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Resumo
Resumo

Este artigo tem como objetivo apresentar a importancia da aquisi¢ao
de habilidades sociais e interculturais em funcionérios e gestores de
organizacdes que lidam com diferentes culturas. Uma vez que tais
diferencas neste mundo globaalizado podem gerar conflitos
interculturais e afetar os processos de negociagdes. Sdo apresentadas
no artigo duas técnicas de treinamento que ajudam a adquirir
habilidades sociais e habilidades interculturais, que sao,
respectivamente, o Treinamento em Habilidades Sociais - THS e o
Treinamento Intercultural. Este artigo foi desenvolvido por meio de
uma pesquisa exploratoria e bibliografica em livros, artigos e matérias
publicadas em revistas cientificas periddicas e eletronicas disponiveis
em bases de dados, e faz uma abordagem sobre cultura, cultura
organizacional, diversidade cultural, conflitos interculturais, como
gerir as diferencas culturais, habilidades sociais, treinamento em
habilidades sociais e treinamento intercultural.
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1. INTRODUCAO

Mesmo com a crescente globalizagdo de mercados, aculturacdo de pessoas e contatos cada
vez mais facilitados entre os povos, as diferencas culturais ndo estdo desaparecendo, irdo
perdurar ainda por muito tempo, pois os valores, crencas, costumes e tradi¢des de cada cultura
estdo enraizados em cada individuo.

As diferengas culturais sempre existiram e foram motivo de conflitos involuntérios ou até
guerras. Na &rea dos negdécios, para uma boa comunicacdo intercultural ndo basta apenas
saber mais de um idioma, pois o idioma é muito mais do que aquilo que é verbalizado,
implica também o ndo verbal, o simbdlico, um sistema de crencas e valores.

As diferencas nas percepcoes e formas de se relacionar afetam o processo de negociacéo.
Um simples mal-entendido pode dificultar o entendimento entre as pessoas, gerar conflito e
dificultar os acordos. Até as teorias administrativas mais modernas podem fracassar se ndo
levar em conta as diferencas culturais, e um exemplo disto seria o lancamento de um produto
globalmente, e que pode ndo ter o mesmo significado para todas as culturas.

Uma maneira de entender, respeitar e lidar com a cultura de outros paises é por meio da
aquisicdo de uma sensibilidade cultural, ou seja, desenvolver uma tomada de consciéncia que
induza a um comportamento mais compreensivo com as pessoas pertencentes a outras
culturas. Para se alterar o comportamento e adquirir habilidades sociais e interculturais, uma
técnica utilizada é a aplicagcdo de treinamentos, tais como o Treinamento em Habilidades
Sociais - THS e o Treinamento Intercultural.

O THS é um conjunto de procedimentos de terapia comportamental que ensina 0S
individuos a comportar-se adequadamente em situacdes sociais. O Treinamento Intercultural é
uma demanda contemporanea. E um instrumento de trabalho que serve para desenvolver uma
sensibilidade, um conhecimento fundamental e uma valorizacdo de outras culturas que sdo de
importancia estratégica especial para a consecucdo de objetivos pessoais e profissionais.

As organizacfes devem assumir alguns desafios estratégicos para sua sobrevivéncia e
adaptacdo, para atingir a meta da compreensdo das diferencas no modo de pensar dos
parceiros, que € tdo essencial quanto compreender os fatores técnicos de uma negociacéo.
Para isto, ndo sO os gestores devem se valer do THS e do Treinamento Intercultural, como

também proporciona-los a todos os funcionarios, principalmente os expatriados, para que
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desenvolvam competéncias sociais e interculturais, enfim, para que desenvolvam
sensibilidade intercultural.
O objetivo do artigo é apresentar a importancia da aquisicdo de habilidades sociais e

interculturais em funcionérios e gestores de organizagdes que lidam com diferentes culturas.
2. REFERENCIAL TEORICO

2.1. CULTURA

A palavra "cultura” refere-se ao cultivo da terra (HOFSTEDE, 1991; TROMPENAARS,
1994; MORGAN, 1996; CHAMON, 2007).

Em 1871, o antropélogo americano Edward Tylor (1958 apud LARAIA, 2009) propds a
primeira definicdo antropoldgica de cultura como sendo todo comportamento aprendido, tudo
aquilo que independe de uma transmissao genetica.

Hofstede (1991) diz que a cultura provém do ambiente social do individuo, ndo dos genes.

Segundo Srour (2005) a cultura é aprendida, transmitida e partilhada. Resulta de uma
aprendizagem socialmente condicionada, e ndo de uma heranca bioldgica ou genética.

Morgan (1996) diz que a cultura esta refletida nos sistemas sociais de conhecimento,
ideologia, valores, leis e rituais quotidianos. A cultura varia de uma sociedade para outra.

Para Chamon (2007), cultura é a inter-relacdo dos aspectos materiais e simbdlicos contidos
nos artefatos produzidos pelo homem, nos cadigos e leis, nas artes, nas crencas e costumes.

Segundo Sebben e Dourado Filho (2005), a cultura inclui valores, crencas, ética, linguagem,
modelos de pensamento, normas, regras e estilos de comunicacéo.

Geertz (1989) defende o conceito de cultura essencialmente semiotico, uma teia de
significados que o homem teceu e a ela estd amarrado. Cultura é uma ciéncia interpretativa a
procura do significado, e ndo uma ciéncia experimental em busca de leis.

Para Trompenaars (1994), a cultura apresenta-se em camadas, como uma cebola. No nivel
externo encontram-se os produtos da cultura, e nos niveis mais profundos os valores e
normas.

Antes dele, Hofstede (1991) ja havia comparado a cultura a uma cebola. Nas camadas mais
superficiais estdo os simbolos, nas intermediarias 0s herois e rituais, e nas mais profundas os
valores. O autor diz que cada um de nds transporta padrdes de pensamento, de sentimentos e
de acdo potencial, que sdo o resultado de uma aprendizagem continua, adquirida em boa parte
na infancia. O autor se refere a esses processos adquiridos, que usualmente sdo designados
como "cultura”, pela expressdo "programacdo mental”, uma analogia a forma como o0s

computadores sdo programados. Na maioria das linguas ocidentais, cultura também equivale a
3
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"civilizacdo" ou "refinamento da mente”, e o resultado desse refinamento seriam a educacao,
a arte e a literatura.

Os conceitos destes autores permitem afirmar que a cultura € um conjunto de simbolos,
herdis, rituais e valores, é transmitida e partilhada socialmente entre geracdes, e varia de uma
sociedade para outra.

2.2. CULTURA ORGANIZACIONAL

Para Hofstede (1991) cultura organizacional € uma programacao coletiva da mente que
distingue os membros de uma organizacio dos de outra. E uma forma especifica de atuar e
interagir que a diferencia das pessoas que trabalham para outras organizacdes. Ap6s um
estudo realizado em empresas, o0 autor identificou seis dimensdes da cultura organizacional:
orientagd0 a processo versus orientacdo a resultados; orientacdo ao empregado versus
orientacdo ao trabalho; paroquial versus profissional; sistema aberto versus sistema fechado;
controle fraco versus controle rigido; normativo versus pragmatico.

Segundo Chamon (2007), d&-se o nome de cultura organizacional aos principios que se
destacam em uma organizacao, que no convivio com seus diversos componentes, guiam sua
conduta, seus valores, e a importancia dada a certos elementos.

Kanaane (1999) diz que cultura organizacional significa a criacdo de um clima
organizacional que propicia a satisfacdo das necessidades de seus participantes e que canaliza
seus comportamentos motivados para a realizagdo dos objetivos da organizagdo. O autor
identificou trés dimensbdes da cultura organizacional: material, psicossocial e ideoldgica.

Srour (2005) afirma que as culturas organizacionais exprimem a identidade das
organizacOes (ideologias, conjuntos coerentes de percepcdes e de representacGes da
realidade). O autor identificou que as manifestacbes da cultura organizacional assumem
formas variadas: valores, conhecimentos, crencas, estilos, codigos, tradi¢bes, costumes,
regras, mitos e outros. As culturas organizacionais estdo em quatro esferas: ideologia, ciéncia,
arte e técnica.

Sobre cultura organizacional, Morgan (1996) diz que grupos e organizagdes, assim como 0S
individuos numa cultura, tém diferentes personalidades enquanto compartilham de muitas
coisas comuns. As organiza¢Ges sdo minissociedades que tém os seus proprios padrdes
distintos de cultura e subcultura.

Para Trompenaars (1994), cultura organizacional (ou cultura funcional ou cultura
empresarial) é a forma como as atitudes sio expressas dentro de uma organizacio. E a forma
COmMO 0S grupos se organizaram no decorrer dos anos, para resolver os problemas e desafios

4



D) s re VIl CONGRESSO NACIONAL DE EXCELENCIA EM GESTAQ
Qy 8 e 9 de junho de 2012

apresentados a eles. A cultura organizacional compreende preferéncias culturais de lideres e
empregados. Trés aspectos da estrutura organizacional sdo importantes ao determinar a
cultura da empresa: a relagéo global entre os empregados e a empresa; o sistema vertical ou
hierarquico de autoridade; e visbes gerais dos empregados sobre o destino, objetivo e metas
da empresa e seu papel em relacdo a eles. H4 duas dimensdes que distinguem diferentes
culturas empresariais, gerando quatro quadrantes: igualdade-hierarquia, e orientacdes em
relacdo as pessoas e tarefas. Essas dimensfes definem quatro tipos de culturas empresariais,
classificadas pelo autor nas seguintes metaforas, ilustrando a relacdo entre os empregados e
sua nocdo de empresa: a familia (orientada ao poder); a Torre Eiffel (orientada a funcéo); o
missil guiado (orientada ao projeto); a incubadora (orientada a satisfacéo).

A partir destes conceitos, pode-se afirmar que cultura organizacional é a identidade das
organizagOes nas esferas material, psicossocial e ideoldgica, e é o que a diferencia das outras.

2.3. DIVERSIDADE CULTURAL

Laraia (2009) diz que desde a Antiguidade foram comuns as teorias que atribuem as
diferencas de comportamento entre os homens as variagdes dos ambientes fisicos, como o
clima (determinismo geogréafico), e também as teorias que atribuem capacidades especificas
inatas a "racas" ou a outros grupos humanos (determinismo biologico).

Edward Tylor (1958 apud LARAIA, 2009) explica a diversidade como sendo o resultado da
desigualdade de estagios existentes no processo de evolucao.

Foi redigida em 1950 uma Declaracdo da Unesco - Organizacdo das Na¢bes Unidas para a
Educacdo, a Ciéncia e a Cultura (apud LARAIA, 2009) sobre as diferencas culturais. Um
trecho diz que as diferencas se explicam, antes de tudo, pela histéria cultural de cada grupo.
Outro trecho diz que os fatores que tiveram um papel preponderante na evolugdo do homem
sdo a sua faculdade de aprender e a sua plasticidade. E outro trecho diz que as pesquisas
cientificas revelam que o nivel das aptiddes mentais € quase 0 mesmo em todos 0S grupos
étnicos.

Segundo Hofstede (1991), os grupos humanos pensam, sentem e agem de forma diferente,
mas ndo existem parametros cientificos que permitam considerar um grupo superior ou
inferior. Somente através de uma atitude de relativismo cultural é possivel estudar as
diferencas culturais entre grupos e sociedades. Para o antropologo francés Claude Lévi-
Strauss (LEVI-STRAUSS e ERIBON, 1988 apud HOFSTEDE, 1991), o relativismo cultural
afirma que uma cultura ndo tem critérios absolutos para julgar as atividades de outra cultura

como "pobre™ ou "nobre™.
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Como para Hofstede (1991) as diferencas culturais manifestam-se nas formas de simbolos,
herdis, rituais e valores, representados sob a forma de camadas de uma cebola, os simbolos
(p.ex. palavras, gestos, figuras, objetos) representam as manifestagcbes mais superficiais da
cultura; os valores (p.ex. mau x bom, feio x bonito, anormal x normal) as mais profundas; e o0s
herdis (pessoas ou mitos que servem de modelo de comportamento) e rituais (atividades
coletivas essenciais numa cultura) uma situacdo intermediéria.

Segundo Hofstede (1991), todas as sociedades sdo confrontadas com os mesmos problemas,
apenas as respostas diferem. Inkles e Levinson (1969 apud HOFSTEDE, 1991) agruparam em
trés categorias os problemas fundamentais da humanidade: relacdo com a autoridade;
concepcao do "eu™ (relacdo entre o individuo e a sociedade; e, conceito de masculinidade e
feminilidade); formas de gerir os conflitos (incluindo o controle da agressao e a expressao de
sentimentos).

Hofstede (1991) estudou os valores de cidaddos (trabalhadores de uma multinacional) de
mais de cinquenta paises e identificou os seguintes problemas comuns, mas de solucbes
diferentes segundo o pais: desigualdade social (incluindo a relagdo com a autoridade); relacao
entre o individuo e o grupo; conceitos de masculinidade e feminilidade (as consequéncias
sociais de pertencer a um ou outro sexo); formas de gerir a incerteza (relacionadas com o
controle da agressdo e expressdo de emocg6es). Também identificou as seguintes dimensdes
das diferentes culturas: a distancia hierarquica; o grau de individualismo (ou de coletivismo);
o0 grau de masculinidade (ou de feminilidade); o controle da incerteza.

Nesse estudo, Hofstede (1991) constatou que as culturas regionais, étnicas e religiosas estao
na origem de diferencas dentro do proprio pais. A discriminacdo étnica atrasa o processo de
assimilacdo e constitui um problema em muitos paises. A filiacdo religiosa tem menos
incidéncia sobre a cultura do que possa parecer. As grandes religides sofreram profundas
divisdes. As diferencas devidas ao sexo ndo sdo geralmente descritas em termos de culturas.
Os sentimentos e os medos face aos comportamentos do sexo oposto sdo da mesma ordem de
intensidade que as reacdes as culturas estrangeiras. As diferencas entre geracdes relativamente
a simbolos, herdis, rituais e valores sdo evidentes na grande maioria das pessoas. Muitas das
diferencas de comportamento e de valores entre geracdes sdo consequéncias normais da idade
e repetem-se em geracdes sucessivas. Os acontecimentos histéricos afetam algumas geracGes
de forma particular. Existem culturas diferentes segundo as classes sociais. A educacéo e a

situacdo profissional sdo em si mesmas poderosas fontes de aprendizagem da cultura.
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Trompenaars (1994) também fez uma pesquisa entre empregados de cinquenta paises, e
concluiu que toda cultura se distingue das outras por solucdes especificas a determinados
problemas. Esses problemas séo: os que surgem dos nossos relacionamentos com as outras
pessoas, 0s que surgem relacionados com passagem do tempo, e 0s que se relacionam com 0
ambiente. Dos relacionamentos com as pessoas, ha cinco orientacbes que compreendem as
formas como os humanos se relacionam entre si: universalismo versus particularismo (regras
versus relacionamentos); coletivismo versus individualismo (o0 grupo versus o individuo);
neutro versus emocional (a variedade de sentimentos expressos); difuso versus especifico (a
variedade de envolvimentos); conquista versus atribuicdo (como se confere status). Essas
diferencas culturais influenciam as atividades empresariais. A forma como as sociedades
encaram o tempo, também influencia. Em algumas sociedades o passado € mais importante,
em outras o futuro. Em certas culturas o tempo é visto como transcorrendo numa linha reta
(tempo sequencial), outras veem 0 tempo como um circulo em movimento (tempo
sincronico). Isto cria diferencas no planejamento, estratégia, investimento e posicGes sobre
desenvolvimento interno. Outra diferenca cultural é encontrada na atitude em relacdo ao
ambiente. Algumas culturas focam maior importancia na pessoa (orientacdo direcionada
internamente), outras no mundo (orientacdo direcionada externamente).

A preocupacdo com o respeito e a preservacdo da diversidade cultural fica evidente nas
declaragfes da Unesco. No ano 2000, proclamado "O Ano Internacional da Cultura da Paz"
pela Assembléia Geral das Na¢Bes Unidas, um grupo de laureados com o Prémio Nobel da
Paz elaborou, por ocasido do 50° aniversario da Declara¢do Universal dos Direitos Humanos,
0 Manifesto 2000, intitulado "Por uma cultura de paz e ndo-violéncia". A diversidade cultural
é defendida no item n° 4: "Ouvir para compreender - Defender a liberdade de expressdo e a
diversidade cultural privilegiando sempre o didlogo sem ceder ao fanatismo, a difamacédo e a
rejeicdo” (UNESCO, 2000). Em 2002 foi redigida pela Unesco a Declaracdo Universal sobre
a Diversidade Cultural, afirmando que o respeito a diversidade cultural, a tolerancia, ao
didlogo, a cooperacdo, a confianca e ao entendimento mutuo, estdo entre as melhores
garantias da paz e da seguranca internacionais, cultural e exigem humildade intelectual
(UNESCO, 2002). Em 2005 foi redigida a Convencéo sobre a Protecdo e Promocdo da
Diversidade das Expressdes Culturais, afirmando que a diversidade cultural é uma
caracteristica essencial da humanidade, constituindo patriménio comum da humanidade, a ser
valorizado e cultivado em beneficio de todos (UNESCO, 2005).
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Analisando estes conceitos e estudos sobre a diversidade cultural, pode-se concluir que ela
deve ser respeitada e preservada, e que ela se manifesta através de simbolos, herois, rituais e
valores, que sdo problemas comuns, mas de solucdes diferentes segundo o pais, como a forma

de encarar os relacionamentos, a passagem do tempo e o ambiente.
2.4. CONFLITOS INTERCULTURAIS

Hofstede (1991) diz que a histéria da Humanidade é uma sucessdo de guerras entre grupos
culturais, pois o que é diferente é perigoso. O racismo e a superioridade de um grupo sobre
outro motivam o uso da violéncia. Conflitos involuntarios surgem com frequéncia durante os
contatos interculturais e acontecem mesmo gque nenhuma das partes o deseje.

Tanure (2007) diz que os encontros interculturais na historia da humanidade foram as vezes
pacificos e em outras vezes resultaram em conflitos.

Para Srour (2005), tudo que foi inculcado nos individuos € reconhecido por eles como fatos
naturais e normais, e quaisquer outras maneiras de ser lhes parecem exoticas ou aberrantes.
Toda coletividade tende a considerar o proprio modo de vida como 0 mais sensato e 0 mais
correto, e isso leva ao etnocentrismo (6tica exclusivista de uma cultura).

Segundo Hofstede (1991), processos psicologicos e sociais acompanham o0s contatos
interculturais. Em missGes num pais estrangeiro, 0s expatriados e emigrantes passam por um
processo de aculturacdo que tem quatro fases: Fase 1: euforia; Fase 2: choque cultural; Fase 3:
aculturacdo; Fase 4: estabilidade mental. A cultura anfitrid também passa por um ciclo de
reacOes psicologicas: Fase 1: curiosidade; Fase 2: etnocentrismo; Fase 3: policentrismo, que é
0 inicio do bi ou multiculturalismo. Os membros do outro grupo ndo sdo percebidos como
individuos, mas como estereotipos.

Trompenaars (1994) diz que nem todas as pessoas de uma cultura tém conjuntos idénticos
de artefatos, normas, valores e premissas. O uso de formas extremas e exageradas de
comportamento é chamado de estereotipagem. O estere6tipo € uma visdo muito limitada do
comportamento médio em um determinado ambiente.

Segundo Tanure (2007), os mesmos principios basicos de comparacdo, preconceito e de
criacdo de esteredtipos que observamos hoje devem ter existido ha milhares de anos, porque o
contato intercultural ndo gera automaticamente a compreensao muitua.

Segundo Aube, Tadeucci e Shinyashiki (2009), os psicélogos sociais consideram 0S
conceitos de esteredtipos e preconceitos muito inter-relacionados. Para Harding (1969 apud
AUBE, TADEUCCI e SHINYASHIKI, 2009), estereotipo € o componente cognitivo de
atitudes preconceituosas. Para Krech (1962 apud AUBE, TADEUCCI e SHINYASHIKI,

8
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2009), preconceito ¢ uma atitude desfavoravel diante de um objeto, que tende a estar muito
estereotipado, e ndo muda facilmente através de informacdo contraria. Allport (1946 apud
AUBE, TADEUCCI e SHINYASHIKI, 2009) sugere que esteredtipos sdo funcionais para o
individuo, permitindo racionalizacdo do seu preconceito contra um grupo. Muitos autores
sugerem que 0 preconceito é uma conseqléncia inevitavel de um processo normal de
categorizacdo dos estereOtipos (se existem esteredtipos, 0s preconceitos surgirdo). Essa
abordagem sugere que o0s esteredtipos sdo automaticamente aplicados para membros do grupo
estereotipado (DEVINE, 1988 apud AUBE, TADEUCCI e SHINYASHIKI, 2009).

Schneider e Barsoux (1997, apud TANURE, 2007) observam que os estereo6tipos surgem
naturalmente quando se descreve outra cultura. Muitos esteredtipos podem ser errados,
originar-se de desinformacéo e evidenciar preconceito e intolerancia. Por outro lado, como
sdo arquivados na mente, podem ajudar a processar nova informagdo, ao compara-los com
experiéncias e conhecimentos passados. O problema ndo é a existéncia de estere6tipo, mas
sim 0 modo como é manejado, apegando-se a esse tipo de informacdo preliminar. As
diferencas podem influenciar as intera¢des no mundo dos negocios.

Allport (1971 apud GONZALEZ, 2001), define o preconceito como um sentimento positivo
ou negativo a respeito de uma pessoa ou coisa, anterior a uma experiéncia baseada nela.
Preconceito é uma atitude hostil ou prevenida a respeito de uma pessoa que pertence a um
grupo, supondo que possui qualidades indesejaveis, atribuidas a aquele grupo. Diferentemente
de uma simples concepgdo errdnea, 0 preconceito resiste a toda evidéncia que possa perturba-

lo. H& uma reacdo emocional quando um preconceito é ameacado por uma contradicéo.
2.5. GERINDO AS DIFERENCAS CULTURAIS

Hofstede (2001) diz que nos Estados Unidos surgiram muitos livros dedicados a arte da
negociacdo, cursos de formacdo e programas informaticos que simulam processos de
negociacdo. Mas sdo irrelevantes ao nivel das negociacdes interculturais, porgque estas
abordagens americanas partem da premissa de que as partes envolvidas possuem valores e
objetivos aceitos na sociedade americana, e ndo se pode assumir a existéncia de valores e
objetivos comuns. A qualidade dos contatos interculturais no quadro das negociagoes
internacionais pode contribuir para evitar conflitos involuntarios. As reunides de cupula séo
importantes, uma vez que reinem as pessoas que detém o poder para negociar. No ambito das
negociacdes entre empresas também é bastante importante, no plano cultural, mandatar
pessoas que tenham o poder e o estatuto adequado. O gestor deve encontrar-se com 0S Seus

subordinados no terreno cultural destes.
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Trompenaars (1994) também diz que os Estados Unidos tém sido a principal fonte da teoria
administrativa. Porém, solucdes norte-americanas nem sempre resolvem os problemas de
outros paises, porque dependendo do pais, as organizagBes sdo matriciais, de modelos
familiares, de administracdo por objetivos, por desempenho do individuo, por remuneracdo
pelo desempenho, por atribuicdo, e outros tipos.

Para Hofstede (1991), a maioria das sociedades € coletivista, as pessoas permanecem toda a
sua vida no seio de um grupo de pertenca. Uma interacdo de membros de grupos culturais
diferentes requer ambientes onde eles possam se encontrar e se misturar como iguais. Clubes
desportivos, universidades, sindicatos e exércitos podem assumir este papel. Para uma melhor
compreensdo intercultural, os parceiros estrangeiros devem aprender a lingua da cultura de
acolhimento, pois palavras e "simbolos" sdo veiculos de transferéncia dessa cultura.

Segundo Hofstede (1991), a aprendizagem de capacidades de comunicagdo intercultural
atravessa trés fases: a tomada de consciéncia (reconhecer a outra cultura), a aquisicdo de
conhecimentos (conhecer a outra cultura) e competéncias (praticar a outra cultura). Trata-se
de reconhecer e aplicar os simbolos, os herdis e os rituais da outra cultura, sentir-se & vontade
nesse novo meio e ser capaz de resolver problemas. A comunicagéo intercultural aprende-se.

Tanure (2007) diz que as diferencas podem influenciar as interacbes no mundo dos
negocios. Os esteredtipos devem ser constantemente revisados, atualizados e superados,
devem ter portanto um minimo de efetividade nas relagGes interculturais.

Segundo Schneider e Barsoux (1997 apud GUITEL, 2006), ndo s6 para aqueles que vao
trabalhar no exterior é exigida habilidade em lidar com as diferencas culturais, mas também
para todos os empregados que tenham alguma responsabilidade internacional, desde o gestor
que negocia acordos internacionais no exterior, até a recepcionista que recebe um visitante
estrangeiro. A partir de um estudo entre gestores internacionais, analisando sucessos e
fracassos dos expatriados, os seguintes elementos foram identificados como competéncias
exigidas para as missdes de expatriacdo bem sucedidas: habilidades interpessoais, de
relacionamento e linguisticas, curiosidade, motivacao para viver no exterior, tolerancia para a
incerteza e a ambiguidade, flexibilidade, paciéncia, respeito, empatia cultural, forca do ego,
estabilidade psicoldgica, senso de humor, perceber novos ambientes e se adaptar a eles,
habilidade de passar por cima de choques culturais e evitar armadilhas culturais (como
universalismo, etnocentrismo e estere6tipos), e também sensibilidade e humildade. A

sensibilidade cultural é a capacidade do individuo observar sem analisar, € a habilidade de
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"sentir" instintivamente o ambiente circundante, bem como comunicar-se de forma verbal e

ndo-verbal, como expressodes faciais, linguagem corporal e ruidos emitidos.
2.6. HABILIDADES SOCIAIS

Em todas as sociedades constatam-se conflitos interpessoais. Assertividade, competéncia
social, inteligéncia emocional e comunicacdo interpessoal fazem parte das habilidades sociais.
As habilidades sociais sdo aprendidas e as demandas para o seu desempenho variam em
funcdo do estagio de desenvolvimento do individuo (DEL PRETTE e DEL PRETTE, 2002).

Habilidade social, para Ladd e Mize (1983 apud DEL PRETTE e DEL PRETTE, 2002, p.
46), é a "habilidade para organizar cogni¢cbes e comportamentos em um curso de acao
integrada, dirigida para objetivos sociais ou interpessoais culturalmente aceitaveis." As
culturas podem possuir normas e valores diferenciados, o que € culturalmente aceitavel num
grupo ou contexto pode ser completamente inaceitavel noutro. Supde um "ajustamento” a
padrdes culturalmente estabelecidos, "capacidade para”. Para Argyle, Furnham e Graham
(1981 apud DEL PRETTE e DEL PRETTE, 2002, p. 47) habilidade social é o "conjunto dos
desempenhos apresentados pelo individuo diante das demandas de uma situacao interpessoal,
considerando-se a situacdo em sentido amplo™, que inclui variaveis da cultura.

Competéncia social, para Caballo, Forster e Ritchley, e Gresham (apud DEL PRETTE e
DEL PRETTE, 2002), inclui habilidades sociais e comportamento adaptativo. Para McFall
(1976 apud DEL PRETTE e DEL PRETTE, 2002, p. 45), é "a capacidade aprendida,
adquirida através de treinamento ou experiéncia, que produz um efeito que preenche as
necessidades de uma situacdo de vida". Posteriormente, McFall (1982 apud DEL PRETTE e
DEL PRETTE, 2002, p. 45) diz que "competéncia social &€ um termo avaliativo, refletindo o
julgamento de alguém, com base em algum critério, de que o desempenho de uma pessoa em
uma tarefa é adequado.” Componentes subjacentes: a) competéncia ndo faz parte da pessoa; b)
possibilidade de erro, viés e influéncia; c) uso de critérios; d) sempre realizadas em tarefas e
contextos especificos; €) caracteristicas da pessoa. Habilidades sociais e competéncia social
séo conceitos diferentes (McFALL, 1982; ARGYLE, 1967/1994; HOPS, 1983 apud DEL
PRETTE e DEL PRETTE, 2002). Para Del Prette (1982 apud DEL PRETTE e DEL
PRETTE, 2002, p. 45-46), competéncia social é o "comportamento que produz o melhor
efeito no sentido de equilibrar reforcadores e assegurar direitos humanos basicos.”
Competéncia social é a capacidade do individuo apresentar um desempenho que garanta, ao
mesmo tempo: consecucdo dos objetivos de uma situacdo interpessoal; manutencdo ou
melhoria de sua relagdo com o interlocutor, incluindo-se a busca de equilibrio do poder e das
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trocas nessas relagdes; manutencdo ou melhoria da auto-estima; manutencdo ou ampliacédo
dos direitos humanos socialmente reconhecidos (LINEHAN, 1984; DEL PRETTE e DEL
PRETTE, 1996a; DEL PRETTE, 1983 apud DEL PRETTE e DEL PRETTE, 2002),

No processo de socializagdo, uma perspectiva ecoldgica de desenvolvimento foi defendida
por Bronfenbrenner (1996 apud DEL PRETTE e DEL PRETTE, 2002), enfatizando que
diferentes sistemas de interacdo organismo-ambiente influem sobre as caracteristicas do
individuo ao longo de sua vida. Em microssistemas (como familia, escola, amigos préximos)
aconteceria a interacdo organismo-ambiente e as relagdes interpessoais. O desenvolvimento
das habilidades sociais na crianca se da através de intercambios de comportamento e de
afetividade, praticas e valores parentais, background cultural e sociecondmico da familia. A
passagem da crianga para outros grupos sociais (interacdo com companheiros) é incentivada
pelos membros da familia. Na passagem para a escola, precisa adaptar-se a novas demandas
sociais, a diferentes contextos, a novas regras. Na adolescéncia, as demandas sdo maiores, 0s
comportamentos sociais devem ser mais elaborados, novas habilidades sociais sdo requeridas.
A auséncia de habilidades sociais pode dificultar ou comprometer tanto o sucesso profissional
do jovem como seu funcionamento psicossocial (BIJSTRA, BOSMA e JACKSON, 1994
apud DEL PRETTE e DEL PRETTE, 2002). Na vida adulta, novas habilidades sociais sdo
requeridas. Na terceira idade, outras habilidades. A aquisicdo de comportamentos sociais
envolve um processo de aprendizagem durante toda a vida.

Algumas explicacbes para as dificuldades interpessoais estariam no modelo da
aprendizagem social e modelo de assertividade, na inibicdo pela ansiedade, na inibicao
cognitiva, em falhas no processamento cognitivo de estimulos sociais, no desempenho
socialmente incompetente devido a déficits nos componentes verbais e ndo verbais, em falhas
na aprendizagem, em restricdes de oportunidades, em relagfes familiares empobrecidas, na
inteligéncia rebaixada, na dependéncia e obediéncia, ou ndo aprenderam 0s comportamentos
sociais adequados (EISLER, MILLER e HERSEN, 1973 apud DEL PRETTE e DEL
PRETTE, 2002). Habilidades sociais sdo aprendidas e podem ser objeto de intervencdes
terapéuticas ou educativas através de programas de habilidades sociais.

Um instrumento de auto-formacgéo, o Assimilador Cultural, elaborado nos Estados Unidos,
em finais dos anos 60, por Fiedler, Mitchell e Triandis (1971 apud HOFSTEDE, 1991),
desenvolvia uma tomada de consciéncia e induzia um comportamento mais compreensivo
com as pessoas pertencentes a outras culturas. Nos anos 80, Brislin et. al (1986 apud
HOFSTEDE, 1991) concebeu um assimilador cultural geral, porém permanece muito
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americano e trata essencialmente das diferencas de cultura entre os Estados Unidos e os paises
do Terceiro Mundo.

As habilidades sociais podem ser aprendidas, e contemplam as dimensdes pessoal,
situacional e cultural (DEL PRETTE e DEL PRETTE, 1999 apud BANDEIRA, DEL
PRETTE e DEL PRETTE, 2006). Um desempenho socialmente competente ndo é garantido
apenas possuindo-se um bom repertorio de habilidades sociais. Como ja visto, 0s conceitos
sobre habilidades sociais e competéncia social ndo sdo equivalentes. O termo "habilidades
sociais refere-se a existéncia de diferentes classes de comportamentos sociais no repertorio do
individuo para lidar de maneira adequada com as demandas das situacdes interpessoais™ (DEL
PRETTE e DEL PRETTE, 2001 apud BANDEIRA, DEL PRETTE e DEL PRETTE, 2006, p.
18). Competéncia social tem um sentido de avaliacdo, qualificando "a proficiéncia de um
desempenho e se refere a capacidade do individuo de organizar pensamentos, sentimentos e
acOes em funcdo de seus objetivos e valores, articulando-os as demandas imediatas e mediatas
do ambiente" (DEL PRETTE e DEL PRETTE, 2001 apud BANDEIRA, DEL PRETTE e
DEL PRETTE, 2006, p. 18). Competéncia social implica em instrumentos de avaliagéo,
especificidade da situacdo e critérios de avaliacdo. Os principais critérios sao: "consecucao
dos objetivos da interacdo; manutencdo ou melhora da auto-estima; manutencdo ou melhora
da qualidade da relacdo; maior equilibrio entre ganhos e perdas entre os parceiros da relagéo;
respeito e ampliagdo dos direitos humanos béasicos” (DEL PRETTE e DEL PRETTE, 2001
apud BANDEIRA, DEL PRETTE e DEL PRETTE, 2006, p. 18-19).

2.7. TREINAMENTO EM HABILIDADES SOCIAIS

O Treinamento de Habilidades Sociais (THS) teve origem na Inglaterra nos anos 60, chegou
aos Estados Unidos, e depois em outros paises. E um método de intervengao para a promogao
de habilidades sociais, e alcancou maior aceitacdo que o Treinamento Assertivo, originario
dos Estados Unidos (DEL PRETTE e DEL PRETTE, 2000; DEL PRETTE e DEL PRETTE,
2003 apud BANDEIRA, DEL PRETTE e DEL PRETTE, 2006).

Caballo (1999) diz que o Treinamento em Habilidades Sociais (THS) é uma das técnicas de
terapia comportamental mais utilizadas atualmente, mas também uma das mais dificeis, pois
requer conhecimentos de diversas areas da psicologia, e é determinada pela cultura na qual
ocorre 0 comportamento que vai ser treinado. O campo das habilidades sociais foi bastante
difundido nos anos 70, mas ainda é uma area de continua pesquisa e aplicacao.

Para Argyle e Kendon (1967 apud CABALLO, 1999, p. 363), "uma habilidade pode ser
definida como uma atividade organizada, coordenada, em relagdo a um objeto ou uma
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situacdo que implica numa cadeia de mecanismos sensoriais, centrais e motores.” A aplicacao
do conceito de "habilidade™ aos sistemas homem-homem originou diversos trabalhos sobre as
habilidades sociais na Inglaterra, como por exemplo os de Argyle em 1967 e 1969, de Argyle
e Kendon em 1967 e de Welford em 1966 (CABALLO, 1999).

Segundo Caballo (1999), ha inimeras defini¢des de habilidades sociais, mas ndo chegam a
um acordo sobre quando se pode considerar um comportamento como socialmente habilidoso.
Para Meichenbaum, Butler e Grudson (1981 apud CABALLO, 1999), é impossivel
desenvolver uma definicdo consistente de habilidade social, uma vez que ela depende do
contexto, que € mutavel. A habilidade social deve ser considerada dentro de padrdes culturais,
dependendo de fatores como idade, sexo, classe social e educacdo. O comportamento
considerado apropriado em uma situacdo pode ser improprio em outra. Ndo ha um “critério"
absoluto de habilidade social. Uma resposta competente é aquela que a pessoa acredita ser
apropriada numa situacdo especifica. Ndo existe uma maneira "correta” de se comportar,
universal, mas varios conceitos diferentes que podem variar de acordo com o individuo. O
comportamento socialmente habilidoso deveria ser definido de acordo com a efetividade de
sua fungdo em uma situacdo, e ndo de acordo com sua topografia (ARGYLE, 1981, 1984;
KELLY, 1982; LINEHAN, 1984 apud CABALLO, 1999). Comportamentos avaliados como
ndo habilidosos (p.ex., dizer tolices) ou anti-sociais (p.ex., o ataque fisico) podem ser
reforcados. Linehan (1984 apud CABALLO, 1999) assinala trés tipos de consequéncias:
eficadcia no objetivo, eficacia na relacdo e eficidcia no auto-respeito. Espera-se que 0
comportamento socialmente habilidoso produza reforcamento positivo mais frequentemente

que punicdo. Uma definicdo de comportamento socialmente habilidoso seria:

O comportamento socialmente habilidoso é esse conjunto de comportamentos
emitidos por um individuo em um contexto interpessoal que expressa 0s sentimentos,
atitudes, desejos, opinides ou direitos desse individuo, de um modo adequado a
situacdo, respeitando esses comportamentos nos demais, e que geralmente resolve os
problemas imediatos da situagdo enquanto minimiza a probabilidade de futuros
problemas (CABALLO, 1986 apud CABALLO, 1999, p. 365).

Habilidades sdo um conjunto de capacidades de atuacdo que sdo aprendidas (BELLACK e
MORRISON, 1982; CURRAN e WESSBERG, 1981; KELLY, 1982 apud CABALLO,
1999). Qualquer habilidade em uma situacdo critica € determinada por fatores ambientais
varidveis a interacdo com a pessoa. Comportamento socialmente habilidoso implica trés
componentes da habilidade social: dimensdo comportamental (tipo de habilidade), dimenséo
pessoal (variaveis cognitivas) e dimensdo situacional (contexto ambiental). Diferentes

situacOes requerem comportamentos diferentes.
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O treinamento em habilidades sociais (THS) poderia ser definido como "uma tentativa
direta e sistematica de ensinar estratégias e habilidades interpessoais aos individuos, com a
intencdo de melhorar sua competéncia interpessoal e individual nos tipos especificos de
situacOes sociais" (CURRAN, 1985, apud CABALLO, 1999, p. 366-367). O processo implica
em quatro elementos: treinamento em habilidades (onde ensinam-se comportamentos
especificos que séo praticados e integrados ao repertdrio comportamental do sujeito); reducéo
da ansiedade (em situacGes sociais problematicas); reestruturagdo cognitiva (na qual se
pretende modificar valores, crencas, cogni¢cdes e/ou atitudes do sujeito); treinamento em
solucdo de problemas (onde se ensina 0 sujeito a perceber corretamente os "valores",
processar os "valores”, selecionar uma resposta e envia-la para alcancar o objetivo). Para
Linehan (1984 apud CABALLO, 1999), um programa completo de THS deve incluir um
conjunto de habilidades cognitivas, emocionais, verbais e ndo verbais. Segundo Lange (1981,
LANGE, RIMM e LOXLEY apud CABALLO, 1999), o THS tem quatro etapas:
desenvolvimento de um sistema de crencgas; distingdo entre comportamentos assertivos, ndo
assertivos e agressivos; reestruturagdo cognitiva; ensaio comportamental.

As habilidades sociais se aprendem na infancia. Dependem do amadurecimento e das
experiéncias de aprendizagem (ARGYLE, 1969 apud CABALLO, 1999). Para Bellack e
Morrison (1982 apud CABALLO, 1999), a aprendizagem precoce do comportamento social é
explicada pela teoria da aprendizagem social: se da pela modelacdo, ou seja, as criangas
observam seus pais interatuando com as pessoas e aprendem. Comportamentos verbais e ndo
verbais podem ser aprendidos desta maneira. O ensino direto (instrucdo) é outro veiculo. As
respostas sociais podem ser reforcadas ou punidas. Também ¢é possivel praticar o
comportamento e desenvolver capacidades cognitivas (TROWER, BRYANT e ARGYLE,
1978 apud CABALLO, 1999). As habilidades sociais podem também ser perdidas pela falta
de uso, ap6s longos periodos de isolamento. A atuacdo social pode também ser inibida ou
sofrer obstaculos por perturbacdes cognitivas e afetivas (BELLACK e MORRISON, 1982
apud CABALLO, 1999).

Caballo (1999) explica que o procedimento basico do THS consiste em identificar primeiro
as areas especificas que o paciente tem dificuldade. As ferramentas constituem-se em
entrevista, auto-registro, inventarios, emprego de situac@es analogas e observacao da vida real
(CABALLO, 1986, 1988; CABALLO e BUELA, 1988b, 1989 apud CABALLO, 1999). A
natureza do problema € importante, o tratamento pode depender da classe de comportamento-

problema. O passo seguinte é analisar por que o individuo ndo se comporta de forma
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socialmente adequada. Ha uma serie de fatores (p.ex., déficit em habilidades, ansiedade
condicionada, cognicdes desadaptativas, discriminacdo erronea). Segundo Masters et al. (1987
apud CABALLO, 1999), o THS, como a maioria das técnicas de terapia comportamental,
requer participacdo ativa por parte do paciente (motivacdo). Pode ser necessario ensinar o
individuo a relaxar antes. Um esquema proposto por Lange (1981; LANGE, RIMM e
LOXLEY, 1978 apud CABALLO, 1999) considera a constru¢do de um sistema de crencas
gue mantenha o respeito pelos direitos pessoais e pelos direitos dos demais. Uma segunda
etapa do THS consiste em que o paciente entenda e distinga entre respostas assertivas, néo
assertivas e agressivas (CABALLO, 1988 apud CABALLO, 1999). Uma terceira etapa
abordaria a reestruturacdo cognitiva dos modos de pensar incorretos do sujeito desajustado
socialmente. A quarta etapa é constituida pelo ensaio comportamental das respostas
socialmente adequadas em situacGes determinadas. Os procedimentos nesta quarta etapa s&o:
ensaio do comportamento, modelacdo, instrucdes, retroalimentacdo/reforcamento e tarefas
para casa. Estes procedimentos sdo realizados propondo situagfes-problema representando
uma determinada classe de comportamento, a qual tem que descompor-se em elementos mais
simples, elementos "moleculares” (CABALLO e BUELA, 1988b e 1989 apud CABALLO,
1999).

Segundo Caballo (1999), o ensaio comportamental € o procedimento mais frequentemente
empregado no THS. Representam-se maneiras de enfrentar as situagdes da vida real que sdo
probleméaticas para o paciente. Os objetivos sdo as mudancas de comportamento. As

perguntas "o que", "quem", "como", "quando" e "onde" sdo Uteis. A pergunta "por que"
deveria ser evitada. Ao ensaio comportamental tém sido acrescentados elementos de
treinamento em percepcdo social, como habilidades para receber, processar e enviar
informacdo (BECKER, HEIMBERG e BELLACK, 1987; LIBERMAN, DeRISI e MUESER,
1989 apud CABALLO, 1999). Nao estd muito claro como realizar esse treinamento em
percepcdo social (BECKER, HEIMBERG e BELLACK, 1987 apud CABALLO, 1999).
Pode-se incluir variac@es, p.ex., ensaiar consequéncias negativas, inverter papéis.

Caballo (1999) explica que a modelacao consiste na exposi¢do do paciente a um modelo que
mostra um determinado comportamento correto, permitindo a aprendizagem por observacao.
O modelo pode ser representado pelo terapeuta ou por algum membro do grupo, e pode ser
apresentado ao vivo ou gravado em video. E mais efetivo quando os modelos sdo de idade
parecida e do mesmo sexo. Uma vantagem da modelacao € ilustrar componentes nao verbais.

O tempo de exposicdo é importante. "E importante que o paciente ndo interprete o
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comportamento modelado como a forma "correta” de comportar-se, e sim como uma maneira
de enfocar uma situacdo particular” (WILKINSON e CANTER, 1982 apud CABALLO,
1999, p. 382). A modelacdo é mais apropriada quando, num comportamento inadequado, se
mostre o correto, ou quando o paciente nio responde, nio sabe como comecar. E mais
importante com populacGes de amplas deficiéncias que com as que possuem um nivel
superior de adaptacdo social.

Segundo Caballo (1999), o termo "treinamento™ (coaching, ou feedback corretivo), tenta
proporcionar ao sujeito informagdo sobre a natureza e o grau de discrepancia entre sua
execucdo e o critério. Costuma incluir informacéo sobre uma resposta apropriada. O termo
"instrucdes” (instructions) € mais amplo, inclui informacdo especifica e geral sobre o
programa de THS ou aspectos dele. A informacdo pode ser apresentada através de papéis,
discussdes, material escrito, descricdes na lousa, gravacdes em video, etc. As informacGes
apresentadas nas primeiras sessfes sdo os "direitos humanos basicos" ou a diferenca entre
comportamentos assertivos, nao assertivos e agressivos.

Para Caballo (1999), o feedback e o reforcamento séo dois elementos fundamentais do THS.
Para Twentyman e Zimering (1979 apud CABALLO, 1999) o reforcamento mais empregado
tem sido verbal, com recompensas como o elogio e o animo. Também ndo verbalmente, como
expressao facial, anuir com a cabeca, aplausos, palmadinhas nas costas, etc. Pode-se instruir
0s pacientes para que se auto-recompensem, "que digam e facam algo agradavel para si
mesmos” (GOLDSTEIN, GERSHAW e SPRAFKIN, 1985 apud CABALLO, 1999, p. 385). E
importante comecar cada sessdo com informac6es sobre os éxitos. O feedback proporciona
informacdo para o desenvolvimento e melhora de uma habilidade. Pode ser dado pelo
treinador, por outros membros (que devem ser positivos) ou por repeticdo através de audio ou
video. Outros efeitos benéficos sdo a oportunidade de praticar falando diretamente a outra
pessoa, e 0 grupo concentrar-se no ator, mantendo-os envolvidos, aumentando a probabilidade
de aprendizagem. Por video, o paciente tem oportunidade de comentar sua atuacdo. A
repeticdo deve ser empregada com precaucdo (CABALLO, 1999).

Tarefas de casa s@o dadas aos pacientes, tais como o registro de seu nivel de ansiedade em
determinadas situacdes. Shelton e Levy (1981 apud CABALLO, 1999) ressaltam os
beneficios das tarefas de casa: acesso aos comportamentos privados; eficacia no tratamento;
maior autocontrole; transferéncia do treinamento.

O THS esta impregnado de procedimentos cognitivos, como a integracdo dos direitos

humanos bésicos nas crencas do paciente, modificacdo de cognicdes, solucdo de problemas,
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percepcdo social, reducdo das autoverbalizacbes negativas e aumento das positivas
(CABALLO, 1999).

O treinamento das habilidades sociais em grupo tem vantagens sobre o individual
(CABALLO, 1988 apud CABALLO, 1999). O grupo oferece uma situa¢do social ja
estabelecida, diferentes pessoas para criar representacdes, maior feedback e uma serie de
modelos. Lange e Jakubowski (1976 CABALLO, 1999) assinalam quatro tipos de grupos de
THS: orientados para os exercicios; orientados para os temas; semi-estruturados (junto com
outros procedimentos terapéuticos); nédo estruturados (baseados nas necessidades dos
membros). O tamanho dos grupos tem variado: desde 3 até 15 sujeitos (CABALLO, 1988
apud CABALLO, 1999); o recomendado € de 8 a 12 membros. Tem variado a duracdo dos
programas: geralmente é uma vez por semana, ao longo de 8 a 12 semanas. A duragdo de cada
sessdo tem variado: de 30 minutos até 2 horas e meia; 2 horas é adequada (CABALLO, 1987,
CABALLO e CARROBLES, 1988 apud CABALLO, 1999).

Segundo Caballo (1987 apud CABALLO, 1999), exercicios grupais sdo uteis, dependendo
do momento da sesséo, da classe de comportamento, do ambiente grupal e de outros fatores.
Alguns deles sdo: exercicios de aquecimento; exercicios para os direitos humanos basicos;
exercicios para a distingcdo entre comportamento assertivo/nao assertivo/agressivo; exercicios
de terapia racional emotiva; procedimentos para iniciar e manter conversacdes; procedimentos
defensivos; procedimentos de "ataque”.

Quanto as aplicagdes do treinamento em habilidades sociais, Phillips (1978 apud
CABALLO, 1999) considera 0 THS como um modelo alternativo ao modelo médico
tradicional da psicopatologia. A psicopatologia é a incapacidade de um organismo para
resolver problemas ou conflitos e alcancar objetivos. A caréncia das habilidades sociais
necessarias resulta em estados emocionais negativos (p.ex. ansiedade) e cognicdes
desadaptativas. O modelo de habilidades sociais evita a necessidade de diagndstico,
classificacdo e agrupamentos nosoldgicos tradicionais e requer uma analise completa das
situacbes sociais. "Tem sido sugerido que o0s transtornos mentais sdo principalmente
transtornos da comunicacéo e das relacoes interpessoais” (ARGYLE, TROWER e BRYANT,
1974 apud CABALLO, 1999, p. 396).

Eisler e Frederiksen (1980 apud CABALLO, 1999) sinalizam que déficits na habilidade

social séo base para as principais formas de psicopatologia.
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Ziegler e Phillips (ZIEGLER e LEVINE, 1973, ZIEGLER e PHILLIPS, 1960; 1961; 1962
apud CABALLO, 1999) sugerem que o funcionamento social pobre poderia conduzir a
psicopatologia, em vez de provir dela.

A inadequacdo social pode ser um fator que predispde os individuos a desenvolver uma
classe de distarbios psicoldgicos. A inadequacdo social pode ser considerada como uma
consequéncia ou sintoma de psicopatologia (CURRAN, 1985 apud CABALLO, 1999).

Déficits em habilidade social estdo associados também com outros comportamentos
disfuncionais como os problemas sexuais, o abuso do &lcool, o consumo de drogas e o mal

relacionamento conjugal. Alguns problemas nos quais tém-se empregado o THS:

Ansiedade social, depressao, esquizofrenia, problemas conjugais, alcoolismo e drogas,
delinquéncia/psicopatia, obsess6es/compulsGes, agorafobia, desvios sexuais,
agressividade, isolamento social em criangas, aquisicdo de habilidades basicas em
adultos e criancas mentalmente retardadas, falta de habilidade para conseguir trabalho,
melhora das habilidades de comunicacdo em pessoas incapacitadas (CABALLO,
1999, p. 397).

2.8. TREINAMENTO INTERCULTURAL

Hofstede (1991) diz que as diferencas culturais descritas na literatura ha varios séculos
ainda perduram hoje apesar dos contatos estreitos e prolongados entre as nacfes. Por isto,
acredita o autor, essa diversidade também permanecera ainda durante muitos séculos.

Segundo Sebben (2007), para entender uma cultura diferente ndo basta apenas ler e se
informar sobre ela, é preciso sentir, vivenciar e refletir. Sebben (2009) diz que duas vertentes
cientificas, a Educacdo Intercultural e a Psicologia Intercultural, ocupam-se por estudar a
relacdo de causa e efeito entre cultura e comportamento. Segundo Wallnofer (2000 apud
SEBBEN, 2009), o processo de socializacdo parte da integracdo do sujeito em ambientes
diferentes do seu. Nesse sentido, enquanto a Psicologia Intercultural ajuda a compreender
toda a complexidade dessa integracdo, a Educacdo Intercultural ensina novas formas de
abordar essa complexidade.

Sebben (2007) explica que a Educacdo Intercultural é uma pedagogia preventiva que
antecede 0 encontro com a cultura estrangeira. Através dela o individuo pode experimentar
situacbes de encontros interculturais e refletir sobre as proprias reacdes. E no nivel cognitivo
que acontece a principal mudanca, isto €, 0 modo de pensar e perceber se altera em virtude da
aquisicdo de informacdes sobre como os individuos de determinada cultura podem ser
comportar. Segundo Sebben e Dourado Filho (2005), a Educacdo Intercultural ajuda na

aquisicdo de habilidades especificas (como competéncia intercultural e comunicagdo
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intercultural), pois traz a luz a realidade da propria cultura do individuo e da cultura dos
demais, facilitando o encontro e a compreensdo mutuos.

J& a Psicologia Intercultural, explica Sebben (2007), estuda as variaveis do comportamento
humano, levando em conta a maneira pela qual o individuo é influenciado por sua prépria
cultura.

Sebben (2007) diz que da unido dessas duas ciéncias surgiu o Treinamento Intercultural, que
vem ajudar a municiar os individuos de "instrumentos de navegacdo", como se diz na
Psicologia Intercultural, ensind-los sobre as categorias comportamentais. O Treinamento
Intercultural € uma técnica ludica, pratica e divertida que tem como objetivo auxiliar as
pessoas a aprender e se adaptar em novos contextos culturais. A pratica do treinamento
focaliza, sobretudo, a interagcdo dos pares estrangeiros, ou seja, como irdo se comportar. N&o
se trata de uma reunido sobre etiqueta dos paises ou do's e don'ts (0 que fazer ou ndo fazer
num outro pais, ou 0 que € certo ou errado fazer), porque isso € possivel encontrar na internet.
Mas, sobretudo, compreender as raizes do comportamento de cada um e o que vai resultar
quando os dois se encontrarem. O treinamento intercultural é voltado para todos aqueles que
irdo vivenciar uma experiéncia migratoria ou qualquer outra pessoa que ira entrar em contato

com uma cultura diferente da sua.
3. CONSIDERACOES FINAIS

Procurou-se neste artigo apresentar a importancia da aquisicdo de habilidades sociais e
interculturais por gestores, e também por funcionarios em geral, de organizacGes que lidam
com diferentes culturas, uma vez que tais diferencas neste mundo globalizado podem gerar
conflitos interculturais e afetar os processos de negocia¢des. Foram apresentadas no artigo
duas técnicas de treinamento que ajudam a adquirir habilidades sociais e habilidades
interculturais, que sdo, respectivamente, o Treinamento em Habilidades Sociais - THS e 0
Treinamento Intercultural.

No artigo foram apresentados alguns conceitos de cultura, que é um conjunto de simbolos,
herdis, rituais e valores, é transmitida e partilhada socialmente entre geraces, e varia de uma
sociedade para outra. Foram apresentados alguns conceitos de cultura organizacional, que é a
identidade das organizacGes nas esferas material, psicossocial e ideoldgica, e é 0 que a
diferencia das outras. Foi apresentada uma abordagem sobre diversidade cultural, que deve
ser respeitada e preservada, a qual se manifesta atraves de simbolos, herdis, rituais e valores, e
que sdo problemas comuns, mas de solugfes diferentes segundo o pais, como a forma de
encarar os relacionamentos, a passagem do tempo e o ambiente. Foi apresentada uma
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abordagem sobre conflitos interculturais, involuntarios ou ndo, motivados pelo etnocentrismo,
e desencadeando estereotipos e preconceitos. Foi feita uma abordagem sobre como gerir as
diferengas culturais, mas ndo se basear nas solugdes norte-americanas, pois nem sempre
resolvem os problemas de outros paises, e sim desenvolvendo em todos os funcionarios
habilidades interpessoais, de relacionamento e linguisticas. Foi feita uma abordagem sobre
conceitos de habilidades sociais, que €& a aquisicdo de comportamentos sociais que
contemplam as dimensdes pessoal, situacional e cultural, e envolvem um processo de
aprendizagem durante toda a vida. Foi apresentada uma abordagem sobre Treinamento em
Habilidades Sociais, que é uma das técnicas de terapia comportamental que tem por finalidade
ensinar estratégias e habilidades interpessoais aos individuos para melhorar sua competéncia
interpessoal. E por fim foi apresentada uma abordagem sobre Treinamento Intercultural,
técnica que surgiu da unido entre a Educacdo Intercultural e a Psicologia Intercultural, e que

tem por objetivo auxiliar as pessoas a aprender e se adaptar em novos contextos culturais.
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