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RESUMO:

Em um ambiente altamente mutante e imprevisivel, conseqiiéncia da globalizacdo da economia, as
fusdes sdo uma opgdo para que as empresas garantam sua presenca no mercado global. Este artigo
pretende contribuir para a compreensdo da dimensdo cultural atrelada a esses processos, assim como
mostrar as implicacoes culturais que a permeiam as estratégias de gestdo e as possibilidades de
minimizar seus impactos. Esta andlise foi feita com base em um referencial tedrico-metodologico
multidisciplinar. A pesquisa bibliogrdfica tomou as contribui¢des da antropologia para uma revisdo
do conceito de cultura utilizado, na drea da Administracdo, enquanto a pesquisa qualitativa de campo
utilizou a técnica da observacdo participante. Concluiu-se que as diferencas culturais sdo uma das
maiores dificuldades nos processos de fusdo e integracdo, provocando intimeras reacdes e
sentimentos de perdas. Os resultados da pesquisa revelaram que, assumir uma postura de
antecipagdo aos conflitos interculturais, favoreceu as primeiras aproximagoes entre as pessoas de
origens organizacionais diferentes, colocando em primeiro plano os impactos humanos do
relacionamento intercultural e ressaltando a troca de experiéncias e vivéncias entre as pessoas,
visando resgatar a dimensdo humana que se tornou condi¢cdo fundamental ao sucesso, no caso
abordado Esses achados poderdo servir de sugestdo para a gestdo de situagcoes e empreendimentos
semelhantes e que sdo recorrentes diante das demandas do mundo globalizado.

Palavras-Chave: Fusdes. Cultura Organizacional. Treinamento Intercultural.

1. INTRODUCAO

Desde a virada do milénio as empresas no Brasil t€ém se adequado as exigéncias de um
mercado cada vez mais globalizado, onde a sintonia com o ambiente de mudancas é um
imperativo constante, assim como oferecer aos seus clientes um servico de exceléncia. O
acirramento da concorréncia, o avanco da tecnologia e da informac¢do desenhou um novo
ambiente de negdcios, caracterizado pela auséncia de fronteiras e exigindo dos profissionais
que atuam nesse turbulento mundo uma transformacao na sua maneira de olhar a globalizagcao
dos negdcios.

E nesse contexto que as é4reas de Educacio Internacional, Treinamento e
Desenvolvimento Intercultural ou Cross-cultural management e Cross-cultural Trainig se
inserem ampliando a possibilidade de relacionamento e de negociacdo com pessoas de
culturas diferentes.

As obras de autores brasileiros sobre o assunto constituem uma rica fonte para o
desenvolvimento da autoconsciéncia cultural. Por outro lado, o referencial teérico disponivel
internacionalmente possibilita o desenvolvimento de programas de educacdo, treinamento e
desenvolvimento intercultural, que constituem uma prioridade ndo somente para profissionais
inseridos em fungdes intergovernamentais e diplomadticas, como também para as organizacoes
publicas e privadas envolvidas em processos de fusdo e de aquisi¢do, que trazem a tona o
desafio do convivio de culturas diferentes.

Face a magnitude do tema, a presente pesquisa assumiu o propdsito de responder as
seguintes questodes:
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a) O que tém motivado e sensibilizado as pessoas/profissionais para incluir a cultura em
projetos organizacionais e pessoais?

b) De que maneira as empresas e os profissionais estdo expressando esse interesse no
discurso e nas praticas de recursos humanos?

¢) Que conceitos precisaram ser compreendidos e que postura foi assumida para que
essas iniciativas manifestassem propdsitos auténticos de desenvolvimento
intercultural, visando suavizar os impactos da globaliza¢do, simultaneamente ao
aumento da produtividade?

d) Que procedimentos metodolégicos sdo os adequados para compreender a cultura de
uma organizagao?

A pesquisa foi feita com base em um referencial tedrico-metodolégico
multidisciplinar. A pesquisa bibliogrifica tomou as contribui¢des da antropologia para uma
revisdo do conceito de cultura utilizado no campo da administracdo. A pesquisa qualitativa
utilizou a técnica da observacdo participante, na qual a discussdo sobre o problema focado
com 0s sujeitos pesquisados contribuiu para o enriquecimento dos resultados finais.

Estdo colocados em primeiro plano os impactos humanos dos relacionamentos
interculturais e a troca de experiéncias e vivéncias entre pessoas, visando resgatar a dimensao
humana que tem se tornado condi¢do de sucesso de quaisquer empreendimentos diante das
demandas singulares do mundo globalizado.

2. A VISAO ANTROPOLOGICA E A VISAO DA ADMINISTRACAO SOBRE CULTURA

Segundo FREITAS (1991), a problemdtica da cultura nas organiza¢des vem sendo
abordada de forma significativa no campo da administracio, sobretudo a partir dos anos 80.
DEAL & KENNEDY (1982) e PETERS & WATERMAN (1982) sao alguns dos autores que
atribuem o surgimento de tal interesse ao sucesso de empresas japonesas no mercado, que
estariam mostrando ao mundo as vantagens de uma cultura marcada pelo forte espirito
coletivo. Desde entdo, as discussdes sobre a influéncia da cultura nas organizacdes estiveram
direcionadas para as possibilidades de criagdo e manutencido de uma “cultura organizacional”
tao forte quanto o espirito coletivo japonés, estimulando assim a lealdade dos individuos a
empresa.

O conceito de cultura organizacional que emerge neste contexto reforga os aspectos da
coesdo e da solidariedade e contempla fun¢des administrativas como planejamento, previsao e
controle, esvaziando, por outro lado, o conceito de cultura de seu contetido diverso e
dindmico. A cultura torna-se componente de um sistema cuja previsibilidade pode ser
alcancada por seus administradores.

A Administragdo desta forma forjou um conceito de cultura organizacional que,
embora tomando de empréstimo algumas defini¢des advindas do campo das Cié€ncias Sociais,
retira boa parte de sua complexidade para reforcar os atributos da cultura capazes de produzir
uma padronizacdo de condutas e de maneiras de pensar na organizacdo. A cultura é descrita
como um conjunto de caracteristicas capazes de determinar, de forma homogénea, a sua
coletividade, supondo que seus comportamentos se tornam pautados pelos valores criados
pela direcdo da empresa.

BARROS (2001) resume cultura organizacional como uma constru¢do social coletiva
que resultaria da interagdo entre pessoas € grupos, organizados em unidades que considera
estdveis. A cultura organizacional, porém, € entendida por esse autor como ‘“‘dindmica,
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intangivel” e manifesta em “camadas”, a saber: artefatos, valores compartilhados, premissas
basicas .

Metéforas também sdo empregadas na literatura em gestao para descrever e ou analisar
cultura organizacional. SROUR (1999), por exemplo, utiliza tanto a metafora do perfume
quanto a do cimento para descrever cultura organizacional. No primeiro caso, a considera algo
sutil que permeia a organizacdo e que precisa ser decifrada. No segundo caso, apresenta a
cultura com um papel definido nas organizagdes, isto €, como uma forca aglutinadora que a
mantém integra. Segundo ele “a cultura ndo se resume a somatdria das opinides dos agentes
que a partilham, pois, tem vida propria e € uma das dimensdes da organizagao”.

HANDY (1999), também emprega metidforas para estudar cultura organizacional e
recorre a mitologia grega para tipificar as organizacdes, reportando-se as caracteristicas dos
deuses distinguir suas peculiaridades.

A idéia de uma “cultura comum” partilhada por todos os membros da organizacio
supde que estes mesmos membros assimilam uma imagem de organizacdo igualitdria, onde
diferencas de posic¢ao social e de poder, assim como os conflitos inerentes a tais diferencas,
sdo desconsiderados. Como ressalta GEERTZ (1978), a cultura € produto das interacdes
humanas, que constantemente as elabora e as transforma. Portanto, devemos ter em conta que
mesmo que a equipe de direcdo da empresa procure estabelecer valores e principios para toda
a organizagdo, estes serdo negociados nas interagdes cotidianas de seus membros. Estas
negociacdes ndo estdo isentas de relagdes de poder. Evidentemente, o grupo que dirige a
empresa encontra-se em posi¢do mais favordvel para definir objetivos e valores
organizacionais. Isto ndo significa, contudo, que os grupos com menos poder ndo produzam
sua prépria visao da organizagdo, seus simbolos, valores e outros elementos que compdem
uma cultura singular. E, principalmente, nio significa que estes mesmos grupos ndo tenham
poder significativo para difundir esta visdo entre os membros da organizagdo, aspecto este ja
demonstrado no trabalho de MAYO (1933).

O aspecto dindmico da cultura € outro tema marginal na teoria das organizacdes, onde
a mudanga cultural aparece correlacionada a necessidade de as empresas, estimuladas por
mudangas no mercado ou por resultados negativos, definirem uma nova cultura, alicercada em
novos valores, pressupostos, crengas, etc. que lhes permitam recuperar ou estabelecer uma
posicdo no mercado. Nesta visdo, o dinamismo ndo € atributo da cultura, mas uma fase, ou
estagio anterior ao da maturidade marcada pela estabilidade. O desenvolvimento da cultura,
nesta perspectiva, é considerado um mecanismo para a obtencdo do sucesso, porém o0s
trabalhos de antropologia sugerem que os seres humanos criam e transformam a cultura por
outras razdes. E relevante o questionamento colocado por SAHLINS (1979) quanto ao
determinismo da cultura por circunstancias materiais de producdo. A antropologia desenvolve
sistemas analiticos em que as a¢des humanas ndo se encontram motivadas por interesses ou
necessidades préticas e onde a cultura ndo se resume a um reflexo codificado de relagdes
sociais resultantes de exigéncias do contexto técnico. Do ponto de vista da administracio das
organizacdes, aquilo que desejavelmente compde a cultura organizacional € o que esta
perspectiva entende como a ‘“melhor resposta” aos desafios do ambiente — do que a
organizacao precisa para obter sucesso no mercado? Contudo, a cultura existe por razdes nao
utilitarias.

A cultura para Geertz e Sahlins € uma espécie de “teia de significados” ou “sistema
entrelacado de simbolos”, um contexto dentro do qual as agdes humanas se tornam
inteligiveis. Torna-se fundamental para o antrop6logo adquirir familiaridade com o universo
de simbolos daqueles que estuda, o que ndo quer dizer que possa ‘“‘tornar-se este outro”, mas
que pode conhecer suas categorias simbolicas e entdo estabelecer um didlogo. Para



SEGeT — Simpdsio de Exceléncia em Gestao e Tecnologia 4

compreender a cultura de um povo, deve-se mergulhar na sua singularidade, apreender o que
ela tem de particular. A “teia de significados” € tecida historicamente pelos proprios homens
no jogo de suas acgdes sociais, ou que significa que a teia de significados é uma construgao
continua e particular.

Para dar conta de tal complexidade, a antropologia desenvolveu a metodologia
conhecida como observacdo participante. Segundo este modelo, o pesquisador deve
empreender um estudo intensivo da sociedade que lhe € estranha, através de uma estadia cuja
duracdo lhe permita “impregnar-se” da mentalidade dos nativos. GIL (1987:107-108) define a
observacao participante como a “técnica pela qual se chega ao conhecimento da vida de um
grupo a partir do interior dele mesmo”.

Essa postura do pesquisador assume especial relevancia na pesquisa intercultural
porque propicia exercitar o que FRAGA (1998) considera competéncia transcultural: o
transito harmonico entre diferentes culturas contribuindo e recebendo, para conviver sem
macular as singularidades dos envolvidos no processo, estabelecendo respeito miutuo. Tal
esfor¢o concretizou-se neste estudo através do convivio com grupos e pessoas aos quais o
pesquisador teve acesso e especialmente na volta ao campo, quando os sujeitos discutiram
liviemente com o pesquisador o que foi dito anteriormente por eles, em busca do discurso
auténtico dos sujeitos apreendidos em comum.

Acreditamos que este quadro tedrico-metodolégico multidisciplinar possibilita a
imersao do pesquisador nas questdes-chave da interculturalidade em toda a sua complexidade,
envolvendo sentimentos de perda, de desconfianga, de inseguranca em relacdo ao futuro, de
estranhezas, em busca de possibilidades de treinamento e desenvolvimento intercultural para
as pessoas e suas organizagdes simultaneamente as a¢des de pesquisa € nao somente para
caracteriza-las através de uma abordagem qualitativa tradicional.

3. INTERESSE PELA INTERCULTURALIDADE NO CONTEXTO GLOBAL DOS
NEGOCIOS

Segundo MORAN, HARRIS & STRIPP (1996), a multiculturalidade tem se tornado
caracteristica marcante das equipes de trabalho que vém sendo compostas cada vez mais de
pessoas de diferentes partes de um pais ou de diferentes nacionalidades. Neste contexto, os
lideres de equipe t€ém de ser capazes de pdr em pratica sua competéncia intercultural. Para
estes autores, o multiculturalismo é uma importante fonte de vantagem competitiva para as
empresas globais, quando estas sdo capazes de combinar diferentes tracos culturais que
propiciam inovagOes, flexibilidade e velocidade necessdrias para o sucesso no mundo
moderno.

Se a cultura vai se converter no diferencial competitivo de uma organizacdo para
tornad-la cosmopolita face a globalizacdo da economia, é preciso compreender que ser
cosmopolita ndo € considerado uma estratégia de despersonalizagdo para uma padronizacdo
internacional, mas sim, como afirma FRAGA (1996:111): “a permanente e laboriosa
constru¢do de uma postura que manifesta valores universalmente aspirados, como o respeito
as proprias diferencas culturais em vias de esquecimento”.

Embora as organizacdes estejam desenvolvendo vdrias iniciativas para valorizar e
administrar a diversidade cultural nas mesmas, o treinamento € uma estratégia amplamente
utilizada.

Para MORAN, HARRIS & STRIPP (1996) o treinamento implica aprender para as
atribuicdes do momento e educagdo para as atribui¢cdes do futuro. FRAGA (1998) vai mais
além e assinala que enquanto o treinamento, colocado em uma escala, busca resultados mais
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pontuais, técnicos, procedimentais € mensurdveis, o desenvolvimento é uma abordagem
educacional ao treinamento, que apresenta metas em aberto, e “preocupa-se, além dos
resultados, em antecipar possiveis conseqiiéncias do desenvolvimento intercultural, ultrapassa
o interesse por eficiéncia e eficdcia, em direcdo a efetividade social e politica, pela relevancia
do humano na globaliza¢do”.

ODENWALD & MATHENY (1996) apresentam as tendéncias mundiais em
treinamento e desenvolvimento, revelando exemplos de programas de treinamento,
culturalmente contextualizados, considerando as caracteristicas das empresas e dos paises
onde sdo praticados. O fator cultura aparece como um elemento chave nas organizagdes que
atuam no mundo globalizado, e acertadamente os autores destacam a significancia do
treinamento e desenvolvimento intercultural, pois ele, se apropriadamente conduzido, pode
trazer muitos beneficios efetivos para a organizacdo e os seus empregados.

Juntamente com esses beneficios, WENTLING & PALMA (1997) apontam ainda que
o treinamento intercultural também pode ajudar a criar um ambiente onde todos os
empregados percebam que sdo valorizados e podem contribuir com todo seu potencial.

Em conseqii€éncia do exposto anteriormente, a principal razao para estudar a cultura no
contexto da administragao global € que as habilidades das pessoas que lidam com culturas
diferentes melhoram com a compreensao das influéncias culturais que afetam seus colegas,
empregados, equipes e parceiros internacionais.

4. A DIMENSAO CULTURAL DA FUSAO

Desde que os governos brasileiros decidiram privatizar importantes setores da
economia estatal, tiveram inicio os processos de fusdo e de aquisicio. Como indica
ROSSETTI (2001), esses movimentos estdo associados as mudangas macroecondmicas
caracteristicas do processo de globalizacdo.

Para MENDENHALL, PUNNETT & RICKS (1996), a compreensao dos fundamentos
culturais das pessoas com as quais se negocia torna-se requisito fundamental para o éxito
deste processo, pois o sucesso definitivo de uma empresa ou organizacdo global
“freqlientemente depende de sua habilidade em se ajustar ao tecido social criado pelos valores
e pela cultura de outro pais”.

Em uma pesquisa feita por BARROS (2001) com executivos de grandes empresas que
operam no Brasil e viveram processos de fusdo e de aquisicdo, 17,6% dos dirigentes do topo
apontaram a questdo cultural como principal problema do processo pds-fusdo/aquisi¢do. O
mesmo autor cita pesquisa de ambito mundial realizada pela Roland Berger, revelando que de
60% a 80% das fusdes e aquisi¢des falham, sendo as dificuldades decorrentes do processo de
integracao de culturas uma das principais razdes destes fracassos.

Esta realidade reforca o desenvolvimento intercultural como estratégia de antecipacao
de choques culturais préprios de processos onde organizagdes culturalmente diferentes
envolvem-se em aliangas estratégicas, conduzindo os administradores de recursos humanos a
uma postura de tolerancia frente a tais diferengas.

5. 0 CASO DA ELETRONUCLEAR

A Eletrobras Termonuclear S.A (ELETRONUCLEAR) foi criada em 1° de agosto de
1997, proveniente da fusdo da drea nuclear de Furnas Centrais Elétricas S.A. (FURNAS),
responsavel pela operacdo de Angra 2, com a Nuclen Engenharia e Servigos S.A. (NUCLEN),
empresa de engenharia detentora da tecnologia do projeto Angra 2 e 3. As duas empresas
dispunham de competéncia e capacidade técnica nas dreas de projeto, construcdo e operagdo
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de usinas termonucleares para responder ao desafio de consolidar a industria de geracdo
elétrica no Brasil. A principal preocupacdo desde o primeiro momento era construir uma nova
empresa, com um conjunto novo de valores e praticas a partir da origem das duas empresas
(FURNAS e NUCLEN). Neste sentido, foi feito um esfor¢o intenso, durante um ano, para
compatibilizar praticas, procedimentos, estilos de trabalho e politicas administrativas oriundas
de cada empresa.

Foram constituidos 14 subgrupos de trabalho e um grupo de coordenag¢do com pessoal
de ambas empresas para comegar as discussdes a respeito de como a empresa ia se constituir,
selecionando as préticas a serem mantidas pela nova empresa, de maneira a viabiliza-la da
forma mais harmoniosa possivel. As atengdes nesse primeiro momento recairam sobre oS
relacionamentos humanos no intuito de desenvolver confianca e entendimento mutuos, assim
como conseguir a cooperagdo efetiva construida sobre o respeito pelo outro e pelas suas
diferencas. Foram programados Encontros de Desenvolvimento Intercultural, articulando
superintendéncias e geréncias, para enfrentar as diferencas com ética e sensibilidade. Os
primeiros contatos foram planejados com muito cuidado para possibilitar a integracao cultural
da nova empresa e evitar a formac¢do de eventuais grupos de oposi¢do e conflito.

Esses encontros de desenvolvimento gerencial foram realizados em um local externo
chamado de "neutro", se revelando como uma eficaz estratégia de aproximacgdo de pessoas
para a discussdao e resolu¢dao de problemas, tanto organizacionais, quanto humanos. Esse
ponto de encontro facilitou as primeiras aproximacdes entre as pessoas das duas origens
(FURNAS e NUCLEN) possibilitando um maior entrosamento, na condicdo breve de
unificacdo legal. Este aspecto € importante esclarecer, porque, pelo fato das duas organizacdes
j4 manterem antiga relacdo de prestacao de servicos mutuos, percebiam-se singulares, porém,
ndo integradas. A idéia de uma sinergia interativa ndo era interpretada como sindnimo de
unificacdo. Os referidos encontros, mesmo propiciando a formacdo de equipes interculturais e
multifuncionais mantinha as “fronteiras” das duas organizacdes bem delimitadas. A
metodologia dos encontros baseou-se principalmente na postura participante de inser¢do, fator
fundamental para a minimizacdo dos impactos das diferencas presentes no pessoal de ambas
as origens, com o exemplo dos profissionais de RH da empresa que recebia mais de 100
novos funciondrios, e com os consultores durante a discussdo de problemas incomodos,
aguardando solucdes dificultadas pela natural morosidade da burocracia publica devido a sua
complexidade e tamanho de sua estrutura.

Os primeiros encontros foram marcados por forte clima de emocdo, na tentativa de
equilibrio entre sentimentos de perdas e ganhos, manifestando-se, também, subculturas de
ambas as empresas, tornando o processo ainda mais complexo. Ficaram evidenciadas
diferencas entre departamentos mais envolvidos com projetos, em contraste com outros mais
voltados a operagdes e, ainda entre setores voltados para clientela interna e outros mais
direcionados a clientela externa.

A receptividade miutua dos profissionais de ambas as empresas foi lentamente sendo
favorecida pela persistente postura de inser¢ao da drea de Recursos Humanos e da consultoria
— elementos facilitadores da integracio — bem como pela percep¢do de valores comuns e
reconhecimento mutuo de talentos entre os diferentes durante os trabalhos dos grupos de
integracdo. Destacaram-se os que consideraram as relagdes interpessoais e intergrupais como
possibilidade de aproximagdo entre os diferentes, fortalecendo sentimentos positivos,
favorecendo as primeiras aproximagdes entre os mais resistentes e, assim, contribuindo para o
sentimento de confianca entre os envolvidos no processo. Esta atitude foi reforcada tanto
pelas superintendéncias e geréncias interculturais quanto pelo presidente da empresa,
demonstrando sua preocupa¢dao com a dimensao humana.
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Com base no didlogo com entrevistados na ELETRONUCLEAR e na interpretacao da
documentacdo da empresa, foi elaborado o Quadro 1, que resume as caracteristicas culturais

que marcam diferengas significativas entre as duas empresas.

Quadro 1. Categorias culturais organizacionais na fusao

Diferencas emergiram relacionadas com:

1 ESTRUTURA
e  Tamanho da empresa
e Histéria
e Idade
e Localizacdo geogréfica

2 RECURSOS
e Humanos
e Tecnoldgicos
o Conhecimentos
o Equipamentos
¢  Financeiros: voltados ou ndo para a reducio de custos
e  Espaco fisico

3 POLITICAS ADMINISTRATIVAS
e Distribui¢do do poder
o Mais ou menos concentrado
e Diferencas salariais
e Diferencas de beneficios
e Influéncia da cultura técnica alema
o Rigidez, pontualidade, organizagdo, conciséo.
e Influéncia da cultura técnica norte-americana
o Precisdo, praticidade, resultados.
4 ESTILOS
e  Formais
e Informais
e Forma de interpretar os procedimentos

5 PROCESSO DECISORIO
e Negociados: “jeitinho brasileiro”
e Nao negociados: “as decisées sdo tomadas para serem cumpridas”

6 EMOCOES
e  Manifestagdes de sentimentos
e  Atitudes

o Para com os lideres da companhia
o Comrelagdo a nova estrutura e ao estilo da administracio

7 COMUNICACAO
e  Verbal
e  Nio-verbal
o Gestos, posturas, simbolos, aparéncia.

8 STATUS
® Visibilidade no mercado
e Reconhecimento da populacio

e Nivel de comprometimento com os seus superiores, subordinados e com a companhia.

Fonte: CALDERON (2001)
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Decorridos 10 anos, novas pesquisas foram sendo realizadas (FRAGA, 2003; 2005)
revelando um longo e trabalhoso processo, hoje considerado com consolidado. Porém, a
complexidade relacional intercultural permite sugerir a continuidade investigativa, porque
fusdes sdo estratégias ainda muito praticadas e consideradas desafiadoras, quando as
estratégias e aproximag¢dao desempenham um importante papel.

6. REFLEXOES FINAIS.

Para dar conta da complexidade das questdes culturais organizacionais envolvidas no
processo de fusdo, revelou-se oportuna uma metodologia multidisciplinar, que combina as
contribuicdes da antropologia as praticas da gestdo de pessoas, assim como uma postura de
insercdo participativa, capaz de captar o cardter dinamico e singular presente em todo
processo de constru¢do de uma nova cultura e de embasar processos bem-sucedidos de fusdo
organizacional.

Os encontros de desenvolvimento intercultural foram uma estratégia de aproximacao
efetiva entre as culturas, fazendo da fusdo uma transi¢do menos traumadtica, estimulando ou
desenvolvendo o sentimento de respeito pelas diferencas —postura fundamental para
minimizar choques culturais.

O trabalho de integracdo j4 no comeco do processo de fusdo, possibilitou a
aproximacao das pessoas de ambas as empresas. O grau de comprometimento e de
envolvimento dos funciondrios foi sendo desenvolvido a medida que foram sendo superados
os pontos de resisténcia, substituindo as desconfiangas pelas primeiras expectativas de uma
nova cultura a ser construida, com base na interacao participativa de todos os envolvidos.

A andlise do caso da Eletronuclear revelou que as diferencas culturais podem e
precisam ser encaradas ndao como fontes de problemas e conflitos, mas como fontes de
vantagem competitiva.

O treinamento intercultural, mesmo os encontros introdutérios ainda experimentais,
assumiram um cardter estratégico, ampliando o nivel de consciéncia das pessoas quanto as
diferencas e semelhangas entre a cultura de sua organizacdo de origem e a cultura da outra
organizacao, possibilitando uma postura de antecipagdo a possiveis choques culturais.

A medida que este nivel de consciéncia se amplia, o horizonte da co-humanidade e do
compartilhamento das diferengas vai trazendo sentido as préticas e politicas de gestdo da
diversidade cultural, em busca de uma cultura mais rica e renovada, possibilitando os
esperados resultados: a consolidacdo da fusdo.
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