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RESUMO

Diversos fatores como a globalizacéo, a rapidez dos avangos tecnolégicos, a
economia informal, entre outros, proporcionam um ambiente convidativo para que as
empresas expandam seus negécios além das fronteiras de seus paises de origem.
Este processo de internacionalizagao afeta a forma de gerenciamento dos processos
organizacionais e com isso, surgem demandas de competéncias e de profissionais
especificas a atender a internacionalizacdo. A expatriacdo atende diversas
necessidades do processo de internacionalizagdo. Entretanto, os processos de
expatriacdo sao complexos e exigem atencdo e dedicagdo especial das areas de
gestdo de pessoas das organizacdes. Isso porque o0 processo de expatriacao
envolve fatores relacionados a adaptacao cultural do expatriado e de sua familia.
Esta dissertacdo teve por intencdo entender quais sao as implicacbes das
caracteristicas culturais brasileiras na adaptacao cultural de expatriados brasileiros.
A abordagem do tema expatriacdo sob a ética de uma problematica regional enseja
aprofundar o conhecimento de um tema pouco explorado sob uma perspectiva que
leve em consideracao as caracteristicas culturais peculiares aos brasileiros sendo
uma forma de valorizacdo das identidades locais com resposta as tendéncias
globalizantes. O método utilizado foi o estudo de caso com uma empresa
multinacional. A pesquisa teve carater qualitativo e foi utilizada técnica de entrevista
semi-estruturada e de andlise de conteudo na interpretagdo dos depoimentos dos 6
entrevistados. Os resultados da pesquisa evidenciam que as caracteristicas sociais
da cultura brasileira tém influéncia positiva nas designagdes no que diz respeito a
aceitacdo de culturas diferentes e de formas de viver e trabalhar distintas.
Aparentemente, o brasileiro gosta de se expor a diversidade cultural. Entretanto, em
paises com cultura muito conservada e fechada, as caracteristicas sociais referentes
a indole relacional pesam contra, tendo em vista que nestes paises a cultura € muito
diferente do Brasil. A empresa por sua vez pode influenciar no processo
incentivando a participagdo em treinamentos interculturais assim como atentando
para o processo de repatriacao.



ABSTRACT

Several factors such as globalization, fast technological advances, the
informal economy and other ones, offer an inviting environment for companies to
expand their businesses beyond the borders of their original countries. This process
of internationalization affects the way the organizational management processes and
demands for specific professional skills. The expatriation attempts many
internationalization needs. However, the process of expatriation is complex and
requires special attention and dedication of the areas of Human Resources
management organizations. The expatriation process involves factors related to
cultural adaptation of the expatriate and his family. This research had the intention to
understand what are the implications of Brazilian cultural characteristics in the
adaptation of Brazilians assignees. The theme expatriation, from the perspective of a
regional issue, brings about greater understanding of a topic not well explored from a
perspective that consider the cultural characteristics and intend to be a form to
appreciate local identities in response to globalizing trends. The method used was a
case study of a multinational company. The research was qualitative and has used
technique of semi-structured interviews and content analysis in the interpretation of
the testimonies of six respondents. The survey results show that the social
characteristics of Brazilian culture have positive influence on assignments with regard
to the acceptance of different cultures and ways of living and work differently.
Apparently, the Brazilians like to be exposed to cultural diversity. However, in
countries with very well preserved and closed culture, the social characteristics
related to the relational nature weigh against, given that these countries the culture is
very different from Brazil. The company can influence the process by encouraging
participation in intercultural training as well as observing the process of repatriation.
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1.  INTRODUCAO

O tema desta pesquisa refere-se as caracteristicas culturais brasileiras com o
processo de expatriacao de brasileiros. O processo de expatriagdo € complexo e
bastante influenciado pela questao da cultura e adaptacdo. S&o diversos os fatores
que poderao influenciar na adaptagdo em uma cultura diferente como por exemplo: a
personalidade, a forma da expatriagdo, o pais para onde se é designado, a
aceitacdo e apoio de familiares. Nesta pesquisa, buscou-se especialmente identificar
os tracos culturais brasileiros e suas possiveis influéncias em todas as fases do
processo de expatriacao.

Neste capitulo tem-se a contextualizacdo e a problematizacdo do tema e
questao central deste trabalho. Logo a seguir sera apresentado o objetivo geral, os
objetivos especificos e a justificava deste estudo. No capitulo 2 serd apresentada a
revisdo de literatura organizada em topicos, no capitulo 3 serdo apresentados os
procedimentos metodoldgicos utilizados na pesquisa, no capitulo 4 os resultados
obtidos e no capitulo 5 as consideragdes finais.

1.1.  CONTEXTUALIZACAO E PROBLEMATIZACAO

De acordo com Freitas (2000), a consolidacado do capitalismo como o sistema
econdbmico hegemédnico e a ideologia neo-liberal como a referéncia para as
economias do planeta marcam a década de 90. Os anos 90 significaram a retomada
dos esforgos de recomposicdo econdmica alinhados a internacionalizagdo, com
surgimento de empresas e mercado mundiais.

Acordos internacionais e a criagdo de blocos econébmicos como a Unido
Européia, o NAFTA e o MERCOSUL, assim como o fortalecimento de diversas
economias emergentes, impulsionaram a rapida expansdo de empresas € uma
grande quantidade de investimentos estrangeiros que fomentaram a adogédo de
estratégias como aliancas, aquisicoes, joint-ventures e fusdes, assim como o

surgimento de uma forca de trabalho diversa e geograficamente espalhada.
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Ainda, fluxos migratérios crescentes, deram origem a um ambiente de
trabalho cada vez mais heterogéneo, que exigiram o desenvolvimento de novas
habilidades comunicativas e de negociacao para a formacédo e a coordenacao de
equipes multiculturais.

Sendo assim, diversos fatores como a globalizacao, a rapidez dos avangos
tecnolégicos, a economia informal entre outros, proporcionam cada vez mais um
ambiente convidativo para que as empresas expandam seus negécios além das
fronteiras de seus paises de origem. Este processo de internacionalizacao afeta a
forma de gerenciamento dos processos organizacionais e com isso, surgem
demandas de competéncias e de profissionais especificas a atender a
internacionalizacéo.

A despeito da interligagdo mundial proporcionada pela globalizagdo, grande
parte da producao das empresas é feita em territério fisico. Deste modo, as areas de
gestdo de pessoas devem estar prontas para recrutar e selecionar pessoas
preparadas para atender a designagbes internacionais. O novo universo
organizacional exige a convivéncia de equipes multiculturais, com formacao sempre
em andamento, detentora de competéncias raras, com grande mobilidade geogréfica
e grande potencial de adaptacdo. A expatriacdo é uma meio pelo qual pode se obter
profissionais com estas competéncias, ou ainda, € um meio pelo qual é possivel
desenvolvé-las.

A expatriacdo atende diversas necessidades do processo de
internacionalizacdo. Entretanto, os processos de expatriagdo sdo complexos e
exigem atencdo e dedicacdo especial das areas de gestdo de pessoas das
organizagdes. Isso porque o processo de expatriacdo envolve fatores relacionados a
adaptacao cultural do expatriado e de sua familia.

Todo expatriado se depara com o desafio de enfrentar a uma nova atividade
ou organizagao e conviver com outras culturas. Segundo Cuche (1996, p. 36 apud
MACHADO; HERNANDES; 2004, p. 54), conhecimento, percep¢ao e aceitacao de
novos valores culturais sao fatores necessarios e que muitas vezes s6 sdo obtidos a
partir da relagdo com o outro, em processos de interacdo e de aceitacdo mutua.

Por ter dimensdes continentais, o Brasil apresenta grande diversidade interna,
que é um traco cultural importante de sua cultura. Junto a forte mistura cultural
obtida no decorrer da histéria, a diversidade passa a ser um norteador por onde a

identidade cultural brasileira se produz.
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Relacionando os tracos da cultura brasileira a um processo de expatriacéo,
buscou-se entender de que maneira as formas de se relacionar dos brasileiros
influenciam em sua adaptacado em outros paises.

O objeto de estudo é uma empresa do setor quimico, multinacional
centenaria, lider mundial na producéao e venda de fertilizantes quimicos, presente em
uma area geografica grande e dispersa, cuja matriz da subsidiaria brasileira localiza-
se em Porto Alegre. A empresa possui atualmente um quadro de aproximadamente
1.200 funcionarios no Brasil e 8.000 funcionarios no mundo e neste estudo sera
chamada de Empresa Fertilizer.

A Fertilizer tem sua casa matriz localizada na Noruega e sua atuagao esta
voltada para o fornecimento de solugbes para a nutricdo de cultivos através de
fertilizantes quimicos e produtos a base nitrogénio. Est4d presente em
aproximadamente cinco paises, vende para aproximadamente 120 paises e possui
aproximadamente 200 plantas/terminais/armazéns. Os segmentos de negocio sdo
divididos em donwstream (mistura de fertilizantes), upstream (fabricacdo de
fertilizantes) e industrial (fabricagdo de produtos a base de nitrogénio).

A histéria da Fertilizer inicia-se em 1905, com a primeira producdo de
fertilizantes de nitrogénio em uma usina de teste em Notodden na Noruega. A
producgéo foi baseada na invencéo Birkeland Eydia usando energia hidroelétrica para
extrair nitrogénio do ar. Assim a Norsky Hydro foi fundada em 02 de dezembro de
1905.

Desde o inicio da expansdo da Fertilizer para outros mercados além da
Noruega foram feitas expatriagdes. Entretanto, a formalizacdo destes contratos era
feita através da demissao dos expatriados no pais de origem e admissao no pais de
destino. Por isso, muitos dados referentes a expatriagdes mais antigas se perderam.
O primeiro registro formal de expatriagdo data de 1990. No Brasil os primeiros
expatriados vieram em 1977 com a abertura do escritério no Rio de Janeiro e o
primeiro expatriado brasileiro foi enviado para a Noruega em 2001 e é um dos
entrevistados deste trabalho. Desde 2001, foram realizadas 12 (doze) expatriaces
de brasileiros pela Fertilizer. Seis destes participaram desta pesquisa. Atualmente a
Fertilizer tem 4 expatriados em outros paises, como Noruega, México e Africa. Trés
dos atuais expatriados participaram deste trabalho. Dos doze expatriados brasileiros
designados pela Fertilizer Brasil, dois deles ndo fazem mais parte da companhia.

Todos os outros que retornaram continuam a trabalhar na empresa.
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Entre 1999 e 2003 a Fertilizer adquiriu a Adubos Trevo no Brasil, sendo que
no momento da aquisicdo a Adubos Trevo tinha 70 anos de histéria, era a terceira
maior produtora de fertilizantes no Brasil e contava com 800 funcionarios em 10
unidades, com suas principais operacdes em Rio Grande (RS). Em 2006 a Fertilizer
seguiu com sua expansao no Brasil, incorporando a empresa Fertibras, marca forte
no centro-oeste e nordeste do pais, e tornando-se a segunda maior empresa do
setor de fertilizantes do pais.

Este trabalho teve por interesse principal responder a seguinte questao: Quais
as implicagbes das caracteristicas culturais de brasileiros na adaptagao cultural em
outros paises? A cultura peculiar do Brasil, fruto da influéncia de varios povos, € um
dos fatores que instigam o entendimento do modo de agir e pensar do brasileiro e
seus reflexos nas interagdes com outras culturas no contexto social e de trabalho.

Através de estudo da literatura especifica buscou-se ter embasamento para
determinar as principais caracteristicas culturais brasileiras e identifica-las nos
relatos dos entrevistados. Buscou-se ainda identificar as caracteristicas culturais nas
etapas do processo de adaptacao e verificar se a organizacdo pode intensificar ou
amenizar caracteristicas que possam interferir positivamente ou negativamente na
adaptacao dos designados brasileiros no exterior. A importancia do tema esta na
auséncia de pesquisas que busquem entender especificamente os efeitos de
peculiaridades regionais em designagdes internacionais, especificamente da cultura
brasileira.

Portanto, ha o interesse em verificar como a identidade cultural brasileira
permeada por caracteristicas culturais tais como solidariedade, indole relacional,
adaptabilidade e abertura ao novo, concentragcdo de poder, personalismo,
paternalismo, postura de espectador, formalismo, impunidade, lealdade pessoal,
evitar conflito e flexibilidade, para citar algumas, interferem em designacoes
internacionais. Busca-se entender de que forma se dao os processos de interacao e
de aceitacdo mutua e de que maneira influenciam na adaptagéo cultural em outro
pais.

Logo a seguir sera apresentado o objetivo geral, os objetivos especificos e a
justificativa deste estudo.
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1.2.  OBJETIVOS

O objetivo geral deste trabalho é verificar quais sdo as implicacées das
caracteristicas culturais de brasileiros na adaptagdo em outros paises em
designacdes internacionais.

1.2.1. Objetivos Especificos

Com os objetivos especificos, pretende-se:
a) analisar as percepc¢des de brasileiros expatriados sobre a adaptacdo em
outro pais;
b) identificar as etapas do processo de adaptacao pelas quais os designados
da empresa estudada passam e analisar de que forma as caracteristicas
culturais se manifestam e interferem nestas etapas

c) identificar como a organizacao pode intervir no processo de adaptacao.

1.3.  JUSTIFICATIVA DO ESTUDO

O tema em questdo possui relevancia cientifica, social e cultural. A
abordagem do tema expatriacdo sob a 6tica de uma problematica regional enseja
aprofundar o conhecimento de um tema pouco explorado sob uma perspectiva que
leve em consideracao as caracteristicas culturais peculiares aos brasileiros. Sendo
assim, pesquisas com este escopo, sdo mais uma forma de valorizagdo das
identidades locais com resposta as tendéncias globalizantes.

Nesta perspectiva, a presente pesquisa procura contribuir para o
entendimento da relagcdo entre expatriagdo e adaptagdo do individuo em outras
localidades e outras culturas. As investigacbes sobre expatriacdo fazem-se
presentes na teoria organizacional, de relagcdes internacionais e de gestdo de

pessoas. Ja alguns anos, tém sido estudadas as variaveis que afetam a adaptacao a
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diferentes contextos culturais. Entre estas, a titulo de exemplo, as diferentes formas
de gerir o espaco entre diversas culturas (Hall, 1990; Lewis, 1992; Fukuyama, 1995),
sendo estas apontadas como responsaveis pela performance dos mesmos e, como
consequéncia, pelo andamento dessa mesma internacionalizacdo (Black e
Gregersen, 1991; Selmer, 2003, entre outros), embora sejam apontadas algumas
deficiéncias metodoldgicas a certas abordagens quanto a percentagem de casos de
insucesso existentes (quando o expatriado retorna antes do previsto ou ndo atende
as expectativas da expatriacao) (Harzing, 2002).

A maior parte da literatura aborda a gestao dos recursos humanos, da cultura
e do comportamento organizacional e do investimento estrangeiro. A abordagem é
normalmente na rentabilizagdo dos recursos, na perda de referenciais culturais
(choque cultural), e nas variaveis que podem afetar a designagédo (preparacao e
formacao). Todavia as investigacdes sobre cultura e expatriagcdo ainda mostram-se
insipientes no que tange as questbes especificas de brasileiros no exterior.

Assim, esta pesquisa visa a contribuir para o aperfeicoamento tedrico da area,
ao enfocar a expatriagdo e a influéncia das caracteristicas culturais brasileiras em
outros paises. Esta contribuicdo pretende suscitar debates em torno deste assunto,
e sua aplicacdo nas organizagdes, explorando dimensdes ainda inexploradas de
uma maneira analitica. Em termos praticos, espera-se que o presente estudo possa
oferecer subsidios para a atuacao dos dirigentes das organizacdes, de modo a criar
meios coerentes com a peculiaridade cultural do Brasil, de permear os processos de
adaptacao de brasileiros no exterior.

Para Rodrigues e Duarte (1999), estudar as diferengas culturais de cada pais
pode ajudar a evitar choques culturais nos processos de adaptacdo cultural e,
consequentemente, no ajustamento de expatriados.

Para a empresa estudada, este trabalho contribui com informagdes sobre a
experiéncia destes expatriados. Ter estas informagdes € importante considerando
que para os proximos anos a empresa tem planos de aumentar o numero de
expatriados, visando disseminar a cultura globalmente e também como uma forma
de retencdo de talentos. Atualmente a expatriagcdo na Fertilizer pode ser uma etapa
do desenvolvimento de liderangas, mas ndo € um item mandatério da politica de

desenvolvimento de liderancgas.
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O plano da Fertilizer para os préximos anos é ter um programa de retencao
de talentos alinhando com o programa de desenvolvimento de liderangcas e que a
expatriacao seja de fato uma das etapas de todo esse processo. Portanto, para que
a experiéncia da expatriacao possa ser bem aproveitada pelos brasileiros que serao
enviados para o exterior, € interessante que a empresa possa dispor de informagoes
focadas sobre as expatriacdes anteriores, de modo que a questao da adaptacao nao
seja um empecilho ou tenha cada vez menos impactos a permanéncia do expatriado
no exterior, ou ao cumprimento de sua missao.

Para esta pesquisadora, este trabalho trouxe um aprofundamento importante
no conhecimento sobre o assunto expatriagdo e, portanto, com reflexos nao
somente no desenvolvimento académico, mas como profissional do mercado nao
académico também. Além disso, dar a possibilidade aos expatriados a conversar e
compartilhar suas experiéncias a uma profissional da area de Recursos Humanos da
empresa para quem prestam servigo aumentou o grau de credibilidade e aproximou
bastante a relacdo dos os expatriados com a empresa. Este fator esta estritamente
relacionado a questdao da comunicacgao, abertura e liberdade de se expressar e fazer
colocacdes e contribuicbes baseadas na experiéncias que eles obtiveram. E assim,
este fator contribuiu positivamente tanto para empresa, quanto para os expatriados,

quanto para esta pesquisadora.
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2. REVISAO DE LITERATURA

Neste capitulo serdo apresentadas as teorias que norteiam e se relacionam
com o interesse desta pesquisa e que deram 0 embasamento tedrico que permeou
os resultados encontrados. O capitulo esta dividido em topicos assim dispostos:
expatriacdo, razbes para expatriacdo, praticas e politicas para expatriacao,
interculturalidade, adaptagao cultural, aprendizagem intercultural, choques culturais,
contrato psicologico, ajustamento cultural, tragos culturais brasileiros, tragos
brasileiros no ambito organizacional e caracteristicas culturais norueguesas.

2.1. EXPATRIACAO

De acordo com Tanure, Evans e Pucik (2007), as transferéncias
internacionais sustentam a integracdo global de modos diferentes e
complementares. Primeiramente possibilitam que as empresas evitem as patologias
provocadas pela centralizagdo excessiva, podendo as decisbes ser tomadas
localmente, mas como uma perspectiva global. Em segundo lugar, possibilitam que
padrdes da matriz sejam passados para as filiais pelos expatriados. E em terceiro
lugar, promovem a difusdo de valores compartilhados.

Segundo McCall Jr. e Hollenbeck (2003), os romanos enviavam expatriados
para “administrar” as suas subsidiarias por todo o império. As atribuicbes dos
expatriados iniciais eram muito diferentes dos expatriados de hoje nas organizagoes.
Enquanto os primeiros eram responsaveis pela seguranga, controle e cobranga de
impostos, os ultimos, auxiliados pela evolugdo tecnolégica em varias areas do
conhecimento, sdo responsaveis por transmitir a cultura organizacional para as suas
subsidiarias.

De acordo com Tanure, Evans e Pucik (2007), expatriacdo ndo € um conceito
novo e tem sido instrumento de controle organizacional desde os primoérdios da
civilizacdo. Na Roma Antiga, assim como em Portugal, Holanda e Inglaterra, a
colonizacdo de terras distantes se amparava em preparar representantes de

confianca para administrar subsidiarias.
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No inicio da era moderna da expatriacdo, a administracdo de negécios
internacionais era feita por um departamento que cuidava das exportacdes,
licenciamento e filiais em outros paises. A funcao da area de recursos humanos era
selecionar a equipe que ocuparia postos no exterior, encontrando pessoas
familiarizadas com os produtos, tecnologia, organizagdo e cultura da empresa.
(TANURE; EVANS; PUCIK; 2007).

Caligiuri e Di Santo (apud NUNES; VASCONCELOS; JAUSSAUD; 2008)
definem a expatriacdo como a transferéncia de um profissional de um pais para o
outro, para exercer uma determinada fung¢do, durante um periodo predefinido e
mediante um processo formal e legal. Esse processo € balizado por um contrato
formal que define as condi¢cdes especificas de transferéncia. Esta é a definicdo de
expatriacdo que balizou esta pesquisa.

Trata-se de um processo caro, pois implica em uma série de custos para
atrair os melhores candidatos; € um processo demorado, uma vez que apreender um
novo cédigo cultural e construir uma nova forma de vida ndo se faz de um dia para o
outro; é um processo arriscado, pois ainda nao foi inventado um método de selecao
infalivel e que considere o ser humano na sua complexidade, de forma a se controlar
antecipadamente e/ou posteriormente as variaveis subjetivas que afetardo ou que
afetam o seu desempenho. Apesar destas restricdes, esta alternativa tem sido
utilizada em larga medida pelas empresas.

Entre os desafios da gestdo de pessoas no apoio para o processo de
expatriacdo, encontram-se a capacidade de identificar e desenvolver profissionais
que possam atuar globalmente, ou seja, atuar em ambientes culturalmente
diferentes, convivendo com a diversidade ai implicita. Apresentam-se assim como
fatores relevantes o desenvolvimento e implementacdo de processos e politicas
especialmente voltados para os processos de expatriacdo dos funcionarios
brasileiros em suas operag¢des no exterior.

Segundo Tanure, Evans e Pucik (2007), o perfil de competéncias que deve ter
o expatriado e qual sera o seu papel depende da estratégia de internacionalizagéo
da empresa. Levando em consideracdo as estratégias de internacionalizacao de
Ghoshal e Barlett (2000 apud TANURE; EVANS; PUCIK; 2007, p. 178) foi possivel
desenvolver um modelo que contempla as diversas possibilidades de estratégias e

que podem demandar perfis diferentes de expatriacao.
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Estratégia de Internacionalizagdo
X
Modelo de Expatriagdo

Alta GLOBAL TRANSNACIONAL
©
3
© REPLICADOR "MEMBRO DA REDE"
'
g 2
:‘f’ INTERNACIONAL "EMERGENTE" MULTIDOMESTICA
=
Baixa IMPLEMENTADOR/CONTROLADOR EMPREENDEDOR LOCAL
Baixa Resposta local Alta

Figura 1 — Estratégia de internacionalizacdo versus modelo de expatriacao.
Fonte: Tanure, Evans e Pucik, (2007, p. 178)

Na empresa Multidoméstica, os controles sao simples e sendo assim o
expatriado deve ser um Empreendedor Local, funcionando como canal de
comunicacao da matriz. Na empresa Global, o expatriado deve ser um Replicador,
garantindo a ligagédo da filial com a matriz. Na empresa Transnacional, as decisdes
estratégicas sdo compartilhadas e o expatriado deve se um “Membro da Rede”. Ja
na empresa Internacional Emergente, as decisées sédo centralizadas na matriz e o
expatriado deve ser Implementador/Controlador replicando o modelo da matriz.

O processo de expatriagdo de uma organizagao, no conceito de Tung (1988,
p.241), é “o conjunto de etapas que vao desde o recrutamento e selecdo de
candidatos a cargos no exterior, até a insergcdo e o acompanhamento do individuo
no novo ambiente organizacional, passando por questdes de negociagcdo de
beneficios, tramites legais, alojamento, preparacao cultural e de idioma.”

A descrigdo das etapas do processo de expatriacdo, segundo Tanure, Evans
e Pucik (2007) leva em consideragdo a identificacdo da estratégia de

internacionalizacdo (como ja citado anteriormente), a clareza do objetivo da
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expatriacao, a selecao, preparacao e orientacdo dos candidatos escolhidos para a
expatriagdo e, finalmente, a gestao da carreira, desenvolvimento, desempenho e
remuneragao dos expatriados. Além disso, Tanure, Evans e Pucik (2007) acreditam
que o treinamento intercultural, realizado antes da mudanca definitiva do expatriado
para o novo pais, pode ajudar muito a reduzir o tempo de adaptacdo ao novo

ambiente.

Identificagdo da
estratégia de

Preparagdo e
Selegdo orientagdo dos Remuneragdo
candidatos

Gestdo da carreira
/ desenvolvimento

Clarezado objetivo
daexpatriagdo

internacionalizagdo

Figura 2 — Processo de expatriacao segundo Tanure, Evans e Pucik.
Fonte: Elaborado pelo autor

2.2. RAZOES PARA EXPATRIACAO

De acordo com os pesquisadores Edstrom e Galbraith (1994), uma vez que a
empresa esta iniciando ou j& se encontra em processo de internacionalizagéo,
existem trés principais razées para o envio de funcionarios para as operagdes no
exterior, ou seja, para realizar uma expatriagdo. As trés principais razdes sao:
preencher uma posi¢cédo, desenvolver a lideranga, ou realizar algum processo de
desenvolvimento organizacional.

Sobre a razao de expatriar um funcionario a fim de preencher uma posicao,
relaciona-se primeiramente ao fato de ndo existirem profissionais locais com as
habilidades requeridas. Isso pode ocorrer quando ha necessidade de algum tipo
especifico de conhecimento, ou quando uma empresa esta iniciando suas

operacdes e um determinado pais.
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A segunda razao tem como objetivo o desenvolvimento profissional e pessoal
do gerente. As caracteristicas do cargo devem ter certo alinhamento com as do
candidato, mas a situacdo deve permitir espaco para o aprendizado. Uma
transferéncia internacional pode trazer o desenvolvimento de conhecimentos
técnicos, competéncias gerenciais e, especialmente, habilidades de relacionamento.

Finalmente, a terceira razdo para a expatriacdo tem como objetivo a
manutencao ou desenvolvimento da estrutura ou modelo organizacional. Neste tipo
de transferéncia, o gerente que ocupar uma posi¢cao-chave na operacao local ira
contribuir mais ativamente em um nivel estratégico, fortalecendo sua identificagéo
com a organizagdo, e aumentando o nivel de autonomia desta operagdo. A
expatriacdo permite que as diretrizes que regem uma organizacdo em um
determinado pais sejam efetivadas nas suas subsidiarias ao redor do mundo. Isto
porque colaboradores que ja incorporaram a cultura organizacional sao
encarregados de transmiti-la e de efetiva-la nas unidades internacionais.

Segundo Black e Gregersen e Halcrow (1999), as principais razdes pelas
quais as empresas enviam expatriados para missdes no estrangeiro sédo: abrir novos
mercados; facilitar uma fusdo ou aquisicao; instalar novas tecnologias e sistemas;
aumentar a participacao de mercado (market share) ou impedir que competidores o
facam; desenvolver visdo de longo prazo de negécios em paises estrangeiros;
transferir conhecimento para profissionais locais; aprender e gerar idéias inovadoras;
e gerar novos conhecimentos para a organizacdo ou adquirir habilidades que
ajudarao no desenvolvimento de liderangas globais.

Segundo Baruch, Steele e Quantrill (2002), existem trés situacbes basicas
para expatriagdo. Primeiro, as necessidades especificas do negdécio, como a
transferéncia de conhecimento. Neste caso, sdo enviadas pessoas com habilidades
ou experiéncias especificas. Também ¢ utilizada quando estas habilidades
especificas faltam na operagao de destino. A segunda razdo é o desenvolvimento de
carreira, que significa dar a gerentes promissores a oportunidade de ir ao exterior
para ganhar experiéncia na autonomia e na auto-suficiéncia das atividades
gerenciais. Na terceira razdo esta o controle sobre operacdes no exterior, que
significa manter a subsidiaria em linha com o sentido organizacional da matriz. Isto
normalmente é feito por gerentes seniores.

Vance e Paik (2006) também apontam como possiveis objetivos da

expatriagdo o preenchimento de habilidades criticas ndo existentes na operacao
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local, além da concomitante transferéncia das habilidades gerenciais dominadas
pelo expatriado. Desta forma, se obtém maior coordenacao e controle por parte da
matriz e assegura-se que a subsidiaria tenha desempenho compativel com as
expectativas e consisténcia com a estratégia da empresa.

Tanure, Evans e Pucik (2007) apontam que historicamente as designacdes
cumpriam dois papéis: um papel no qual o expatriado era designado por um periodo
longo para cumprir atividades de operagao e/ou vigilancia nas filiais e o outro papel
de solucionador de problemas em designagdes curtas. Entretanto atualmente as
expatriacbes tém cada vez mais o cunho de aprendizagem e ndo de ensino.
Portanto, cresce o numero de designagcées de curto prazo com o intuito de
aprimoramento profissional, orientadas principalmente para programas de
planejamento de carreira para jovens gestores. Ainda segundo Tanure, Evans e
Pucik (2007), no Brasil as principais razées que levam as empresas a expatriar € a
necessidade de controlar subsidiarias por meio de pessoas de confiancga.

Visdo da empresa Visdo do expatriado
Confianga Desenvolvimento
Implementacdo da operacao Disseminacdo da cultura

Implementacdo de nova atividade | Transferéncia de conhecimento

Preencher gap Confianga
Quadro 1 - Principais motivos de expatriacao: a empresa brasileira
Fonte: Tanure, Evans e Pucik (2007, p. 180)

Por parte dos expatriados geralmente a motivacdo € a expectativa de
desenvolvimento de carreira. A falta de consisténcia de objetivos pode gerar muitos
problemas que aparecem na repatriacao, pois a expectativa do repatriado de ter um
salto na carreira — nutrida desde o inicio da discussdo sobre sua expatriacao —

muitas vezes nao corresponde a visdo da empresa.
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2.3. PRATICAS E POLITICAS PARA A EXPATRIACAO

As empresas mundiais definem politicas que variam desde uma
homogeneizagéo de tratamento, com um minimo de ajuste as leis e costumes locais,
até uma completa diferenciagdo de praticas na forma como seus recursos humanos
sédo geridos nas diversas unidades. Questdes como desenho de carreiras e de
promogoes, treinamento e desenvolvimento, acabam tendo um peso tao significativo
quanto a propria politica de salarios praticada.

Em face de uma maior complexidade do ambiente, as empresas tém buscado
aumentar o seu repertorio de conhecimentos e habilidades, o que tem sido obtido,
em parte, gracas a uma maior mobilidade dos quadros gerenciais e de especialistas
que se deslocam para implantar ou dar impulso a novos projetos, complementando
as competéncias locais.

Portanto, um dos fatores de maior relevancia para a gestao internacional de
pessoas tem sido encontrar o profissional que preencha tanto os requisitos minimos
para a realizacdao da tarefa em designacdo internacional, como possua as
caracteristicas para a adaptacdo a novos ambientes culturais. Com isso, as
empresas tém privilegiado a contratacdo de pessoas que possuam experiéncia
internacional e caracteristicas pessoais voltadas para processos de mudanca e
adaptacao em ambientes multiculturais (FREITAS, 2000).

A vivéncia internacional exige do profissional uma abertura de espirito,
abertura a novas experiéncias, a curiosidade quanto ao diferente, ou seja, uma
genuina capacidade de observagéo e de leitura de cenarios, bem como respeito a
uma realidade diferente da sua. Na medida em que grupos diferentes estardo em
acao conjuntamente, o potencial de mal-entendidos e de conflitos cresce, exigindo
uma forte capacidade comunicativa e de negociagdo. Lidar com o novo, com
multiplas perspectivas, demanda uma alta capacidade de adaptacdo e de
flexibilidade, ao mesmo tempo uma baixa ansiedade para tolerdncia a ambigUidades
e 0 estresse resultante do isolamento e da falta imediata de feedback. Este perfil
profissional também privilegiard as habilidades relacionais e/ou interpessoais,
sensibilidade cultural, empatia, autonomia e humildade, que traduzida significa:
saber escutar, admitir seus preconceitos, ndo se desesperar com equivocos,

aprender com os proprios erros etc (FREITAS, 2001).
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De acordo com Tanure, Evans e Pucik (2007), apenas uma minoria de
multinacionais utiliza testes padronizados e avaliagdes de perfil psicologico,
proficiéncia cultural e disposicao da familia para expatriacdo. Isso porque estes
métodos nem sempre sdo validos apesar de numerosos. Quando estes métodos sao
utilizados ndo servem para descartar o candidato, mas sim para fornecer
informacdes objetivas que déem condi¢cdes ao candidato de analisar os fatores que
podem influenciar na sua designacao.

O método mais comum de selecdo é apenas a entrevista. Muitas empresas
envolvem pessoas da empresa anfitria ou ainda promovem uma visita de orientagdo
antes da concretizagdo da missdo. Essas visitas evitam que o candidato acabe em
uma designagdo com surpresas desagraveis e permite que tanto empresa quanto
candidato avaliem a adequacgédo da designacdo aos seus interesses. Na fase de
“preparagao e orientagdo dos candidatos”, o funcionario que sera expatriado, assim
como sua familia, pode receber uma preparagao prévia, ou seja, um treinamento
intercultural, antes da sua mudanca definitiva para o novo pais, e que podera ajudar
muito a reduzir o tempo de adaptacao ao novo ambiente (TANURE; EVANS; PUCIK,
2007, p. 181).

Existe uma diferenca entre a percepcao da importancia da preparacao prévia
do expatriado através do treinamento intercultural, compartilhada tanto pelos
proprios expatriados e familias, quanto pelas areas de gestao de pessoas, € a baixa
implementacao pratica desta modalidade de preparacdo. O comprometimento
insuficiente com o treinamento e o aperfeicoamento dos futuros expatriados é uma
das criticas mais comuns as praticas de gestdo de pessoas nas empresas
multinacionais.

Mendenhall e Oddou (1985) identificaram quatro dimensées que devem ser
observadas na avaliagcdo ou preparagao do expatriado ao novo ambiente. As quatro
dimensdes sao: auto-orientagéo, orientagdo para os outros, percepgao do ambiente,
e dificuldade ou grau de distancia cultural. Outros seis tipos de conteudos de
programas de treinamento intercultural apontados por Tung (1982) sé&o:
aprendizagem do novo idioma; nocdes sobre o novo ambiente (geografia, clima,
moradia, ensino); orientacdo cultural (instituicées, valores), assimilacao cultural
(descricao de episédios que podem trazer conflitos interculturais); sensibilizacdes
para desenvolvimento de maior flexibilidade nas atitudes; e finalmente, a prépria

experiéncia no novo local.
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Dimensao Orientagdes

Auto-orientagéao O expatriado que possa contar auto-estima, autoconfianga e saude psicologica
desenvolvidas podera: a) encontrar atividades que possam trazer prazer e
felicidade no pais estrangeiro, funcionando como substitutos as que ele tinha
em seu pais de origem; b) lidar com o stress natural da entrada em uma
cultura nao familiar; c) realizar plenamente o propdésito profissional de sua
expatriagao.

Orientagao para os outros Expressa a habilidade para interagir efetivamente com funcionarios locais, a

capacidade de se comunicar (considerando diferengas de linguagem, sociais)
e de construir amizades.

Percepgao do ambiente ) ) ) .
Permite ao expatriado interpretar corretamente as razdes e causas dos

comportamentos dos locais, prever reagdes e reduzir, portanto, o nivel de
incerteza nas relagdes interpessoais.

Distancia cultural . . o
Conhecer e considerar os aspectos relacionados a dificuldade ou grau desta

disténcia cultural em relagé@o ao pais de origem (idioma, linguagem nos
negocios, cultura, economia, nivel de educagao) nas decisoes de negécios e
na conducao da vida cotidiana.

Quadro 2 — As dimensodes e orientacdes para desenvolvimento e/ou preparacao para o
ajustamento do expatriado no pais estrangeiro.
Fonte: Adaptado de Mendenhall e Oddou (1985)

Uma missao de expatriagdo envolve, portanto, ndo somente a adaptacao a
um novo ambiente de trabalho, mas também a adaptacao a aspectos culturais e de
estilo de vida presentes no novo pais. Sendo assim, o expatriado e sua familia
precisam aprender a lidar com as diferengas que cotidianamente se apresentaréo,
confrontando a realidade vivida em seu pais de origem com a do novo pais de
moradia.

Importante mencionar que a preparacao prévia do expatriado, como fator
potencializador de sua adaptacdo no pais estrangeiro, possui fundamental
relevancia também para a prépria empresa, dada a importancia da expatriagado como
fator essencial para a integracdo global das empresas que operam além de suas
fronteiras nacionais.

Mesmo que as empresas saibam da necessidade de realizar um processo de
expatriacdo cuidadoso (selegdo eficaz, politicas e programas de treinamento
adequados) € importante criar um plano de remuneracdo que preste suporte a
intencao estratégica da empresa e que seja flexivel suficiente em locais especificos
(Bohlander, Snell, e Sherman, 2005). Programas de remuneracdo, retencdo e
compensacgao sado fundamentais por serem a recompensa tangivel pelos servigos, 0
reconhecimento e a subsisténcia (Bohlander et al., 2005). As politicas de

remuneragao estabelecem uma relacao direta entre a estratégia da organizacao e o
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exercicio de atividades direcionadas ao alcance dos objetivos almejados. Segundo
Bohlander et al. (2005), a remuneracao inclui todas as formas de pagamento e
recompensas aos empregados. De forma direta, a remuneragdo se concretiza por
meio de salarios, incentivos, bonificacbes e comissdes. De forma indireta, a
remuneragdo compreende os inumeros beneficios oferecidos pela organizacao,
como programas de reconhecimento e horarios de trabalho flexiveis.

Na gestao internacional de pessoas, as politicas e praticas de remuneragao
precisam considerar leis e praticas de trabalho, bem como costumes locais e
condi¢coes econdmicas de cada pais estrangeiro onde a organizacao atua. Nesse
sentido, Bohlander et al. (2005) afirmam que uma filosofia norteadora para a
concepgao de sistemas de pagamentos internacionais deve pensar globalmente e
agir localmente. Na elaboragdo de um plano de remuneracado, € preciso encontrar
um equilibrio entre a filosofia e a estratégia da corporacdo com as exigéncias e
tradicbes culturais locais. Assim, para que o desenvolvimento internacional da
politica de remuneracao sustente tanto os objetivos corporativos quanto os locais, €
fundamental que ela seja consistente com a estratégia global, a estrutura e as
necessidades da corporacao. Por conseguinte, é preciso considerar que o sistema
de remuneracao internacional se torne proporcional aos custos permitidos em cada
pais. Em vista disso, as multinacionais estdo se tornando mais cuidadosas em
relagdo aos gastos com profissionais internacionais e com a manutencdo de
executivos talentosos na arena global (Rugman e Hodgetts, 2003).

Quanto aos aspectos legais, algumas etapas sao importantes antes da ida do
profissional para o exterior. E importante verificar se, para atividade profissional a ser
realizada, sera necessario solicitar um visto, que tipo de atividade o profissional
prestara e quanto tempo ele permanecerd no exterior. E preciso checar quanto
tempo é necessario para a autorizacdo de trabalho e concessao do visto e se o
profissional tera vinculo empregaticio com a empresa do pais receptor ou néo.
Adicionalmente, é necessério determinar de forma serdo administradas as questoes
referentes a encargos trabalhistas, assim como os aspectos previdenciarios e fiscais

do expatriado.
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2.4. INTERCULTURALIDADE, MULTICULTURALIDADE E CULTURA

O conceito de interculturalidade diferencia-se do conceito de
multiculturalidade (ou multiculturalismo). Este dltimo conceito — multiculturalismo —
surgiu para dar conta das demandas dos novos movimentos sociais que, num
mundo globalizado, percebiam ndo serem mais as questdes sécio-econbémicas que
guiavam o debate politico, e sim as demandas por reconhecimento cultural e
identitario (BARBOSA; VELOSO; 2007, p.60).

Enquanto o conceito de multiculturalidade enfatiza a coexisténcia de varios
diferentes no interior de um mesmo espago € ao mesmo tempo, sem a
necessidade de interacdo, com uma interagdo limitada ao minimo
necessario para a operagdo da vida cotidiana, o conceito de
interculturalidade enfatiza que a comunicagdo entre os diferentes que
habitam um mesmo espag¢o ao mesmo tempo se da pela necessidade do
estabelecimento de uma base comunicacional comum, a partir de sua
mutua compreensao a respeito do que, naquele determinado contexto, deve
ser o centro da comunicacao (BARBOSA; VELOSO; 2007, p.60-61)

A nocéo de interculturalidade esta ligada a idéia de traducdo de uma cultura
para outra. Considera-se uma concepg¢ao da relagdo entre culturas, e da relagao
entre diferentes, baseada na compreensdao do outro. Ao considerar a
multiculturalidade, esta se considerando encontrar modos de acomodar tais
diferengas sem, no entanto, perder algum grau de coesao e unidade

Muitas sdo as definicbes de cultura elaboradas por diversos autores da
antropologia e outras ciéncias sociais ao estudarem o comportamento humano em
sociedade. Por meio de estudos empiricos, Kluckhohn e Kroeberg (apud Black e
Mendenhall, 1990, p. 120) identificaram 160 definicbes de cultura, o que os levou a
concluir que a cultura consiste de padrbées comportamentais que sao adquiridos e
transmitidos por simbolos ao longo do tempo, que se tornam, geralmente,
partilhados dentro de um grupo e s&do comunicados a novos membros do grupo a fim
de servir como um guia cognitivo ou copia para futuras agoes.

Segundo Joly (1993), a cultura € um conjunto de crengas que da sentido a
vida do homem. Ela regulamenta as relagdes entre as pessoas, pois lhes fornece
modelos de interagdo adquiridos por meio da socializagdo primaria e secundaria.

Cultura e a sociedade sao duas instancias que formam a base para a insercao do
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individuo em diferentes meios e com diferentes graus. Entender os varios elementos
que constituem a definicdo de cultura permite uma melhor compreensdo dos
relacionamentos pessoais e organizacionais entre diferentes culturas.

Segundo Child & Faulkner (1998) o conceito de cultura refere-se a uma
programagdo mental que ocorre durante a infancia, e € reforgada durante o tempo
de vida de um individuo em uma sociedade especifica. Hofstede (1980) foca o
aspecto de a cultura estar na mente e sublinha que ela é aprendida e compartilhada
dentro do coletivo social.

Hill (2005) ressalta que a cultura corresponde a um sistema de valores e
normas que sao compartilhados por um grupo de pessoas e que juntos constituem a
forma de viver. Valores significam idéias abstratas sobre o que o grupo acredita ser
bom, direito e desejavel, enquanto que as normas sdo regras sociais e orientagdes
que determinam um comportamento apropriado em situacdes particulares.

O modelo de Rokeach (1979) adicionou precisao na descricdo de valores,
situacbes. Este modelo enxerga os valores como uma programacdo mental
aprendida que resulta da vivéncia em determinado contexto cultural (ROKEACH;
1979 apud NICHOLSON E STEPINA; 1998).

A idéia de cultura que este estudo levou em consideracdo é a de que a
cultura, com suas crencas e valores, produzidas nos limites de normas e regras de
uma sociedade, vao com o homem quando ele migra para outro pais. E este outro
pais tera outra sociedade com outras normas e com pessoas com cultura, crengas e
valores diferentes.

Em se tratando de cultura nacional, atualmente os modelos relevantes de
classificagdo para os estudos em administracao sao classificados quanto ao numero
de variaveis que sao utilizadas para se fazer tal classificagao.

Os modelos que utilizam apenas uma variavel sdo denominados de modelos
de dimensdo Unica e os modelos que utilizam mais de uma variavel sao
denominados modelos de dimens&o multipla (MORDEN, 1999).

Morden (1999) fez 0 um sumario sobre os principais modelos de classificagao
de cultura nacional. Segundo este autor, os principais modelos de dimensao Unica
séo dos seguintes autores:

a) Hall (1990): neste modelo h& a diferenciagdo entre culturas de alto e baixo

contexto. Este é definido em termos de como os individuos e sua

sociedade buscam informagédo e conhecimento. Os individuos das culturas
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de alto contexto obtém informacdes para tomada de decisdo e negociacao
através de redes de informagdo pessoal tais como amigos, parentes e
pessoas conhecidas. E, os individuos de culturas de baixo contexto obtém
informacdes para tomada de decisdo e negociacao com base em pesquisa,
ou seja, através de bases de dados e fontes de informacao (jornais,
revistas, livros).

b) Lewis (1992): este autor diferencia culturas monocéntricas e policéntricas.
Os individuos de culturas monocéntricas concentram-se em uma coisa de
cada vez dentro de uma escala de tempo e consideram o tempo como um
recurso escasso. Ja os individuos de culturas policéntricas séo flexiveis e
despreocupados com o tempo, fazem muitas coisas ao mesmo tempo,
freqUentemente, sem planeja-las.

c) Fukuyama (1995): tal autor identifica e compara sociedades de baixa e alta
confianga. Sociedades de alta confianga organizam seu ambiente de
trabalho com maior flexibilidade, orientagcdo para o grupo, e com maior
delegacdo de responsabilidade para os menores niveis hierarquicos da
organizacdo. As sociedades de baixa confianca, ao contrario, lidam com
seus trabalhadores com uma série de regras burocraticas com menor
delegacéao de poder aos niveis hierarquicos mais baixos.

De acordo com Morden (1999), os principais modelos de dimensao multipla

sdo 0 modelo de Hofstede (1980) e Hampden-Turner & Trompenaars (1996).

As empresas globais se defrontam com multiplas realidades culturais a
medida que se instalam em diferentes paises e ndo possuem controle sobre essas
variaveis. As influéncias das culturas locais sobre a cultura empresarial séo
significativas, como demonstraram as pesquisas de Hosftede (1980), restando a
necessidade, cada vez mais percebida, de uma consideragdo ampla das variaveis
culturais e suas influéncias sobre os objetivos organizacionais.

Hofstede (1980) define cultura como sendo uma programagéo coletiva da
mente que distingue os membros de um grupo ou de uma categoria de individuos de
outra. Esta definicdo assume que a cultura é determinada pelo convivio em
sociedade através da qual instituicbes como familia, escola e comunidade
processam o aprendizado dos valores culturais de um grupo de pessoas.

Assim, para Hofstede (1980), cultura ndo é herdada geneticamente, mas sim

aprendida e derivada do ambiente social de um individuo. A cultura deve ser
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distinguida da natureza humana e da personalidade do individuo. Natureza humana
€ aquilo que todos os seres humanos possuem e se constitui através da heranca
genética. A habilidade humana de sentir medo, alegria, raiva, tristeza, amor, sentir
necessidade de associacdao com os outros, a facilidade de observar o ambiente e
falar sobre isto com todos os outros humanos fazem parte da natureza humana.
Entretanto, a personalidade é o conjunto pessoal de programas mentais que o
individuo nao divide com nenhum outro ser. A personalidade é em parte herdada e
em parte aprendida. Esta ultima é determinada pela modificacao trazida pela cultura
e também por experiéncias pessoais de cada individuo.

Em seu estudo realizado em uma multinacional americana com filiais em
varios paises do mundo, encontrou significativas diferengas tanto no comportamento
quanto nas atitudes de empregados e executivos de diferentes paises que
trabalhavam para a mesma organizacado. A sua descoberta mais importante refere-
se a importancia da cultura nacional na explicacdo das diferencas em atitudes e
valores em relagao ao trabalho.

Sua primeira intencao tinha como objetivo a caracterizacdo da cultura de uma
empresa especifica, com atuagdo em varios paises, mas, como resultado de suas
pesquisas, conseguiu identificar padrdes nacionais de cultura, fazendo de seus
estudos um dos mais relevantes referenciais sobre cultura nacional.

Em seu trabalho, Hofstede (1980) descobriu que a populacdo pesquisada
pode ser situada ao longo de quatro dimensdes basicas: individualismo e
coletivismo, distancia do poder, nivel em que se evita a incerteza, e masculinidade e
feminilidade. Estas dimensbdes tém sido analisadas de duas formas: a mesma
empresa em diversos paises ou a maneira como equipes multiculturais se
posicionam em relacdo a estas variaveis. Estas sdo especialmente levadas em
consideragdo no caso de andlise da compatibilidade cultural de empresas em
processos de fusdo ou aquisi¢ao.

Fala-se em individualismo em sociedades onde os lagos entre os individuos
S80 poucos, e as pessoas se definem mais como individuos do que como grupos. O
coletivismo, ao contrario, caracteriza as sociedades nas quais as pessoas Sao
interligadas e as redes sociais sdo bem mais profundas. A segunda dimensé&o,
denominada de distancia do poder, apresenta a forma como as pessoas de menor
poder das organizacbes aceitam a distribuicdo desigual do mesmo. A terceira

dimensao, que se refere ao nivel em que se procura evitar incertezas, mede o
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incébmodo dos individuos frente a situagcées ambiguas, assim como a forma pela qual
essas situagdes sao evitadas. Enfim, no que se refere a quarta dimenséo, ou seja, a
masculinidade ou feminilidade, se busca identificar a forma como a sociedade
entende que sejam os papéis dos homens e das mulheres. Para o autor, as
sociedades masculinas definem os papéis em termos de género com muito mais
rigor do que as femininas.

O Brasil foi um dos paises estudados por este autor, e os resultados de sua
pesquisa apontam para o pais como uma sociedade coletivista, contudo nao se
colocando entre as mais coletivistas; da mesma forma, ele é caracterizado por
possuir uma distancia de poder muito grande; o Brasil aparece também como uma
das nagOes onde é maior a busca por evitar a incerteza; e, finalmente, o pais
encontra-se na dimensdo feminino, muito préximo da masculina, sendo quase

impossivel situa-lo com precisao.

Aceita distribuicio Procura evitar
desigual de poder incertezas

Individualista Masculino

Mo aceita distribuigdo MN&3o procura evitar

Coletivista Feminino

desigual de poder incertezas

Figura 3 — Posicionamento do Brasil segundo modelo e pesquisa de Hofstede (1980)
Fonte: Elaborado pelo autor

Hampden-Turner e Trompenaars (2000) possuem varios estudos sobre o
impacto das diferentes orientagdes de valores presentes nas culturas nacionais em
administracado. Os autores observaram executivos com ocupacgdes similares em mais
de trinta empresas espalhadas por cinglenta paises e suas publicagbes sao frutos
de mais de 20 anos de pesquisas académicas e empiricas.

Segundo estes autores, cultura é a maneira pela qual um grupo de pessoas

resolve determinados problemas universais. Assim, diferentes culturas distinguem-se
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uma das outras mediante as solugdes especificas que escolhem para determinados
problemas universais que sao revelados a elas na forma de dilemas. Todas as
pessoas de qualquer lugar do mundo sao confrontadas por determinados problemas
universais relacionados com pessoas, com a passagem do tempo e com o ambiente.
Com base nas solugdes especificas a estes problemas universais, Hampden-
Turner e Trompenaars (2000) identificaram sete importantes dimensdes sobre as
quais diferentes culturas se contrapdem:
a) Individualismo versus comunitarismo
Esta dimensdo analisa se os individuos consideram-se primariamente
como individuos ou como parte de um grupo. Portanto, o individuo pode
considerar mais importante o seu préprio interesse, podendo contribuir com
a comunidade quando e se eles desejarem, ou podem considerar mais
importante os interesses da comunidade, visto que esta é constituida por
muitos individuos. Cabe ressaltar que o conceito de comunidade varia para
diferentes sociedades. Portanto, para cada sociedade em particular é
necessario identificar o grupo com o qual os individuos possuem maior
identificacdo. Em suma, esta dimensao analisa se a orientacao primaria do
individuo é para si mesmo ou para os objetivos e metas comuns de sua
comunidade;
b) Universalismo versus particularismo
Esta dimensdo define como os individuos julgam o comportamento de
outra pessoa. Em sociedades universalistas, os individuos sentem-se
obrigados a seguir os padrbes que sao universalmente aceitos pela sua
cultura. Em sociedades particularistas, os individuos acreditam que devem
obrigacdes particulares as pessoas que eles conhecem. Desta forma, uma
conduta universalista ou baseada em regras tende a resistir as excegdes
que podem distorcer ou enfraquecer uma regra estabelecida, pois ha um
receio de que fazer exceg¢des possa conduzir o sistema ao colapso. Ja uma
conduta particularista ressalta a natureza excepcional das circunsténcias
em questdo, ou seja, ao julgar o comportamento de uma determinada
pessoa argumenta-se que esta ndo € um “cidadao”, mas um amigo, irmao,
cbnjuge ou filho, a qual se deve sustentar, proteger ou perdoar os seus
erros, nao importando o que as regras estabelecem;

c) Neutro versus afetivo
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Esta dimensdo analisa a predominancia da razdo ou da emocao nos
relacionamentos interpessoais. Os membros de culturas que sao
afetivamente neutras ndo demonstram seus sentimentos, mas em geral
mantém-nos cuidadosamente controlados e dominados. No entanto, em
culturas altamente afetivas as pessoas demonstram seus sentimentos
claramente mediante uma risada, um sorriso, expressoes faciais e gestos.
Ao analisar esta dimensao, cabe ressaltar que a quantidade de emogéao
que as pessoas demonstram ¢é freqlentemente resultado de uma
convengao. Por isso, deve-se ter cuidado ao interpretar as diferengas entre
culturas afetivas e neutras. Em uma cultura neutra os individuos controlam
seus sentimentos, repreendem a alegria e a tristeza, pois eles preocupam-
se em nao parecerem expansivos. Ja em uma cultura afetiva os individuos
amplificam seus sentimentos e geralmente os sinalizam de forma mais
acentuada;

d) Status alcancado versus status atribuido
As diferentes sociedades conferem status aos seus membros de maneiras
distintas. Neste sentido, esta dimensdo avalia o critério utilizado pelos
individuos para outorgar status as pessoas. Status alcancado consiste no
critério pelo qual um individuo outorga status as pessoas com base nas
suas realizagdes, especialmente na esfera profissional. Status atribuido
consiste no critério pelo qual um individuo outorga status as outras pessoas
em virtude da sua idade, classe social, sexo, origem, e outras
caracteristicas e atributos os quais os individuos ndo possuem opcao de
escolha. Em resumo, status alcangado refere-se ao que a pessoa realiza e
status atribuido refere-se ao que a pessoa é;

e) Especifico versus difuso
Esta dimensédo analisa se um individuo se envolve com areas especificas
da vida das outras pessoas ou se um individuo se envolve difusamente em
varias areas de suas vidas simultaneamente. Em sociedades especificas o
trabalho e a vida pessoal de um individuo sdo acentuadamente separados.
Mas em sociedades difusas o trabalho e a vida pessoal de um individuo
tendem a permear um ao outro.

f) Tempo sequencial versus sincrénico
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Esta dimensao analisa qual a importancia que diferentes culturas dao para
0 passado, presente e futuro. De acordo com esta dimenséao, diferentes
pessoas podem ser mais ou menos atraidas pelas orientacdes do passado,
presente ou futuro. Além disso, esta dimensao refere-se a visdo que um
individuo tem sobre o conceito de tempo, que pode ser dividida em duas
diferentes idéias:

— tempo é sequiencial com uma série de eventos passados,

— tempo é sincrénico, no qual o passado, presente e futuro sao
inter-relacionados e as idéias sobre o futuro e as memorias do
passado juntas moldam a agao presente,

Uma diferengca importante entre uma cultura sincrénica e uma
seqlencial é que os individuos da primeira preferem desempenhar
varias atividades em paralelo, e os individuos da segunda preferem
realizar uma tarefa somente depois de terminado a tarefa anterior;

9) Internamente orientado versus externamente orientado
Esta dimensao refere-se a atitude do ser humano em relagdo ao
ambiente. As duas orientacdes desta dimensao sao:

— internamente orientado: engloba sociedades cujos membros
acreditam que podem controlar o ambiente se impondo sobre o
mesmo,

— externamente orientado: engloba sociedades cujos membros
acreditam que o ser humano faz parte da natureza e deve
concordar com suas regras, direcoes e forcas.

Em culturas internamente orientadas os individuos acreditam
que possuem o controle do que acontece com eles. No entanto, em
culturas externamente orientadas os individuos acreditam que o
controle do que acontece com eles estd em forgas externas, como a
sorte ou 0 acaso (ROBBINS, 2002). Neste sentido, esta dimensao
compara individuos que acreditam que pode modelar outras pessoas e
o ambiente com aqueles que se véem em harmonia com outras
pessoas e com o0 ambiente.

Em suma, Hampden-Turner e Trompenaars (1996) propdem que diferentes

culturas resolvem problemas comuns ou dilemas universais de maneiras bastante
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distintas. Para cada dilema universal ha duas solucdes opostas que consistem nas

orientacdes de valores culturais.

Estas, portanto, determinam o modo pelo qual cada cultura se distingue das

outras. No entanto, um individuo pode ter trés tipos de posicionamento diante de

orientacdes de valores culturais opostas:

a) Reconciliagcdo: consiste na capacidade de incorporar valores opostos, ou seja,

as orientacdes de valores de outras pessoas sao integradas as da pessoa (no

caso deste estudo o expatriado). Portanto, ndo ha a necessidade deste

abandonar os seus valores quando confrontado com um individuo que possui

orientacdes de valores opostos.

b) Polarizacdo: os individuos insistem em seus proprios valores e ignoram, se

opdem ou até mesmo negam a preferéncia de valor oposta de outra pessoa.

c) Compromisso: as pessoas concedem, dividindo as diferencas de orientacoes

de valores. Diante de circunstancias excepcionais, um individuo concede

parte de seus valores desde que a outra parte também faca o mesmo

(Hampden-Turner e Trompenaars apud MIURA, 2001).

Individualismo X
Universalismo X
Neutro X
Status alcangado X
Especifico X
Tempo sequencial ®
Internamente orientado x

Comunitarismo
Particularismo

Afetivo

Status atribuido

Difuso

Tempo sincrénico
Externamente orientado

Posicionamento diante dos dilemas

Reconciliagdo
Polarizagdo
Compromisso

Figura 4 — Modelo simplificado da exposicao das idéias de Hampden-Turner e Trompenaars
sobre os dilemas das dimensoes e posicionamento diante dos dilemas.
Fonte: Elaborado pelo autor

De acordo com Kogut e Singh (1988), os estudos sobre gerenciamento de

subsidiarias tém demonstrado que as diferengas entre culturas nacionais resultam

em diferencas organizacionais, praticas administrativas e expectativas do

empregado. Para os autores, quanto mais culturalmente distantes sdo dois paises,
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mais distantes serdo, em média, suas culturas organizacionais. A distancia cultural
pode ser considerada como limitadora do ajustamento internacional de expatriados.
Para Rodrigues e Duarte (1999), o entendimento da cultura nacional ajuda na
representacao dos tracos mais comuns e gerais que definem a cultura local (do pais
estrangeiro) e que se expressam por meio de valores e do comportamento de
pessoas ou grupos em organizagoes, atividades de colaboracédo internacional ou
negécios. Levar em conta as diferencas culturais de cada pais e, principalmente,
respeita-las pode ajudar a evitar choques culturais nos processos de interacao

intercultural e, consequentemente, no ajustamento de expatriados.

2.5. ADAPTACAO CULTURAL

A adaptacao cultural faz parte de um dos maiores desafios enfrentados hoje
pelas empresas e empregados que trabalham atravessando fronteiras. O aumento
do numero de deslocamento de profissionais para paises estrangeiros a trabalho e
de empresas que possuem negoécios em diversos paises, tém exigido um grande
esforco dos individuos, grupos de trabalho e gestores na compreensdo das
diferencas culturais internas e externas ao ambiente organizacional. Neste sentido, a
discussdo sobre os aspectos culturais no estudo da expatriacdo é comportada por
varias dimensdes que, no seu conjunto, permitem a compreensao do fenémeno.

Tung (1981) afirma que a habilidade de adaptar-se as culturas novas é um
dos fatores mais importantes que contribuem para uma experiéncia de expatriacéo.
Uma atribuigdo internacional é determinada pela adaptacdo do expatriado e sua
familia as novas circunstancias vivenciadas (BLACK; MENDENHALL; ODDOU,
1991).

Viver em um novo ambiente e cultura, principalmente, em um pais estrangeiro
€ uma experiéncia desafiadora, que caracteriza, basicamente, a situacdo de
expatriacdo. Uma missdo no exterior € uma mudanca que requer do expatriado
reestruturagédo, desenvolvimento e adaptacdo em resposta as exigéncias do novo
ambiente.

Quando expatriados entram a primeira vez em uma cultura, ha incerteza

sobre os comportamentos que sdo considerados aceitaveis. Num primeiro momento,
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0s expatriados podem descobrir que muitos comportamentos considerados
aceitaveis no seu pais de origem nao sao aceitaveis no pais de destino e que o
contrario também pode ser verdadeiro (BLACK; GREGERSEN; ODDOU, 1991). E
importante levar este dado em consideracao, pois quando um individuo deixa uma
condicdo familiar e entra em uma n&o-familiar, velhas rotinas s&o interrompidas
criando incertezas psicolégicas. Esta interrupcado invoca um desejo por reduzir a
incerteza inerente a nova situagcdo, especialmente, em consideragdo a novos
comportamentos que podem ser requeridos ou esperados. Neste estagio, varios
fatores podem aumentar ou diminuir a incerteza e causam também um aumento ou
diminuigéo no choque cultural.

As diferencas culturais, portanto, dificultam a negociagcdo intercultural, o
estabelecimento e gerenciamento de negdcios internacionais, o gerenciamento de
times multiculturais e a adaptacdo de expatriados em designacdes internacionais.
Segundo Nicholson e Stepina (1998), o entendimento das diferencas culturais é a
base para qualquer tentativa de interacao intercultural. Em suma, a compreensao
das diferencas culturais é crucial para facilitar a interacdo entre pessoas de
diferentes nacionalidades. Pesquisadores de varias areas tém conduzido estudos
sobre a natureza e a funcao dos valores culturais.

Para esta pesquisa considerou-se a adaptagao cultural como o processo todo
de adaptacao, considerando a passagem pelas diversas fases e etapas, desde a
aprendizagem cultural, do choque -cultural e de especificacbes do contrato
psicologico (itens esses que serdo detalhados a seguir) e que por fim resultam no

ajustamento cultural.

2.6. APRENDIZAGEM INTERCULTURAL

Segundo Marschan e Welsch (1997), administrar interculturalidade é
providenciar para pessoas de diferentes lugares e culturas, mais do que
conhecimento técnico. Entretanto, de um modo geral, a aprendizagem intercultural
tem sido limitada a questdo do idioma. Outros aspectos culturais devem ser levados

em consideracao além do idioma, ainda que precisem dele para se expressar.
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De acordo com Freitas (2000) um fator importante da experiéncia intercultural
reside na maneira como as pessoas envolvidas sao confrontadas pelas formas
diferentes de representar, pensar, perceber e interpretar fatos e gestos do cotidiano,
mas que estao enraizados numa heranga passada.

Alguns aspectos essenciais do processo de aprendizagem, mais
especificamente relacionados com a experiéncia intercultural, segundo Okamba
(1994) sao:

a) INTERACAO: interacdo é a unidade minima de trocas sociais através

das quais cada membro age se comporta em fungdo do outro; ou seja,
a acao de um ator € influenciada pela preseng¢a do outro. A interagéo
s6 é possivel em um contexto no qual os atores troquem idéias,
experiéncias, aprendam, se conhegam, produzam ou reproduzam seus
valores e normas para construir alguma coisa e que mantenham algo
como referéncia ou denominador comum que permita essa construcao.
Interacdo é algo que sé € possivel ser desenvolvido e mantido na
relagdo com o outro. O intercultural s6 acontece na vivéncia.

b) APRENDIZAGEM: processo cognitivo continuo, resultado da interagéo
do individuo e de seu ambiente. A aprendizagem comporta dois
aspectos: o conteudo e os afetos a eles ligados. Uma parcela dos
conteldos pode ser classificada como informacbées e dados
objetivamente organizados; outra parcela, diz respeito as emocdes
associadas aos conteudos. A aprendizagem ocorre através de dois
processos complementares:

— assimilagdo: processo no qual o individuo, através de seus
esquemas mentais, aprende e reage as solicitagdes do meio. A
observacdo do comportamento do outro pode ensinar qual o
comportamento permitido em um determinado ambiente
desconhecido. A imitagdo é uma das formas pelas quais se
assimila questbes comportamentais.

— acomodacado: processo através do qual o individuo muda as
suas estruturas cognitivas uma vez que sejam inapropriadas ao
mundo exterior. Especialmente em situagOes interculturais, o
individuo é freqientemente confrontado com a necessidade de

modificar o que ele tinha como certo e definitivo em outro
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contexto, ou seja: o certo e adequado variam de acordo com 0
local e o grupo.

C) ACULTURAGCAO: é o processo através do qual duas culturas distintas
se influenciam, resultado de um compromisso ou de um consenso
negociado, no qual os envolvidos cooperam para atingir seus objetivos.
No que diz respeito a administracdo intercultural, o processo de
aculturacao € particularmente valioso nos casos de aquisicdo e fusédo
de empresas de diferentes matrizes culturais.

A aculturagao, para os articulistas, € mais complexa do que sugerem modelos
recentes, pois ndo € meramente o resultado de dois grupos culturais que estdo em
contato. No senso comum, aculturagéo “refere-se as mudangas que ocorrem nos
individuos ou nos grupos em resposta as demandas ambientais” (PADILLA E
PEREZ; 2003).

Ainda de acordo com Padilla e Perez (2003), hd uma variedade de fatores
que influenciam os diferentes modos que as pessoas se aculturam. Para os autores,
existem muitas condi¢cdes sociais e ambientais ou limitacdes que podem determinar
as estratégias disponiveis aos individuos ou grupos no processo de acomodacao
dos recém-chegados. Sao elas: estrutura e fungdo familiar, aderéncia a certas
religides, crencas e praticas, género, forca dos relacionamentos entre os grupos
majoritarios e minoritarios, caracteristicas de personalidade e o inicio da idade de

contato intergrupal.

2.7. CHOQUES CULTURAIS

Segundo Camilleri (1989), o encontro de duas culturas diferentes pode
provocar estranheza nos dois lados. Na verdade, ndo se pode falar de encontro de
duas culturas, pois na verdade € um encontro de pessoas, de individuos concretos e
ndao de uma abstracdo, e sendo assim o que existe € o encontro de pessoas com
culturas diferentes. A convivéncia entre elas somente sera possivel se houver o
estabelecimento de um minimo de interacdo e a definicdo de um denominador

minimo comum.
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Segundo Freitas (2000) do ponto de vista das populagbes locais, o
estrangeiro sempre foi alguém superior ou inferior que veio com a intengdo de
invadir, explorar, colonizar. Hoje o estrangeiro é visto de uma maneira diferente e
podendo agregar algo ao pais de destino assim como aprender algo. Entretanto,
fatores econémicos e sociais podem trazer novamente a imagem ameagadora do
estrangeiro.

A palavra choque vem no sentido de exemplificar uma experiéncia psicolédgica
e emocional que o profissional expatriado pode vivenciar. O choque é um estado
cuja intensidade e duragéo variam de pessoa para pessoa, dependendo da dinamica
de suas produgdes intrapsiquicas. Compreender o choque cultural leva a questéao da
identidade pessoal, que € produto da personalidade e da cultura.

De acordo com Freitas (2000; p.28):

A identidade é um resultado, um estado psicossocial que pode variar no
tempo, ou seja, nao é fixa e depende de seu ponto de definigédo, pois pode
dizer respeito ao individuo, ao grupo e a sociedade em geral. Um sujeito
tem diversas identidades, e o conjunto delas Ihe permite experimentar um
sentimento de identidade, visto que nao existe identidade sem este
sentimento interno. Este é composto dos sentidos de unidade, de
singularidade, de coeréncia, de filiacdo ou pertencimento, de valor, de
autonomia e confianga, organizados em torno de uma vontade de
existéncia. O sentimento de identidade habita todo ser dotado de
consciéncia de si mesmo. Um nucleo identitéario se constitui como a fonte de
coeréncia interna que caracteriza um ser que tem consciéncia de existéncia
prépria.

De acordo com Freitas (1999) identidade é uma autocategorizagdo que pode
variar de acordo com critérios tais como: nacionalidade, sexo, idade, profissao,
cultura, histéria etc. Faz parte do desenho do humano a necessidade do outro para a
construgdo de sua auto-referéncia, portanto o outro esta presente todo o tempo
quando falamos de identidade (RUANO-BORABALAN; 1998 apud FREITAS; 2000,
p.28). Dessa necessidade decorrem dois aspectos:

a) Necessidade de reconhecimento como um individuo Unico, singular e

subjetivamente diferente de qualquer outro;

b) necessidade de fazer parte de algum grupo que garanta o

reconhecimento de si como parte de algo maior.
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Estas duas formas de reconhecimento sao intrinsecas ao homem e
constituem um grande motor para a sua agao, porém o desejo pode ser expresso de
formas diferentes, variando de acordo com os simbolos e valores préprios de cada
cultura.

O contato com outra cultura expde o individuo a riscos, a consciéncia de
perdas e o coloca em confronto consigo préprio; o desconhecimento mesmo das
coisas mais basicas pode causar um abalo em sua auto-estima pelo simples fato de

sentir-se incompetente em lidar com algo tao corriqueiramente vital.

Considerar-se impotente, reduzido a um infimo, um sujeito acuado,
ignorante nas pequenas coisas, nao traz nenhum beneficio a auto-estima de
ninguém, ao contrario da-lhe o sentimento de ser “defeituoso”, de nao
compreender e ndo ser compreendido corretamente. (FREITAS; 2000, p.
29)

Especialmente os adultos, que ja& tém dominio do mundo, quando se
defrontam com o desconhecido e com o qual ndo conseguem lidar com humor,
costumam se fragilizar por medo de cometer erros, de ser ridiculo, de chamar
negativamente a atencdo, de declarar a sua ignorancia sobre o campo de
referéncias do outro, por vergonha de fazer perguntas ou ser curioso. Ha a
necessidade de compreender 0 que se passa na experiéncia, de nominar as coisas,
de tentar controlar ou reduzir as incertezas e as zonas do desconhecido, e € assim
que as pessoas quando ndo tém o dominio das referéncias do outro, costumam
preencher as lacunas com as suas préprias referéncias, o que certamente € uma
boa fonte de mal-entendidos e de angustias (AMADO apud FREITAS; 2000, p. 30)

Sobre o choque cultural, Read (1995) faz uma sintese:

a) perda de pontos de referéncias familiares de nocbdes de contexto,
tempo e espago;

b) ruptura na comunicagdao interpessoal e na impossibilidade de
estabelecer e manter um contato por conta dos problemas de contexto,
cédigos e de traducao,

c) crise de identidade pessoal: cada um percebe o mundo de uma certa
maneira e organiza e utiliza as informagbes de acordo com esta

percepcao. Quando se estd numa situacao intercultural, este sistema
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nao permite compreender 0 que 0s novos estimulos querem dizer e
nao se sabe como lidar com a situacao; existe o caos e a necessidade
de uma nova organizagao.

As culturas latinas sdo mais emocionais em comparagao com as germanicas
ou anglo-saxas, nas quais a discricdo sobre os sentimentos € o comportamento
socialmente adequado. Este fator € importante porque indica fonte de ansiedades
presente nas experiéncias multiculturais: o grau de intimidade, de informalidade, o
contato fisico permitido ou reprimido, a expressao de alegria, tristeza ou
solidariedade.

Entdo quando um expatriado e/ou sua familia buscam o contato com outros
de sua terra estdo compartiihando a cumplicidade de quem se compreende
emocionalmente. Segundo Morin e Kern (1995, p. 76):

A pétria € um termo masculino/feminino que unifica em si 0 materno e o
paterno. O componente matripatriético confere valor materno a mae-patria,
terra-mae, para a qual se dirige naturalmente o amor, e confere poder
paterno ao Estado ao qual se deve obediéncia incondicional. A pertenca a
uma patria efetua a comunhdo fraterna dos “filhos da pétria”. Essa
fraternidade mitolégica é capaz de congregar milhdes de individuos que nao
tém lagos consangiiineos. E assim, a nacado instaura em sua dimensao
moderna o calor do vinculo da familia, do cla ou da tribo, perdido
exatamente por causa da civilizagdo moderna que tende a atomizar os
homens.

2.8. CONTRATO PSICOLOGICO

7

De acordo com Freitas (2000) o contrato psicolégico € um conjunto de
expectativas ndo expressas e que existe na interface do individuo e da organizagao.
Sendo de natureza eminentemente subjetiva, e dado que nenhuma organizacao é
dotada de subjetividade, ele é definido a partir da perspectiva do individuo e nédo da
organizacdo, ainda que esta seja a responsavel por fornecer o contexto no qual
essas expectativas serao referenciadas, realizadas ou frustradas.

As razbées de nao cumprimento da missao que permeiam estudos sobre
expatriacao giram em torno de problemas de adaptacao da familia, em particular a

da esposa. Esses estudos também dao conta da grande negligéncia por parte das
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empresas sobre este aspecto e da falta de suporte para o expatriado e sua familia.
(LEWIS; 1997, p. 279-293)

Os individuos criam expectativas sobre a maneira como serdo tratados e
apoiados antes, durante e depois da experiéncia de expatriacdo. O expatriado
espera que a empresa se responsabilize pelas suas necessidades e de sua familia.
Além disso, logo no inicio da designacédo, o expatriado tem uma vida além do
trabalho mais curta, porque deixou no pais de origem sua familia, amigos, e coisas
que gostava de fazer. Assim a influéncia do empregador € grande uma vez que é a
Unica referéncia que ele tém para se situar no novo mundo. Se a expatriacao foi
vista como alternativa para a carreira do executivo, ela também foi vislumbrada e
avaliada como uma necessidade da empresa - através daquela pessoa escolhida -
para lidar melhor com alguma dificuldade localizada.

Portanto, no inicio da expatriacdo geralmente os expatriados trabalham mais
do que a carga horéria prevista, o que € bastante prejudicial se a familia o
acompanhou na expatriagdo, uma vez que nao tém praticamente nenhum contato
externo. Nas designagdes em que os familiares ndo acompanham trabalhar além do
previsto passa a ser uma forma de evitar reconhecer o medo do desconhecido, de
ter que se confrontar com o estabelecimento de uma rotina pessoal na qual ele
ainda nao decifra grandes coisas do cotidiano e ndao conta com ninguém. Como
todas as questées domésticas assumem uma relevancia enorme, uma pratica cada
vez mais comum é a de morar em edificios que dispdem de todos os servigcos para
os seus clientes. Esta alternativa pode funcionar bem no inicio da expatriacdo, mas
apos algum tempo, a impessoalidade caracteristica de hotéis acaba surtindo efeitos
negativos para a adaptacdo. Muitos dos problemas de adaptacdo podem ser
prevenidos com alguns cuidados por parte da empresa, entre eles: equilibrio do
tempo do expatriado, especialmente no inicio, de forma que ele tenha oportunidade
de desenvolver contatos com pessoas fora do ambiente de trabalho; a recepgéao pelo
empregador local e a definicdo clara sobre quem é o responsavel local pelo seu
suporte; o treinamento que pode ser efetivado em diferentes momentos. (FREITAS;
2000, p. 34)

Uma outra questdo muito importante esta relacionada a repatriacdo. E
pertinente pensar que ha algum tipo de negligéncia no processo de expatriacdo de
uma empresa, existe grandes chances da repatriacao ser bastante complicada para

0 expatriado. A pessoa, quando retorna, tem aquela expectativa de rever tudo o que
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deixou para tras, o que ja era conhecido e familiar. Ela espera ser recebida
saudosamente e com interesse e atencao pelos que ficaram. Mas nem sempre é
isso que acontece. Normalmente as pessoas que passam por uma experiéncia
internacional como a expatriagdo, adquirem outros conhecimentos, perspectivas,
opinides. E muitas vezes a receptividade a este expatriado que retorna ndo € tao
acolhedora quanto ele imaginou. Se ser maltratado por estranhos ja é ruim, ser
ignorado por pessoas que fazem parte da sua vida é algo muito pior. Infelizmente
para este tipo de acontecimento ndo existe preparacao que possa ajudar, talvez pelo
simples fato de que a pessoa que esta voltando, trazendo consigo tanta expectativa
de aconchego, ndo consiga sequer conceber a idéia de que nao esteja sendo tao
ansiosamente aguardada. Os estudos feitos tém demonstrado que esse pre¢o nunca
foi considerado e que o estado depressivo que pode ocorrer neste momento € muito
mais perigoso do que o vivido em terras estranhas (FREITAS; 2000, p. 36).

Ainda, no trabalho também os expatriados quando voltam podem encontrar
uma série de dificuldades que vao desde o ressentimento de colegas até o fato de
terem a sua experiéncia de alguns anos completamente invalidada pela indiferenca

dos chefes a respeito de suas novas habilidades e vivéncias.

2.9. AJUSTAMENTO CULTURAL

Para Ali, Van der Zee e Sanders (2003), o ajustamento pode ser considerado
como o resultado do processo da adaptagcao. Existem varias esferas do ajustamento
sendo possivel fazer distincao entre elas. Uma distingdo pode ser feita entre o
ajustamento psicoldgico e sociocultural (SEARLE; WARD; 1990). O ajustamento
psicologico refere-se aos resultados psicolégicos que influenciam na saude mental e
na satisfacdo pessoal e permitem ao individuo manter certa “normalidade” da matriz
dindmica de componentes da personalidade (sistemas comportamentais, ideacionais
e emocionais); a pessoa bem ajustada psicologicamente vive confortavelmente
consigo mesma e com os outros (SAWREY; TELFORD, 1971, p. 57).

O ajustamento sociocultural refere-se aos resultados psicoldgicos que ligam
individuos a seu novo contexto externo, tais como a habilidade de tratar dos

problemas diarios, particularmente nas areas de vida familiar, trabalho e escola. A
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soma dos indicadores de ajustamento psicolégico e sociocultural remete a uma outra
dimensdo do ajustamento denominada interacao intercultural. Esta dimensao foi
definida como a habilidade de tratar com pessoas de outras culturas e pode ser
considerada como uma sub-dimensao do ajuste sociocultural. De acordo com Ali
(2003), o ajustamento intercultural pode ser definido como o grau de conforto
psicologico com relacao a varios aspectos do pais de destino.

Segundo Wang (2002), muitos estudos tém identificado importantes fatores
que precedem o ajustamento intercultural de expatriados. Por exemplo, estudiosos
tém verificado que a distancia cultural (fator cultural) é negativamente relacionada
com ajustamento do expatriado. Por outro lado, as praticas de gestdo de recursos
humanos, como compensagdo, selecdo, treinamento e suporte oferecido pela
organizacao (fatores organizacionais) apresentam uma relagdo positiva. A
personalidade, as caracteristicas demograficas e a questdao familiar (fatores
individuais) também estao relacionados com o ajustamento do expatriado.

Para Tung (1981), as variaveis que contribuem para o sucesso ou falha de um
ajustamento podem ser agrupadas em:

a) tracos de personalidade ou habilidades relacionais — este fator ndo é
limitado pelo conhecimento de outras culturas, mas inclui as
habilidades relacionadas a viver e trabalhar entre pessoas cujos
sistemas de valores, crencas, costumes, maneiras e habitos de
conduzir os negécios podem ser muito diferentes do seu proéprio;

b) variaveis ambientais — 0 expatriado precisa compreender os sistemas
politicos, de leis e estruturas socioeconémicas que constituem o macro
ambiente no pais anfitrido e operar dentro deles;

C) situacdo familiar — se refere a habilidade da familia do expatriado (a
esposa, em particular) em ajustar-se vivendo em um ambiente
estrangeiro.

Os trabalhos de Black, Mendenhall e Oddou (1991) s&o considerados os mais
relevantes sobre o assunto e identificam trés variaveis consistentes relativas ao
ajustamento de expatriados:

a) a dimensdo do eu, ou habilidades orientadas pelo eu, incluindo

habilidades que permitem o expatriado manter sua saude mental e
bem-estar psicolégico, auto-eficacia e efetivo gerenciamento do

estresse;
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b) a dimensao do relacionamento, ou habilidades de relacionamento, as
habilidades necessérias para promover relacionamentos com a maioria
dos nativos; e

C) a dimensao da percepc¢ao, ou habilidades de percepcao, que abrangem
as capacidades cognitivas que permitem ao expatriado perceber e
avaliar corretamente o ambiente do anfitrido.

Na literatura sobre expatriacdo, € possivel verificar que existe uma grande
preocupacao por parte dos autores em como identificar fatores que permitam reduzir
a incerteza no processo de ajustamento. De acordo com Black, Mendenhall e Oddou
(1991), os individuos com elevada auto-eficacia sdo os que, provavelmente,
apresentardo melhor ajustamento as situagcdes novas porque possuem maior
probabilidade de exibir novos comportamentos. Boas habilidades de relacionamento
também sdo associadas a um dos fatores centrais para a reducao de incertezas no
processo de ajustamento. Para os autores, possuir boas habilidades relacionais
facilita a interacdo com o anfitrido e, consequentemente, reduz a incerteza
melhorando o ajustamento.

A adaptacao da familia e do conjuge sao fatores importantes aos expatriados
em suas missdes (MENDENHALL; DUNBAR; ODDOU, 1987, BLACK; STEPHENS,
1989, DE CIERI; DOWLING; TAYLOR, 1991, SCHNEIDER; ASAKAWA, 1995). Em
varios sentidos o ajustamento intercultural da esposa e dos filhos € mais dificil do
que o ajustamento do expatriado. O expatriado, geralmente, chega a uma nova
atribuicdo com um papel definido, com um conjunto de responsabilidades e um
sistema de sustentacao organizacional estabelecido (ALl; 2003). Durante a semana,
no horario de expediente, sua vida profissional e pessoal encontra continuidade na
empresa, onde conta com uma rede de relagdes que |he fornece suporte e
informagdes do pais de origem. Estas vantagens ndo estdo disponiveis a esposa e
aos outros familiares, pois ndo tém acesso a continuidade organizacional e
experimentam um maior contato com a cultura local (ALI, 2003, PEREIRA;
PIMENTEL; KATO, 2004).

De acordo com Shaffer and Harrison (2001), os principais fatores
responsaveis pela adaptacdo das esposas dos expatriados numa atribuicao
internacional podem ser divididos em trés grupos:

a) fatores individuais, tais como fluéncia na lingua, mudancgas na condig¢ao

de emprego (carreira), auto-eficacia em geral, e eficacia social;
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b) fatores ambientais, tais como a novidade cultural (pouca diferenca
entre a cultura do pais de origem e o novo pais), condicées favoraveis
de vida, certeza da duracdo da atribuicao, a orientagdo social do pais
hospedeiro (que inclui fatores legais, econémicos, sociais,
demograficos e politicos), os estilos cognitivos e psicossociolégicos do
novo pais, o sistema de valores e crencas, os padroes de comunicacao
dominante (lingua, dialetos e a comunicac¢ao ndo verbal);

C) fatores de relacionamento interpessoal: (i) os relacionamentos
familiares — suporte prolongado da familia, ajustamento do expatriado e
outros familiares; e (ii) contatos extras — tamanho da rede, distancia do
suporte e profundidade do suporte da empresa.

O entendimento das questdes culturais, psicolégicas e sociais envolvidas em
um processo de expatriacdo, principalmente, as relacionadas ao ajustamento
intercultural contribuem para o melhor gerenciamento da forca de trabalho pelas
organizacoes, auxiliando os expatriados a lidar com as situacbes novas que vao
encontrar no ambiente estrangeiro.

Expatriados também diferem a medida que abracam ou defendem a sua
cultura em relacao a cultura do pais anfitrido, ou seja, alguns estardo a margem ou
acima do normal ao longo das dimensdes culturais do local, influenciando o ajuste
(SCHNEIDER; ASAKAWA, 1995). Para Selmer e Leung (2003), as nuances culturais
sao fundamentais ao sucesso de missdes estrangeiras. Uma falta de compreensao
do que constitui 0 comportamento, estilos e praticas apropriados as regras dos locais
de trabalho e pais hospedeiro poderiam conduzir expatriados a serem etiquetados
como, insensiveis, sem consideracdo e mesmo ineficazes (SELMER; LEUNG,
2003).

Quando o expatriado chega ao pais de destino ele se junta a um grupo que ja
estava em operacgdo; ele é pressionado a correr contra o tempo para reduzir a
distancia entre o que os outros ja sabem e o tudo que ele ignora; esta fase pode ser
mais ou menos rapida e dolorosa a depender do nivel de abertura, cooperagédo e
disponibilidade do grupo local; mas a atitude de quem chega é também responsavel
por uma parcela do comportamento e reagao do grupo.

Joly (1993, p. 83-124) define quatro momentos fundamentais do processo de

ajustamento cultual:
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ENCANTAMENTO: especialmente para expatriados que vao trabalhar
em paises emergentes, o que se sobressai no inicio € o grande
potencial existente, as novas oportunidades e o muito que se tem para
fazer. Ele provavelmente encontrara ali o espaco para desenvolver-se
e sente-se gratificado com os desafios; existe também a excitagdo da
descoberta dos segredos, dos mistérios, das sutilezas. Se a empresa
foi cuidadosa com o processo e o profissional soube negociar as
condigbes de seu contrato, ai também estd a importancia do conforto
material superior ao que estava acostumado, das moradias
espetaculares e das mordomias. Esta fase € descrita especificamente
para o executivo, ainda que os estudos sugiram uma generalizagao
para a familia. Quando o expatriado foi empurrado para uma
expatriagdo para manter o emprego, este encantamento ndo se
verifica, pois toda a experiéncia serd gravada pela coagdo, pelo
ressentimento e pela necessidade de sobrevivéncia pura e simples.

NEGATIVISMO EXTREMO: a medida que o expatriado comeca a
circular, ele comeca a se dar conta das diferencas: descobre que o
humor é diferente e que palavras e gestos ndo dizem nada para os
locais, da mesma forma que também ndao compreende qual é a graca
do que os outros estao rindo; nem todos os idiomas tém tao claramente
definidos nos seus pronomes pessoais 0s graus de intimidade e fica a
confusdo sobre que tratamento usar para quem e em que situacao; a
relacdo com o tempo pode vir a ser uma grande geradora de irritacédo e
de impaciéncia, os ritmos sdo ou mais lento ou mais rapido em relagéo
ao que se estava acostumado. E também nessa fase que o executivo
expatriado tem mais informagdées e maior clareza sobre a situagéao
econdmica e social em geral, com desigualdades, estratificagcdo social,
injusticas sociais e violéncias. Neste momento surge a tentacdo de
procurar 0os seus compatriotas e realizar com eles as sessdes de
liberagao, que significa fundamentalmente falar mal do pais hospede e
descarregar todas as frustragcbes em rituais de desqualificagdo de
quaisquer aspectos da experiéncia. O encontro com outras pessoas do
seu pais de origem nao € um aspecto negativo, pois trata-se de um

mecanismo de defesa contra a ansiedade gerada pelo desconhecido, a
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reafirmacao de identidade pessoal e de partilha de cédigos comuns. O
que se constitui numa armadilha perigosa é o fechamento neste
circulo, é a auto-exclusdo e a recusa em buscar digerir o codigo local,
pois esta atitude reforcara o sentimento de impoténcia.

c)  DISTANCIA OU INTEGRAGAO: esta fase marca a superagdo ou nhdo
da anterior. Se ha a integracao é possivel que se torne cada vez mais
freqliente uma expatriacdo seguida de outra, sem o retorno ao pais de
origem, e com isso se inaugura a inversdo do profissional expatriado
em expatriado profissional.

d) CHOQUE DA VOLTA: A pessoa que esta retornando ndo é mais a
mesma que saiu. Os que ficaram continuaram as suas vidas e
definiram outros interesses que pode nao ter lugar para incluir quem
estava longe. Por outro lado, o fato de ter vivenciado situacbes
completamente inesperadas, estimulantes e desafiadoras faz com que
o0 expatriado olhe a sua terra, a sua cidade e seu grupo como
provincianos. Uma vez que no exterior ficou exposto e teve que lidar
com uma variedade de situacdes, o expatriado acaba por desenvolver
uma série de competéncias e a ter reforcado o sentimento de
autonomia e a iniciativa, portanto quando o seu grupo original nao
valoriza devidamente a sua experiéncia, ele se sente tratado como se
tivesse apenas feito uma viagem turistica, o que lhe provoca uma forte
sensacgao de perda. Na empresa, especialmente se ela ndo planejou a
sua carreira no retorno, suas competéncias sao sub-utilizadas e o seu
status reduzido. Se ele for promovido pode encontrar os colegas
ressentidos.

2.10. TRACOS CULTURAIS BRASILEIROS

De acordo com a pesquisa Cara Brasileira do Sebrae (2002), o Brasil, por ser
uma pais com dimensdes continentais, tem uma grande diversidade interna e
complexa. Sendo assim, a diversidade interna pode ser considerada um dos tracos

culturais mais fortes e mais nitidos da cultura brasileira. Juntamente com a grande
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miscigenacao de culturas resultante do curso histérico e de formacao do Brasil, a
diversidade passa a ser o mecanismo pelo qual a identidade brasileira se produz.

Diversos fatores como o grande territério, a mistura de racas, a mistura de
culturas e inclusive a coexisténcia de indios primitivos e de pessoas que usufruem
dos mesmos padrdes de desenvolvimento de sociedades mais avancadas
estabelecem no Brasil contrastes que dificilmente se encontra em outros paises.

E é provavelmente por este motivo que a cultura do Brasil pode incorporar
diversas manifestacdes culturais sem ser ameacada. Este fator acaba por minimizar
a necessidade de afirmacao de expressoes culturais excludentes e assim, diminui a
possibilidade de conflitos. No Brasil a multiculturalidade é também multirracialidade,
ambas tragos da cultura brasileira e que resultam na miscigenagao, o que no Brasil
parece funcionar bem. E como bem se pode verificar em lanni (2002), a grande
especificidade do Brasil consistira, na verdade, em sua prépria “inespecificidade”
(em funcdo de sua evidente diversidade cultural). As condicbes geograficas,
climaticas e histéricas continuardo a criar elementos que caracterizam o “espirito
brasileiro”, que se configura em forte marca cultural.

Pode-se dizer que a cultura brasileira é representada pela solidariedade e
pela indole relacional, isso porque as relacées sobrepdem os individuos em grau de
importancia. Sendo assim, a sociedade brasileira € movimentada por uma cultura na
qual as relagdes sociais sdo muito importantes. Tudo que envolve relacionamento
leva a esta especificidade do Brasil que se manifesta através da comida, da arte, e
das relagbes pessoais. A conseqiéncia € uma sociedade coletivista, o individualismo
soa como algo negativo.

Considerando a importancia de valores como lealdade, personalidade e
respeito para com os amigos, frutos de tradi¢ées de cordialidade e relacionamento, é
natural que o brasileiro ndo goste de soliddo. Assim, a soliddo é encarada com forma
de isolamento e castigo, que é evitada por causar sofrimento (IANNI, 2002).

Esse comportamento, que leva a indole relacional tdo em consideragao,
acaba se recriando no ambiente organizacional. Com isso, 0s negdcios parecem
exigir que haja amizade entre as partes, mesmo que isso nao garanta o
cumprimento do contrato firmado. Além disso, as decisbes acabam levando em
consideragao a opinido de amigos, familiares e deixam de ser decisbes individuais,

passando a ser coletivas. Esta constatacdo é pertinente a situacao de brasileiros
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expatriados, tendo em vista que é possivel que a opiniao da familia e amigos tenha
um peso muito maior na cultura brasileira do que em outras culturas.

Segundo ainda a pesquisa do Sebrae (2002), a forma de colonizagdo do
Brasil (com a imposicdo de uma Estado) e a postura da elite politica de modernizar
de cima para baixo, conferem ao brasileiro paciéncia, a inventividade e a capacidade
de mover-se entre os diversos codigos de comportamento. Isso também vale para
interpretacao e cumprimentos das leis, que igualmente foram impostas pelo governo
a sociedade. A questao das leis, regras e normas, que parecem nunca terem sido
adequadas a realidade brasileira, pode ter sido a precursora do “jeitinho brasileiro”.
O “jeitinho” é uma forma de conviver em uma sociedade tdo contrastante, em que
leis, normas e regras, por muito tempo e em sua maioria ndo faziam sentido, e eram
superadas através do “jeitinho”.

E diante de tantos contrates e diversidades, o brasileiro aprendeu a estar
mais aberto ao que é novo e a mudangas e de um modo geral, costuma enfrentar
dificuldades sob uma perspectiva positiva.

Na linha de pesquisa da identidade nacional, Da Matta (1994) revela o Brasil,
os brasileiros e sua cultura através de suas festas populares, manifestacoes
religiosas, desfiles carnavalescos e paradas militares, leis e regras e costumes. Por
que para ele, cultura € o modo de fazer as coisas, a reducao do interesse publico do
cidadao a problematica familiar, as relagdes pessoais de compadrio e cordialidade.

Da Matta (1994) faz uma interpretacdo dualista da cultura brasileira. Ele
procura relacionar duas leituras antagbnicas da realidade brasileira: uma
"institucionalista”, que destaca os macroprocessos politicos e econémicos, segundo
a logica da economia politica classica e implicando, por isso mesmo, alguma forma
de diagnostico pessimista do Brasil; e outra "culturalista", cuja énfase seria
concedida ao elemento cotidiano dos usos e costumes, da nossa tradicao familistica
ou "da casa", na linguagem de Da Matta (1994). Sua propria perspectiva seria,
portanto, superadora e sintetizadora dessas perspectivas parciais, unindo-as e
relacionando-as como duas faces de uma mesma moeda, transformando essas

visoes unilaterais num "dualismo" articulado.

A dualidade entre a casa e a rua € decorrentes da oposi¢ao entre individuo e
pessoa na medida em que indicam espacos privilegiados onde cada uma dessas
modalidades de relagbes sociais se realizam. Se a casa é espago privado das
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relacbes familiares e da vida afetiva, dela se exclui a desordem e a competigcdo do
mercado da rua. Quando em casa, no mundo protegido das relagdes familiares, no
maximo se presta um servico, ao contrario da concepcao saxa de trabalho como
qualquer obra ou atividade produtiva visando prosperidade. O patrao latino é o titular
dos direitos de propriedade de seu servo, responsavel moral pela sua propria
conduta e destino sociais, 0 que embaca a propria relacdo econémica do contrato
trabalhista.

No plano da convivéncia social, Antonil apud Da Matta (1994) afirmava que o
Brasil € um inferno para os negros, um purgatério para os brancos e um paraiso
para os mulatos. Nenhum direito e todos os deveres para 0os escravos negros; todos
os direitos como privilégios para os brancos a custa dos deveres de manutencao da
ordem; e um mundo utdpico e marginal a lei para os mulatos que, alias, se chamam
assim por serem ambiguos e hibridos por exceléncia, como mulos. Os mulatos séo
a representacdo de como a diversidade funciona bem no Brasil assim como
representam as relacdes mal resolvidas de preconceitos e desigualdades sociais.

A prépria comida brasileira basica, o feijao com arroz, passa a ser grande
metéafora social, uma vez que é misturar o preto no branco, direitos e deveres,
publico e privado. O brasileiro insiste no entendimento do Estado enquanto matria,
uma vez que cabe a mulher o dominio da ordem da casa, dos modos a mesa, da
hospitalidade e afeto sobre 0 dominio da rua, do mercado e do trabalho, da politica e

das leis do mundo masculino representado pela patria.

No caso das leis gerais e da repressdo, vale o codigo burocratico ou a
vertente impessoal e universalizante, igualitaria, do sistema. Mas no caso das
situagdes concretas, daquelas que a apresentadas pela vida, vale o cédigo das
relacbes e da moralidade pessoal, tomando a vertente do "jeitinho" e da
solidariedade como eixo de agdo. Na primeira escolha, a unidade € o individuo; na
segunda, a pessoa. A pessoa merece solidariedade e um tratamento diferencial. O
individuo, ao contrario, € o sujeito da lei, foco abstrato para quem as regras e a

repressao foram feitos.
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2.11. TRACOS BRASILEIROS NO AMBITO ORGANIZACIONAL

Motta e Caldas (1977) identificaram cinco tracos brasileiros que podem ser
analisados no ambito organizacional: hierarquia, personalismo, malandragem,
sensualismo e aventureiro. Sucintamente, estes tracos demonstram a tendéncia a
centralizagao do poder dentro das organizagdes brasileiras, uma busca e valorizagao
dos relacionamentos pessoais, e uma forte flexibilidade e adaptabilidade nos
processos de tomada de deciséo.

Prates e Barros (1997), em uma pesquisa realizada com empresas
brasileiras, identificaram alguns tragos comuns no estilo brasileiro de administrar.
Para eles, os principais tragos culturais presentes na empresa brasileira sdo:

a) concentracdo de poder - denota uma estrutura tipica do autoritarismo

baseada na hierarquizagao/subordinacéo;

b) personalismo — refere-se ao magnetismo exercido pela pessoa, por
meio de seu discurso ou poder de ligacbes (relacbes com outras
pessoas) e ndo por sua competéncia para o trabalho; os cidadaos
brasileiros se diferenciam pela hierarquia e pelas relagdes pessoais;

C) paternalismo - a combinagcdo da concentracdo do poder com o
personalismo gera o paternalismo em suas duas vertentes — o
patriarcalismo e o patrimonialismo; o patriarca é aquele que tudo pode
e, a quem, os membros do cla pedem e obedecem; o patrimonialismo
consiste em dar aos bens publicos uso pessoal e familiar — é a face
supridora e afetiva do patriarca, as custas do tesouro publico.

d) postura de espectador — a concentragdo do poder e o paternalismo
induzem a uma postura do espectador, onde a falta de teor critico das
respostas revelam as principais vertentes do mutismo; sdo também
tracos culturais tipicos da postura do espectador: a baixa consciéncia
critica, baixa iniciativa, baixa capacidade de realizacdo por
autodeterminacédo e tendéncia a transferir responsabilidades sobre
dificuldades para as liderancgas.

e) formalismo — apresentado no sentido de uma aceitagdo tacita das

normas e regras estabelecidas, de par com uma pratica distorcida,
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apoiada em outros procedimentos programados para burlar as normas
estabelecidas;

f) impunidade — quando as liderancas se resguardam sob a impunidade o
sistema juridico institucional perde credibilidade — neste ponto ha uma
inversdo — ao invés de premiar as condutas éticas, os procedimentos
aéticos sdo premiados com a impunidade; as leis sé existem para os
que néo tem poder e os direitos individuais sdo monopdlios de poucos;
sob a perspectiva de punicao, o prémio é a impunidade;

Q) lealdade pessoal — a coeséo social no Brasil € muito marcada por este
traco cultural; o membro do grupo valoriza mais sua lealdade ao lider e
aos outros membros do grupo do que, as causas, obrigacbes e
responsabilidades perante o prdprio grupo;

h) evitar conflito — a relacédo entre pessoas, em situacao de desigualdade
de poder, tende a criar certo grau de alienagdo, baixa motivagéo e
consequente passividade e baixa capacidade de iniciativa; esta mesma
desigualdade de poder e forte dependéncia pode representar uma
fonte permanente de conflito que, no caso brasileiro, é tratado pelo
recurso de relagbes pessoais de intermediacao (triangulacdo) entre
lideres e liderados buscando uma permanente evitagado / conciliacdo de
conflitos;

i) flexibilidade — representa uma categoria que pode ser analisada sob
dois enfoques: adaptabilidade e criatividade; adaptabilidade — € uma
capacidade criativa que se exercita dentro de limites pré-fixados. Este
contorno restritivo € o processo que decorre em consequéncia das
regras e normas do subsistema institucional — deste confronto entre
formalismo e lealdade a pessoas emerge o “jeitinho” sendo a propria
criatividade; criatividade — este traco traz consigo a inovagdo como
elemento gerador de igualdade entre os individuos.

Nesta mesma linha, os estudos de Urdan e Urdan (2001), sobre estilo
gerencial brasileiro e suas semelhancas e diferencas com os estilos gerenciais de
europeus latinos e anglo-saxdes, salientam que na gestdo brasileira predomina a
orientacdo para o empregado. Segundo eles, isso significa dizer que, no exercicio de
suas fungdes, o gerente demonstra interesse pela satisfagcdo e pelo compromisso

dos subordinados com o trabalho, respeita as idéias e o0s sentimentos dos
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funcionarios. Essa caracteristica possui ampla relagdo com os tracos culturais de
paternalismo e lealdade as pessoas apresentadas por Prates e Barros e
demonstram que é possivel definir tracos e comportamentos padrées que sao
orientados pela cultura nacional do individuo.

Uma outra proposta de leitura sobre a gestdo brasileira € apresentada por
Tanure (2007) por meio de um modelo composto por quatro subsistemas: formal,
informal, lideres e liderados. As articulagbes destes subsistemas originam algumas
caracteristicas relevantes como a concentracdo de poder, oriunda da forca militar
tradicionalista; a lealdade pessoal, onde as relagdes pessoais sdo superiores as
profissionais e a postura de espectador dos subordinados, com manifestagbes de
baixa iniciativa e transferéncia de responsabilidade para o lider.

Quanto ao “jeitinho brasileiro”, muitas vezes € entendido como a imposi¢ao do
conveniente sobre o certo, assim como outras vezes € interpretado pelo ponto de
vista da inventividade e a criatividade, caracterizando o brasileiro pela alta
capacidade de adaptacao as situacdoes mais inesperadas.

Ramos (1966), afirma que "o “jeitinho” € uma categoria central da sociedade
brasileira”, mas ndo com atribuicbes a carater nacional, porque o “jeitinho” e outros
mecanismos denominados por ele de "processos crioulos" também sao
caracteristicos de outros povos latino-americanos. Segundo Ramos (1966), o
formalismo seria a estratégia de sobrevivéncia que resulta no “jeitinho”, no sentido
de superar uma fase de subdesenvolvimento, de modo que as tensdes sociais
existentes possam ser adiadas através da criagdo de leis e decretos que impliquem
em modificagdes formais de aspectos sociais, politicos e econémicos.

Entretanto Ramos (1966) acredita que o ‘eitinho” estaria condenado ao
desaparecimento. Isto porque fatores que influenciariam a continuidade dessa
categoria, como o império dos clads e das familias nas sociedades, estaria
comprometido. Outro fator de influéncia que colaboraria para o desaparecimento do
“leitinho” seria a crescente impessoalidade das relagdes sociais, fruto direto do
processo de industrializacdo da sociedade brasileira.

Para Campos (1967), o “jeitinho” ndo é uma instituicao legal e nem ilegal, é
um sistema "paralegal”, e leva em consideracdo a existéncia de trés fatores
principais que seriam o aspecto histérico, a forma como a lei é encarada e o aspecto

religioso. Quanto ao aspecto histérico, o “jeitinho” estaria ligado ao fato do
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feudalismo ter vigorado mais tempo nos paises latinos, com caracteristicas de
desigualdade juridica.

Quanto a forma de encarar a lei, o “jeitinho” acabaria por criar um
descompasso entre o comportamento e a norma. Acaba-se por descumprir a lei
como uma condigdo de sobrevivéncia e de preservagao do corpo social.

E quanto ao aspecto religioso, o protestantismo procura evitar a tenséo social
através da modificagdo de normas éticas. Por outro lado, as sociedades latinas
regidas pelo catolicismo de rigidos controles éticos e morais, cria condigdes para o

m

surgimento do ‘feitinho™ como vélvula de escape e como forma de contornar as
tensbes sociais (Campos, 1967, p.15) .

Torres (1973) analisa o jeito como uma maneira de ser tipicamente brasileira,
condicionada por fatores particulares e histéricos que moldaram a sociedade nesta
filosofia. O jeito se traduz na capacidade de adaptacdo a situacbes dificeis ou
inesperadas. Segundo Torres (1973), o “jeitinho” brasileiro incorpora varias causas,
com raizes no tipo de formacdo recebida, nos desafios encontrados pelos
colonizadores, na formagdo humanistica dada pelos jesuitas e também na crenca
brasileira nos dons naturais e nas qualidades inatas das pessoas. A mesticagem
também é vista como fator a influenciar este traco do brasileiro, assim como o
"carater portugués", que segundo Torres (1973), possui uma "tolerancia com a
corrupgao”, ja famosa na Europa desde o século XVII.

De acordo com Barbosa (2006), o “jeitinho brasileiro” é algo universal dentro
da sociedade brasileira. Na pesquisa de Barbosa (2006) o “jeitinho” foi definido como
uma forma especial de se resolver algum problema ou situacao dificil ou proibida; ou
uma solugéo criativa para alguma emergéncia, seja sob a forma de burla a alguma
regra ou norma preestabelecida, seja sob a forma de conciliagdo, esperteza ou
habilidade

Ainda, segundo Barbosa (2006), o “jeitinho brasileiro” ndo s6 é um
mecanismo de ajuste a realidade institucional brasileira, mas também um elemento
de identidade social positiva e negativa. Portanto, "longe de ser algo escuso,
embaragoso, o ‘jeitinho” é reconhecido, admitido, louvado e condenado" (Barbosa,
2006, p.26). Barbosa (2006) acredita que o “jeitinho” esta longe de ser fruto de
estruturas de relacdes arcaicas e pré-industriais, e que por este motivo estaria
fadado ao desaparecimento. Ainda acrescenta que atualmente o “jeitinho”

permanece presente nos dominios urbanos e impessoais, onde impera a
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representacdo da racionalidade e a igualdade. Ele nasce do encontro da regra
impessoal com a pessoalidade do sistema.

Barbosa (2006) procura demonstrar que o “eitinho” implica em custos e
beneficios para a sociedade brasileira. Do ponto de vista econémico, o jeito provoca
alocagao de recursos, aumentando os custos da produgédo ou na ma qualidade do
produto, além da injustica social ao permitir que certas empresas e individuos nao
obedecam a lei. Os aspectos corruptos do “jeitinho” retardam também a eficiéncia
administrativa, além de causar prejuizo moral grande, expresso no desrespeito
constante as leis. Também, pelo fato dessa instituicdo funcionar como valvula de
escape, ela acaba por impedir o surgimento de uma presséo social efetiva que leve
a mudancgas tao necessarias no aparato legal e administrativo.

Por outro lado, os beneficios do “eitinho” podem ser encontrados nos
aspectos em que ele proporciona um mecanismo mais eficiente no processo de
desenvolvimento, ao permitir que se solucionem impasses legais e administrativos a

um custo relativamente baixo.

2.12. CARACTERISTICAS CULTURAIS NORUEGUESAS

De acordo com Ericksen (1993), a Noruega é um pais periférico da Europa
pouco afetado pelos acontecimentos e conflitos que ocorreram a partir do
Renascimento, e que, portanto, seguiu seu préprio curso no quesito
desenvolvimento. A Noruega nunca foi uma poténcia colonial independente, nem um
sistema feudal generalizado. Sem burguesia e aristocratas fortes, o crescente
nacionalismo noruegués assumiu um carater diferente do de outros paises europeus
no século 19. Com orientagdo rural e igualitaria, tende a exaltar formas de vida
simples ao invés da grandeza urbana ou do orgulho militar do estado. Mesmo
porque, nao havia muito orgulho militar ou grandeza de estado a exaltar uma vez
que a Noruega foi parte periférica do reino Dinamarqués durante séculos.

A politica do pais € marcada por uma ideologia democratica peculiar, que
pode-se rotular como individualismo igualitario. A igualdade e integridade do
individuo sao altamente valorizadas. A ideologia do individualismo igualitario

exprime-se através de uma forte suspeita contra alpinistas sociais e rejeicao formal
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da hierarquia social. A idéia do igualitarismo noruegués inspirou e continua a
justificar as disposicdes legais para a igualdade entre os sexos, um sistema
progressivo de tributacdo e de um setor rural altamente subsidiado (ERICKSEN,
1993).

Outra caracteristica da Noruega é o compromisso formal de justica e
consenso. Os noruegueses tendem a nao estar dispostos a aceitar divergéncias e
tendem a se ater aos fatos e evitar a inclusdo de fatores pessoais ou de outros
aspectos formalmente irrelevantes para a situacao. Considerando que a honestidade
e a sinceridade séo valores importantes na definicdo do noruegués de si mesmo, 0s
noruegueses parecem ter medo de fazer promessas de amizade que eles podem
quebrar no futuro. Os estrangeiros, por vezes se queixam de que 0S noruegueses
sdo dificeis de fazer amizade, que guardam zelosamente seu espago pessoal e
parecem preocupados e com um pouco de medo quando confrontado com
estranhos (ERICKSEN, 1993).

Podemos perceber que as caracteristicas culturais da Noruega diferem
bastante das caracteristicas culturais brasileiras. Segundo autores mencionados na
revisdo de literatura, o Brasil € uma sociedade coletivista e fortemente marcada por
uma grande desigualdade social, diferentemente da Noruega, que é individualista
igualitaria. Além disso, a cultura norueguesa parece ser bem menos relacional que a
brasileira, assim como a tolerancia do noruegués ao que lhe é estranho parece
também ser menor do que a do brasileiro, segundo tracos culturais. Os noruegueses
possuem uma cultura organizacional muito forte, processos e protocolos
consistentes para as atividades diarias. Os brasileiros, por sua vez, sao
incrivelmente flexiveis e criativos (HOVE, 2009, p.79).
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3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste capitulo esta descrito o tipo de pesquisa, estratégia de pesquisa
utilizada, forma de coleta de informacgdes, descricdo dos participantes do estudo,

analise dos dados obtidos e as limitacdes do método.

3.1.  TIPO DE PESQUISA

O estudo € de carater exploratorio-descritivo visando desenvolver o
conhecimento cientifico acerca do tema expatriacao e obter informagdes sobre uma
tematica ainda pouco abordada em pesquisas brasileiras na area de gestao de
pessoas. A pesquisa exploratéria € adequada quando a compreensao do fenémeno
a ser investigado é incipiente. A pesquisa descritiva expde caracteristicas de
determinada populacao ou de determinado fenémeno. Ela ndo tem compromisso de
explicar os fenbmenos que descreve, embora sirva de base pata tal explicagao.

A abordagem metodoldgica utilizada foi a qualitativa. O emprego da pesquisa
qualitativa permite analisar aspectos subjetivos, como percepcdes, compreensdo da
organizacao e dinamica das interacdes grupais através de seus significados para as
pessoas (RICHARDSON;1989).

Tendo em vista o objetivo principal desta pesquisa de investigar as
implicacOes das caracteristicas culturais na adaptacao de expatriados brasileiros, foi
feito um estudo de caso em uma empresa multinacional que produz fertilizantes
quimicos. Esta metodologia é de natureza tedrico-empirica, e visa investigar uma
determinada situagdo dentro da realidade em que ela ocorre, apresentando maior
foco na compreenséo dos fatos que na sua quantificagao.

Foi feito inicialmente uma revisdo bibliografica e documental, auxiliando a
realizar um embasamento tedrico e balizar a linha a ser seguida, classificando a
empresa em foco. Para analise documental foi utilizado o software Weft QDA versao
gratuita 1.0.1. O WEFT-QDA é um software que auxilia a analise de pesquisas de
metodologia qualitativa, podendo também ser utilizado para organizagdo de

documentos a serem empregados em qualquer revisao bibliografica.
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3.2. ESTRATEGIA DE PESQUISA: ESTUDO DE CASO

Este estudo foi desenvolvido segundo a metodologia de estudo de caso Unico.
Para Yin (1994), € uma categoria das mais relevantes em pesquisa qualitativa, onde
se analisa intensivamente um objeto, permitindo que se obtenha um grande numero
de informacdes de um Unico caso. E adequado quando se pretende investigar as
questdes “como” e “por que” de um conjunto de eventos contemporaneos. Segundo
Yin (1994): Um estudo de caso € uma investigagcdo empirica que: investiga um
fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto de vida real; os limites entre o
fendbmeno e o contexto ndo sao claros e evidentes; e em que multiplas fontes de
evidéncias sdo usadas (p. 32).

Segundo Eisenhardt (1989, p. 534 -535), o estudo de caso é uma estratégia
de pesquisa que foca o entendimento da dinamica, presente dentro de cenarios
particulares. Pode ser usado para atingir varios objetivos, para dar uma descri¢ao,
para testar uma teoria, ou para gerar uma teoria.

Trivinos (1994, p. 133) define estudo de casos como “uma categoria de
pesquisa cujo objetivo €é uma unidade de pesquisa que se analisa
aprofundadamente”. Creswell (2003) descreve que o estudo de caso envolve uma
descricao detalhada dos individuos seguida da analise de seus dados, seja por tema
ou por assunto. Yin, (1994) acrescenta ainda que além de contar com muitas das
técnicas utilizadas pelas pesquisas histéricas, o estudo de caso acrescenta duas
fontes de evidéncias: observacao e entrevistas.

Para a escolha de tal metodologia, Yin (1994) sugere a andlise de trés
fatores: o tipo de problema a ser resolvido, o controle que o investigador possui
sobre os acontecimentos e o grau de foco em eventos contemporaneos em
contraste com eventos histéricos.

Com relagdo ao primeiro ponto e conforme abordado anteriormente, o tipo de
pesquisa deste trabalho é exploratério com nuances descritivas e explicativas,
tentando responder como as diversas caracteristicas da cultura brasileira podem
impactar em designacdes internacionais. Sendo mais relevante entdo a forma como
as principais caracteristicas culturais brasileiras impactam na adaptacdo do
designado do que como e porque estas caracteristicas foram sedimentadas, o

estudo de caso parece ser mais apropriado.
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Sobre o segundo ponto mencionado por Yin (1994), o controle sobre tais
fendbmenos por parte do investigador € muito pequeno, ndo podendo interferir
diretamente nas decisdes das mudancas focadas em adaptacao cultural.

Por fim, o trabalho delimita-se a analisar expatriagcbes que ocorreram a menos
de um ano sendo portanto completamente contemporaneo, tendo os limites entre o
fendbmeno e seu contexto muito ténues.

Yin (1994) destaca trés situagdes nas quais um estudo de caso Unico é mais
apropriado:

a) quando representa o caso decisivo no que tange testar-se uma teoria
bem formulada, dado que é necessario um caso Unico, que satisfaca
todas as condi¢gdes para se confirmar, contestar ou estender uma
teoria;

b) quando trata-se de um caso raro ou extremo;

C) quando lida com um caso revelador, tendo o investigador a
oportunidade Unica de analisar um fenbmeno até entao inacessivel.

Como j& mencionado anteriormente, a empresa utilizada como estudo de
caso sera chamada de Fertilizer pois a gestdao atual tem solicitado que a identidade
da empresa, assim como dos entrevistados, seja preservada quando possivel.

A visdo da empresa é (segundo material interno de divulgacao): “A Fertilizer
ambiciona ser a referéncia no setor, através de sua alta performance e crescimento.”

Os valores sao (segundo material interno de divulgacao): Ambicao (manter a
mente aberta e ter curiosidade para ver oportunidades; desejo de fazer sempre mais
e melhor; estabelecer metas ambiciosas e constantemente procurar por melhorias;
disposigao de ir além do que nos foi proposto e vontade de desafiar o impossivel;
uma atitude “Posso Fazer”); trabalho em equipe (ter uma visdo clara da missdo e
direcdo; ser integrador e competente; buscar novas idéias e compartilhar melhores
praticas; construir sobre os pontos fortes e equilibrar as fraquezas; reconhecer alta
performance e celebrar sucessos); confianga (ser aberto, direto e tratar as pessoas
com respeito; ter a coragem de confrontar a realidade e agir; delegar a autoridade,
assumir a responsabilidade completa, ndo culpar os outros; desafiar e ser desafiado,
manter a mente aberta; admitir os erros e aprender com eles; dar feedback
construtivo, honesto e no momento adequado) e responsabilidade (focar nas

atividades que agregam valor global; definir metas ambiciosas, sempre buscando
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melhorias; realizar os compromissos combinados; ser leal com seus colegas e com
as decisdes tomadas; implementar politicas e procedimentos mandatarios).
Atualmente a Fertilizer conta com 121 expatriados no mundo dispostos

conforme quadro a seguir:

Home Country lAssignees Host Country Assignees
Morway 24 Belgium 33
Switzerland 19 Morway 14
Metherlands 17 Catar 12
France 15 France g
Belgium 11 Libya 5
Finland & Metherlands 5
Germany 4 Switzerland 5
Italy 4 Singapore 4
Erazil 3 Erazil 3
[Trinidad & Tobago 3 Italy 3
lsrgentina 2 South Africa 3
Cienmark 2 Tanzania 3
Singapore 2 China 2
South Africa 2 Germany 2
United Kingdom 2 Hong Kong 2
Linited States 1 hexico 2
Isustralia 1 Spain 2
Canada 1 Sweden 2
Colombia 1 Trinidad & Tobago 2
Spain 1 Wietnam 2
TOTAL 121 lngola 1
rgentina 1
Colombia 1
Ghana 1
lvory Coast 1
Philippines 1
[Thailand 1
Lnited Kingdom 1
United States 1
TOTAL 121

Quadros 3 e 4 — Expectativas da empresa com relacao a expatriacao
Fonte: Material de divulgagao interno

Para designacdes internacionais a Fertilizer busca pessoas com capacidade
de interagir e trabalhar em locais com culturas diferentes e em fungdes igualmente

diversas, adaptabilidade a diferentes areas geograficas e/ou funcionais da Fertilizer,
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comprometimento e interesse de mudanca geografica e/ou funcional, objetivos
claros, ambicao e potencial para desenvolvimento de carreira e bom relacionamento
interpessoal e intercultural em linha com os valores da Empresa.

A selecao dos designados pode ser feita através de recrutamento interno (via
intranet global), indicacdo da gestao via suporte do business partner (consultor
interno de recursos humanos) ou por uma necessidade Plano de Desenvolvimento
Individual (LEAD).

Fertilizer proporciona Expectativas

Aprendizado sobre lideranca em uma Que o designado aceite o contrato
variedade de ambientes e culturas para o local e funcao oferecidos

Desenvolvimento de ampla gama de  Bons resultados de negocio

conhecimentos e competéncias

participando de tarefas desafiadoras = Que o designado contribua para o
desenvolvimento da organizacao da
Fertilizer globalmente

Que a familia do designado o apdie
integralmente

Quadro 5 — Expectativas da empresa com relacao a expatriagao
Fonte: Material de divulgagao interno

A politica de expatriacdo da Fertilizer segue diretrizes globais. A Fertilizer
International ASA fica na Noruega e é responsavel pela administracdo dos contratos
de curto e longo prazo. A Fertilizer IEC AG fica na Suica e é responsavel pela
administracdo dos contratos do designados itinerantes (MCA — Mobile Core
Assignees). A area de servicos de RH locais sdo assessoradas por consultorias que
atendem globalmente e sdo responsaveis por garantir que os contratos estao sendo
cumpridos.

De um modo geral o pacote de remuneracdo de um expatriado € composto
por uma compensacao liquida (estima-se quanto a posi¢cao a ser assumida no pais
de destino seria remunerada no pais de origem, deduzindo os impostos do pais de
origem), por valores pagos a compensar as diferengas de custos de vida, por uma

compensagao pela transferéncia e por uma compensagdo para locais mais
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adversos. Além da remuneracao, sao oferecidos beneficios indiretos como moradia
e utilidades de acordo com o padrao administrativo local, auxilio transferéncia,
suporte ao cbnjuge (educacao e desenvolvimento de carreira), educacao para os
filhos que acompanham na designacdo (até a faculdade), cobertura médica,
transporte, servicos de consultorias especializadas e uma viagem por ano ao pais de
origem.

Quanto a previdéncia privada, seguro de vida e seguridade social fica
garantida a manutencao no plano de previdéncia do pais de origem por até 5 anos,
plano de previdéncia para o cbnjuge, pensdo de invalidez permanente para o
cbnjuge, cobertura médica internacional, seguro de vida por morte acidental e
invalidez permanente, seguro de viagem de lazer e negécios e mantida a cobertura

da seguridade social.

3.3. COLETA DE INFORMAGCOES

Este trabalho utilizou instrumentos de coleta de dados de origem secundaria:
documentos, livros e artigos. A fonte consultada para levantamento da pesquisa
documental foi, basicamente, o departamento de Recursos Humanos da Fertilizer e
seus diversos instrumentos (material interno de divulgacao, politicas, procedimentos
e processos). A empresa possui um drive que contém grande parte das informagdes
de todos subsistemas de RH digitalizados. Além disso, ainda possui pastas fisicas
armazenadas no escritdério central, assim como contratam uma empresa para
armazenamento de “arquivo morto”. Esta empresa disponibiliza

As fontes primarias foram entrevistas semi-estruturadas realizadas a partir de
um roteiro, sendo que os registros foram feitos por meio de gravagdes e anotagoes.
O roteiro da entrevista foi feito de modo que ficasse bem abrangente buscando
perguntas que pudessem fazer transparecer possiveis manifestacées com relagdo a
tracos da cultura social brasileira apontados pela pesquisa do Sebrae (2002), que
séo solidariedade, indole relacional, adaptabilidade e abertura ao novo. Estes tracos
foram relacionados com as consideracdes que definem a identidade do Brasil
trazidas por Da Matta (1994) que abordam a questao relacional, a importancia da

casa e de trabalho, a questdao da comida e do “jeitinho brasileiro”. Na analise das
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entrevistas ainda buscou-se identificar as caracteristicas organizacionais como as
citadas por Prates e Barros (1997) quais sejam: concentragdo de poder,
personalismo, paternalismo, postura de espectador, formalismo, impunidade,
lealdade pessoal, evitar conflito e flexibilidade. Buscou-se também incluir perguntas
sobre o processo da expatriacdo. O intuito deste roteiro de relacionar caracteristicas
sociais a caracteristicas organizacionais € o de levar em consideracdo que a
expatriacdo ndo é somente uma transferéncia internacional, mas sim a transferéncia
internacional com o trabalho como principal motivador. Além disso, buscou-se ainda
relacionar a percepc¢ao do expatriado sobre seu processo de expatriacdo com as
consideragdes da literatura estudada. Assim, combinando todas as analises buscou-
se identificar que as implicagbes das caracteristicas culturais sobre as designacoes
internacionais.

Para esta pesquisa foram realizadas entrevistas de Julho a Outubro de 2009
com 6 (seis) expatriados brasileiros que estdo ou estiveram em paises como México,
Africa do Sul, Noruega, Franca, e Espanha. Todos apresentam experiéncia com
projetos internacionais, com no minimo cinco meses de expatriagdo e no maximo
dez anos, atualmente conduzindo projetos fora do territério nacional.

A entrevista consiste no desenvolvimento de precisdo, focalizagao,
fidedignidade e validade de certo ato social, como a conversacgao. “Uma das grandes
vantagens da entrevista €, entao, sua profundidade” (KERLINGER, 1980, p. 350),
além de valorizar a presenca do investigador e proporcionar que o sujeito da
pesquisa tenha liberdade e espontaneidade e assim enriquecga a investigacéo, pois,
partindo de questionamentos basicos, a entrevista semi-estruturada em
profundidade permite que outros questionamentos surjam (TRIVINOS, 1994).

Tal técnica tem como objetivo construir conhecimento a respeito dos aspectos
relacionados a experiéncia adquirida pela vivéncia de um processo de expatriagao,
onde sera explorada a atividade realizada pelos individuos e coletadas as
informagdes de forma detalhada (STAKE, 1994).

A entrevista, como fonte de informacdo, fornece dados priméarios e
secundarios, referentes a fatos, opinides, maneiras de atuar, conduta e razoes,
conscientes ou inconscientes. A entrevista ainda apresenta algumas vantagens
frente a outros métodos, pois 0 pesquisador pode “sondar” as razdes das respostas

dadas.
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3.4. PARTICIPANTES DO ESTUDO

Buscou-se entrevistar todos os 12 expatriados brasileiros da Fertilizer, mas
ndao houve disponibilidade de todos para participagdo na pesquisa. Dois deles se
desvincularam da empresa e nao responderam ao contato feito por e-mail. Os outros
4 (quatro) expatriados nao se disponibilizaram a participar da pesquisa. Os seis
expatriados que foram entrevistados ainda trabalham na Fertilizer.

Entrevistado| Sexo | Tempo de expatriagdo | Familia foi junto? Pais
1 Homem | mais de 2 anos sim Franca
2 Homem | menos de 1 ano sim Africa do Sul
3 Mulher | mais de 1 ano ndo no primeiro ano | Noruega
4 Homem |1 ano nao Franga
5 Homem | mais de 2 anos sim Noruega e Espanha
6 Homem | mais de 2 anos sim México

Quadro 4 — Perfil dos entrevistados
Fonte: Elaborado pelo autor

Os entrevistado 1, 4 e 5 ja retornaram de sua expatriacdo e os entrevistados
2, 3 e 6 ainda estdo expatriados. Sendo assim, as entrevistas com os entrevistados
1, 4 e 5 foram feitas presencialmente enquanto as entrevistas com os entrevistados
2, 3 e 6 foram feitas por teleconferéncia. A maioria dos entrevistados é do sexo
masculino e isso se reproduz na totalidade dos expatriados brasileiros anteriores. De
um total de 12 expatriados houve apenas duas mulheres. As expatriacoes
geralmente sédo de longo prazo. Dos entrevistados, apenas um deles, o entrevistado
4, ficou expatriado apenas por um ano, a titulo de treinamento para desenvolvimento
de carreira. Além disso, a entrevistada 3, foi inicialmente designada por um ano, mas
o contrato foi prorrogado. Todos os outros tiveram uma missédo especifica e foram
designados por no minimo dois anos.

As familias de todos os entrevistados que ficaram fora do pais por mais de
dois anos os acompanharam. Apenas designados com expatriagdes inferiores ou

iguais a um ano nao tiveram o acompanhamento de familiares.
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3.5. ANALISE DOS DADOS

Todas as informacgdes obtidas, as politicas da empresa, a literatura, os relatos
do entrevistados, tudo foi tratado de forma qualitativa. Estudos qualitativos permitem
um relacionamento mais proximo do pesquisador com o fen6bmeno analisado,
propiciando uma anadlise mais profunda, completa e rica, mas implicando em uma
possivel subjetividade. Logo, tal tipo de estudo nao permitirda generalizacées, mas
identificara caracteristicas de forma mais detalhada.

Primeiramente, as informagdes referentes as caracteristicas culturais sociais
e organizacionais do Brasil foram analisadas de forma a auxiliar no esclarecimento
do que efetivamente se estava buscando com esta pesquisa.

A realizacdo das entrevistas com os expatriados da organizacao foi a forma
utilizada para avaliar como estes designados relacionam os fend6menos culturais
com 0S seus processos de expatriagcdo, sendo importante compreender o que estes
expatriados percebem como caracteristicas culturais e, especificamente, quais sao
as caracteristicas que eles detém particularmente. Em entrevistas € possivel obter o
nivel de emocao dos entrevistados, bem como seus pensamentos sobre o fato que
esta acontecendo, suas experiéncias e percepcdes. (ROESCH, 1999). Nas entrevistas
realizadas para este trabalho foi solicitada a autorizagdo dos entrevistados para a
gravacao do conteudo das entrevistas, que foram posteriormente transcritas.

A andlise de conteudo foi a ferramenta utilizada para interpretacao das
respostas as entrevistas, buscando evitar um entendimento superficial, reduzir a
subjetividade e a utilizacdo de intuicdo no processo interpretativo, procurando
realizar uma analise fundamentada de forma légica. A andlise de conteludo é uma
das varias técnicas de pesquisa que poder ser usada na andlise de textos. Consiste,
na contagem da freqléncia da aparicdo de caracteristicas nos conteudos das
mensagens veiculadas. Uma das atribuicées da analise de conteudo diz respeito a
descoberta do que esta por tras dos conteudos manifestos, indo além das
aparéncias do que é comunicado. Roesch (1999) expbde que o método busca reunir
uma série de procedimentos para levantar inferéncias validas a partir de um texto. O
método busca classificar palavras, frases, ou mesmo paragrafos, por categorias de
conteudo. A técnica apodia-se em métodos estatisticos e softwares que auxiliam na

descricdo dos dados. Essa técnica é definia por Bardin (1977, p.42) como:



67

um conjunto de técnicas de andlise das comunicagdes, visando a obter, por
procedimentos sistematicos e objetivos de descrigdo do conteldo das
mensagens,indicadores quantitativos ou nao, que permitam a inferéncia de
conhecimentos relativos as condicoes de produgado/recepgao (variaveis
inferidas) das mensagens.

Para empregar a técnica de analise de conteudo, faz-se necessario adotar
critérios (atributos) de comparabilidade capazes de classificar os dados desta
variavel de forma ordinal. A técnica torna replicavel e valida inferéncias de dados de
um contexto que envolve procedimentos especializados para processamento de
dados de forma cientifica e pode ser usada para analisar cada expressao especifica,
viabilizando analisar as entrelinhas das opinides das pessoas, nao se restringindo as

palavras expressas diretamente, mas também aquelas subentendidas no discurso.

3.6. LIMITACOES DO METODO

Sobre a metodologia de estudo de caso Unico, conforme mencionado
anteriormente, uma das principais limitagdes é que ndo poderdo ser realizadas
generalizagdes estatisticas dos resultados encontrados, apenas generalizagbes
analiticas. Além desta limitacao, temos ainda as seguintes dificuldades com relagao
ao levantamento e processamento dos dados:

a) Existe a limitacdo da selecdo de entrevistados que, dada a
impossibilidade de se entrevistar todos os envolvidos no processo,
serdo selecionados de forma conveniente;

b) A maior parte da andlise da pesquisa depende da qualidade das
entrevistas e da sinceridade e imparcialidade dos respondentes.
Tentou-se evitar ao maximo a inducdo destas respostas, sabendo do
risco envolvido neste processo;

C) A ligacédo do pesquisador com a empresa em andlise, bem como com
os respondentes, pode ter inibido os mesmos de apresentarem todos
os fatores relevantes, mas serd assumido que os principais foram

descritos;
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d) Dada a necessidade de limitar o periodo da andlise e considerando que
o estudo nao se propde a analisar o caso sob a perspectiva histérica,
alguma mudanca relevante pode nao ter sido analisada;

e) Por se tratar de uma pesquisa qualitativa, ndo existe um processo
fechado de sistematizagdo, podendo impactar na interpretagdo dos
resultados;

Yin (1994) ainda menciona uma ultima limitag@o, oriunda da metodologia de
um estudo de caso Unico, que seria a vulnerabilidade potencial deste tipo de
pesquisa acabar ndo sendo o caso que se imaginava que fosse de inicio, ndo tendo
as caracteristicas que se julgam necessérias para que ele seja suficiente por si so.

A intencgéo inicial do trabalho era fazer uma anélise da percepg¢éo da gestao
internacional da empresa estudada sobre as influéncias das caracteristicas culturais
brasileiras, assim como fazer uma andlise da percepcdao dos gestores dos
expatriados em suas designagdes. Entretanto, no decorrer desta pesquisa a
empresa estudada passou por profundas modificagdes de estrutura tanto nacional
quanto internacionalmente e a gestdo internacional atual ndo se sentiu segura o
suficiente para prestar informacdes sobre percepcdes de designacdées da qual nao
pbde acompanhar. Além disso, apenas dois gestores de designagdes se mostraram
prontamente disponiveis para prestar informacdes. Os outros gestores se mostraram
receosos em dar informacdes para esta pesquisadora que faz parte da equipe de
recursos humanos da empresa estudada.

Os fatos citados acima limitaram o estudo as entrevistas com os expatriados
e a percepcgao deles proprios e por conseguinte, limitam a analise a comparacao das

experiéncias e comportamentos vividos pelos proprios designados.
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4. APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

A apresentacdo dos dados obtidos por meio das entrevistas estd organizada
em andlise das percepgdes dos entrevistados e relagdo com as caracteristicas
culturais brasileiras, identificacdo das caracteristicas culturais nas etapas do
processo de adaptagao e influéncia da empresa no processo de adaptagdo. Sendo
assim, considerando-se 0 objetivo de identificar as implicacbes das caracteristicas
culturais brasileiras nos processos de expatriagdo, os dados sao apresentados e
analisados a luz da literatura anteriormente citada e das especificacdes citadas a
sequir:

Selegao Preparacao

Y Treinamento )
Intranet Indicagio LEAD Entrevista Visita intercultural
Global

A

Idioma

Ambiente

Assimilagio
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Orientagdo
f Experiéncia
4 ™ \
. Choque Contrato (_AJUStamento\
Aprendizagem cultural Psicolégico

[Acomodagao][ Assimilacio Interagéo

Negativismo
extremo

Aculturagio .
Distancia ou

~— integragio

D processo de adaptagio Chogque da
D ajustamento (resultado do processo de adaptagio) volta

GEon

Figura 5 — Fluxograma das etapas iniciais da expatriacdo e do processo de adaptagao cultural
e ajustamento.
Fonte: Elaborado pelo autor
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Na figura 5 tem-se a demonstracao e especificacdo do foco desta pesquisa.
Os dados foram analisados e relacionados com as etapas iniciais do processo de
expatriacdo e que precedem o processo de adaptacao. Esta andlise das etapas
iniciais faz-se necessaria nao somente pela contextualizacao do tema, mas também
por que a adaptacdo depende de fatores que constam nestas etapas iniciais da
designacgao.

Para Ali, Van der Zee e Sanders (2003), o ajustamento pode ser considerado
como o resultado do processo da adaptacao. Baseado nisso, este estudo teve foco
na adaptagao cultural e a definiu como o processo todo de adaptacao, considerando
a passagem pelas diversas fases e etapas, desde a aprendizagem cultural, do
choque cultural e de especificacdes do contrato psicolégico e que por fim resultam
no ajustamento cultural (que n&o foi contemplado na analise). O motivo de néo se ter
incluido o ajustamento cultural neste trabalho é que este conceito remete de forma
relevante a caracteristicas psicolégicas e que ampliariam muito a analise, sob o risco
de tornar muito complexa a relacao de caracteristicas culturais com caracteristicas

psicolégicas e acabar nao respondendo aos objetivos deste estudo.

4.1. ANALISE DAS PERCEPCOES DOS ENTREVISTADOS E RELAGAO COM
AS CARACTERISTICAS CULTURAIS BRASILEIRAS

Uma das definicbes de cultura trazidas na revisdo de literatura a apresenta
como um conjunto de crengas que da sentido a vida do homem. A cultura
regulamenta as relagdes entre as pessoas, pois lhes fornece modelos de interagcao
adquiridos por meio da socializagdo primaria e secundaria. Cultura e a sociedade
séo duas instancias que formam a base para a insergdo do individuo em diferentes
meios e com diferentes graus (JOLY; 1993).

Os entrevistados demonstraram de fato manter consigo tragcos e
caracteristicas culturais marcantes e que por vezes encontraram dificuldades para
se manifestar assim como por vezes tiveram efeito positivo no processo de
adaptacao. Grande parte das dificuldades demonstrou estar relacionada a obtencao
de ingredientes ou produtos de uso comum no Brasil, como chimarrédo, feijao, carne,

preservativos, ou ainda com atividades nos horarios livres, que dependem do clima e
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da duracao dos dias e das noites. Por outro lado, os entrevistados demonstraram
estar dispostos a adquirir novos habitos e atividades encarando como uma
experiéncia de desenvolvimento profissional e pessoal.

Foi possivel perceber que os todos os expatriados tém uma identificacao
bastante significativa com os valores organizacionais da Fertilizer (ambig&o, trabalho
em equipe, confianca e responsabilidade) e consequentemente, em alguns
momentos, eles parecem ter perfis muito semelhantes como € possivel identificar

nos trechos transcritos abaixo:

Eu fiquei empolgado com a proposta, porque senti que seria um desafio.
N&o por causa do trabalho em si, porque a gente nem sabe direito como
isso vai ser no comego, mas pela questdo de morar fora. E um projeto
grande de vida.[...] E bom que tu aprende coisas novas e diferentes e muda
a forma como a gente pensa. (Entrevistado 5)

E bom saber que tu foi indicado pra desenvolver um trabalho fora. E ainda
mais pra dividir com o pessoal daqui o que eu ja fazia ai. Isso me fez sentir
valorizado ainda mais porque eu ja queria trabalhar fora mesmo. [...] Mas é
muito legal poder conviver com o pessoal aqui e ver como as coisas
acontecem. (Entrevistado 2)

Eu acho que a expatriagdo tem haver com a troca de experiéncias e
essencialmente é isso. Tem que acreditar no objetivo da empresa e
aproveitar a oportunidade pra crescer junto e aprender. (Entrevistado 4)

Isso ai é da pessoa. Tem que nascer ja gostando de novidade e com
vontade de fazer as coisas acontecerem. E uma expatriagao é isso. Tu fica
sem rumo no comego e tudo é muito diferente, mas depois acostuma.
(Entrevistado 1)

E uma oportunidade, é complicado, mas tem que aproveitar. Porque a
Fertilizer da todo o suporte pra que tu desenvolva uma bom trabalho. E se tu
estiver alinhado com os objetivos da empresa, tu consegue alcangar as tuas
metas e € bem recompensado por isso. (Entrevistado 6)

Olha, é um desafio. Mas a gente tem que estar com a cabega aberta pra
aceitar esse desafio porque é bom pro crescimento, sabe. (Entrevistado 3)

Essa identificagdo forte com os valores da empresa é coerente com a relagéao
que os expatriados mantém com a empresa. Geralmente o nivel de confianga € alto,
pois a empresa tem custos altos com uma designacao internacional e por isso
seleciona pessoas que estejam alinhadas aos seus interesses e valores. Os
designados por sua abrem mao de suas vidas no pais de origem para cumprir uma
missdo da empresa, e espera poder contar com a organizagdao para que todo o

processo ocorra da melhor maneira possivel.
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De acordo com estudos de Hofstede (1980), o Brasil € um pais com uma
sociedade coletivista. O coletivismo caracteriza as sociedades nas quais as pessoas
sao interligadas e as redes sociais sdo bem mais profundas. Este dado estd em
concordancia com a descricao de outros autores sobre as caracteristicas culturais
brasileiras, como Da Matta (1994) e lanni (2002) que apontam uma forte indole
relacional como caracteristica cultural do brasileiro. Os entrevistados, em seus
depoimentos, expuseram diversas vezes estes tracos de coletivismo e indole
relacional, ao enfatizarem a importancia de suas familias e amigos, tanto os que os
acompanharam na expatriacdo quanto os que ficaram no Brasil.

A caracteristica apontada por Hofstede (1980) referente a distancia do poder
nao foi identificada nos relatos dos entrevistados. Adicionalmente, a analise dos
documentos da empresa demonstrou que dos doze expatriados brasileiros apenas
dois eram do sexo feminino, o que caracteriza que o0 processo esta voltado mais
para o género masculino do que para o feminino, dado este que fica em desacordo
com os resultados da pesquisa de Hofstede (1980) quanto a dimensao por género e
o status do Brasil nesta classificagcdo. Segundo Hofstede (1980) a masculinidade ou
feminilidade busca identificar a forma como a sociedade entende que sejam os
papéis dos homens e das mulheres. Para o autor, as sociedades masculinas
definem os papéis em termos de género com muito mais rigor do que as femininas.
O Brasil encontra-se na dimensao feminino, muito proximo da masculina, sendo
quase impossivel situa-lo com precisao.

Os entrevistados demonstram apresentar posicionamento de reconciliagéo e
compromisso em dilemas evidentes nos relatos referentes a neutralidade versus
afetividade e status alcancado versus status atribuido. A reconciliagdo segundo
Hampden-Turner e Trompenaars (1996) consiste na capacidade de incorporar
valores opostos, ou seja, as orientagdes de valores de outras pessoas sao
integradas as da pessoa (no caso deste estudo o expatriado). No compromisso as
pessoas concedem, dividindo as diferengcas de orientacbes de valores. Diante de
circunstancias excepcionais, um individuo concede parte de seus valores desde que
a outra parte também faga 0 mesmo.

Pode-se identificar uma relagdo dos posicionamentos diante dos dilemas de
Hampden-Turner e Trompenaars (1996) com os processos complementares da

aprendizagem por Okamba (1994), como sera apresentado a seguir.
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Os dilemas referentes a neutralidade versus afetividade tem a ver com a
predominancia da razdo ou da emocao nos relacionamentos interpessoais. Os
membros de culturas que sao afetivamente neutras ndo demonstram seus
sentimentos, mas em geral mantém-nos cuidadosamente controlados e dominados.
Essa é uma das caracteristicas da cultura norueguesa. No entanto, em culturas
altamente afetivas as pessoas demonstram seus sentimentos claramente mediante
uma risada, um sorriso, expressdes faciais e gestos, caracteristicas da cultura
brasileira. Assim, principalmente os entrevistados que foram expatriados para a
Noruega tiveram que ter um posicionamento de reconciliagdo alinhado ao conceito
de assimilagdo de aprender e reagir as solicitagcbes do meio através da observagao
do comportamento do outro para verificar qual o comportamento permitido em um
determinado ambiente desconhecido:

Os noruegueses sao muito reservados. Depois que tu adquire a confianga
deles eles passam a ser grandes amigos, mas até 14, eles sao muitos
fechados e parecem desconfiados. E ai a gente que é mais expansivo
acaba tendo que se conter. (Entrevistado 5)

Tudo na Noruega é diferente, o clima, a duragdo dos dias, a comida, as
pessoas. Tudo parece ser muito frio no inicio. Mas se a gente relutar fica
mais dificil eu acho. Tem que ir tentando se adaptar e aproveitar o que eles
tem de bom pra oferecer. (Entrevistado 1)

Eu cheguei dando abrago e beijo la e que vergonha! Eles me olhavam muito
esquisito. Tive me mudar meu jeito um pouco no comego até pra nao ser
mal interpretada. (Entrevistado 3)

De acordo com Black, Gregersen e Oddou (1991), quando expatriados entram
a primeira vez em uma cultura, ha incerteza sobre os comportamentos que sao
considerados aceitaveis. Num primeiro momento, os expatriados podem descobrir
que muitos comportamentos considerados aceitaveis no seu pais de origem nao sao
aceitaveis no pais de destino e que o contrario também pode ser verdadeiro.

Ja os dilemas referentes a status alcancado versus status atribuido tém a ver
com o critério utilizado pelos individuos para outorgar status as pessoas. Status
alcangado consiste no critério pelo qual um individuo outorga status as pessoas com
base nas suas realizacOes, especialmente na esfera profissional. Status atribuido
consiste no critério pelo qual um individuo outorga status as outras pessoas em
virtude da sua idade, classe social, sexo, origem, e outras caracteristicas e atributos

0s quais os individuos nao possuem opc¢éao de escolha.
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Pelo relato dos entrevistados foi possivel observar que os noruegueses nao
fazem muitas distingbes no tratamento com as pessoas baseados em status, nem
alcancado e nem atribuido. Os entrevistados manifestaram achar estranho que
diretores os tenham acompanhado em almogos simples ou viagens de trem na
classe executiva, porque segundo eles mesmos apontam, no Brasil funciona muito
diferente. E de um modo geral a questao da hierarquia e posicao social ainda tém
grande influéncia na forma de se relacionar dos brasileiros.

Os entrevistados expatriados para paises nao latinos mencionaram varias
vezes 0 quanto estes paises sdo diferentes culturalmente e pode-se dizer que a
adaptacao € mais dificil, conforme Kogut e Singh (1988). Para os autores, quanto
mais culturalmente distantes sdo dois paises, mais distantes serdo, em média, suas
culturas organizacionais.

Em contrapartida as dificuldades que possam se apresentar relacionadas a
distancia cultural, para os brasileiros a diversidade € um trago marcante, segundo a
Pesquisa Cara Brasileira do Sebrae (2002). Este traco pode ser um dos fatores que
a amenizam as dificuldades de adaptacdo em paises com maior distancia cultural.
Dentre os entrevistados, a diversidade se manifesta em parte no aspecto regional:
os expatriados sado de diferentes regides do Brasil (Rio Grande do Sul, Parana,
Minas Gerais), apesar de que todos residiram em Porto Alegre por algum periodo.

Outras caracteristicas da cultura brasileira sdo representadas pela
solidariedade e pela indole relacional, expressadas através das relagcbes sociais que
sobrepdéem os individuos em grau de importdncia. A sociedade brasileira é
movimentada por uma cultura na qual as relagdes sociais sdo muito importantes.
Tudo que envolve relacionamento leva a esta especificidade do Brasil que se
manifesta através da comida, da arte, e das relagdes pessoais.

Os dados obtidos sugerem que a solidariedade do brasileiro no exterior se
manifesta de na expectativa de solidariedade por outrem. Em muitas das
designacgdes os entrevistados apontaram que ja havia outros brasileiros no pais de
destino e que estes brasileiros os ajudaram a se integrar socialmente. Os relatos de
entrevistados que puderam contar com o suporte de outros brasileiros no exterior
demonstra que estes tiveram mais facilidade de se adaptar do que os outros em
situacdo diversa. E possivel identificar este dados comparando os relatos ilustrados

a sequir:
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Quando chegamos na Africa éramos os (nicos brasileiros, entende? E aqui
eles até falam inglés contigo, mas eles tém muitos dialetos e maioria deles
conversa em Africaner. Ai a gente chegou em casa e ndo sabia o que eram
os produtos, somente alguns de marcas mais conhecidas como [...], mas
mesmo assim, o inglés da gente era intermediario e muitas vezes mesmo
conseguindo alguém que nos explicasse sobre essas coisas basicas em
inglés, a gente ndo entendia, entende? Entdo no comeco foi dificil, ir no
supermercado, farmécia, banco, essas coisas. [...] A gente ta acostumado ai
no Brasil a conversar e se ajudar, mas aqui ninguém passa a mao na sua
cabega nao. E isso a gente sente, entende?( Entrevistado 2)

Na Noruega foi horrivel. Eu fui o primeiro expatriado da Fertilizer, que na
época era Norsky Hydro, a lingua deles é muito dificil, assim como o clima e
a comida [...]. No comeco eles sdo muito desconfiados (os noruegueses). Ja
na Espanha foi uma maravilha, tinha outros brasileiros 14 e essa coisa de
convivéncia para os espanhdis ainda é mais forte do que aqui. Claro que ja
era minha segunda expatriacéo, idioma e clima bem melhores. (Entrevistado
5)

O fato de ter expectativas por pessoas que sejam solidarias a situacao do
expatriado parece ficar bem entendida e clara para os entrevistados como uma
questao de diferenga cultural, como coloca o Entrevistado 2: “— [...] ndo, ndo € ma
vontade e nem é aquele medo de que eu pudesse tomar o lugar deles porque eu fui
pra trabalhar sozinho mesmo [..] € o jeito deles mesmo entende?” Este
entendimento pode ser fruto do contato com diversidade de culturas ja vivenciado no
Brasil. E talvez seja a capacidade de ter este tipo de compreensédo que confere ao
brasileiro uma boa chance de se adaptar bem com culturas de diferentes paises
apesar das dificuldades.

Sendo assim, foi possivel identificar que a questdo relacional de fato é
bastante importante na cultura brasileira de acordo com os relatos dos entrevistados.
Para estudo da indole relacional se fez uso do entendimento de Da Matta, onde os
aspectos casa, comida, trabalho e “jeitinho” foram analisados.

a) Casa
O apoio da familia parece garantir grande parte do inicio de um
processo de expatriacdo tranquilo. E considerando a importancia das
relagdes familiares e do convivio domiciliar para o brasileiro, o apoio da
familia é ainda mais importante em designagdes internacionais. Os
entrevistados demonstraram que o0 processo de convencimento e de
negociacado do contrato de expatriacdo pode ser mais dificil com o

envolvimento de interesses familiares, entretanto, a permanéncia no pais
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de destino e o cumprimento da missao foram bastante beneficiados pelo
apoio e companhia da familia. Portanto, a constatacdo de que as
decisbes de brasileiros acabam levando em consideracdo a opiniao de
amigos, familiares e deixam de serem decisdes individuais, passando a
ser coletivas parece ser bastante pertinente. De fato é possivel que a
opiniao da familia e amigos tenha um peso muito maior na cultura

brasileira do que em outras culturas.

Eles (familia) compraram a idéia junto comigo. Eu disse que ia precisar do
apoio deles e que ia ser uma experiéncia muito boa pra todos nés. E foi
realmente. Mas fomos todos juntos (Entrevistado 1)

Ah, nem tinha como imaginar vir pra ca sem eles. Duas filhas pequenas... ia
ser muito dificil.” (Entrevistado 2)

Foi bem dificil deixar ele aqui. A gente a recém tava montando a casa. E o
tempo que fiquei sozinha |14 néo foi facil. E olha que foi bem pouquinho
porque o meu marido ficou trés meses comigo e a minha mae com a minha
irma ficaram mais outros trés meses. E eu sentia falta das minhas coisas
sabe. (Entrevistado 3)

Apesar de ser bem comum hoje em dia estudar e trabalhar fora, é
complicado ficar longe de casa na primeira vez. Mas eles acharam 6timo,
apesar de ser novidade pra eles também (Entrevistado 4)

Logo que os expatriados chegam ao pais de destino eles ficam por um
tempo em hotéis, flats ou em alguma residéncia temporaria até que possa
escolher o melhor lugar para morar efetivamente. Nesta fase, eles
parecem ndo se incomodar com as acomodacdes e pode-se dizer que isso
se dé pelo fato de estarem em uma fase de euforia com a novidade de
iniciar uma designacao. Entretanto, apds certo tempo, eles mudam para
residéncia definitiva e os mdveis ou sdo alugados ou sdo comprados
novos (dependendo do que foi acordado previamente no contrato de
expatriacdo). Neste momento, o expatriado firma sua residéncia no

exterior e de fato inicia sua jornada com uma rotina mais estavel e realista.

Quando a gente chegou a gente ficou em um hotel, muito bom, préprio pra
familia assim, bem espagoso. Depois que a gente escolheu uma casa pra
morar, ai alugamos uns mdveis... e enquanto tu nao te estabelece
completamente parece que nado cai a ficha do que ja est4d acontecendo.
(Entrevistado 2)
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Ah no comego tu sabe que é uma fase de transi¢ao e tu nem sente porque é
muita novidade. Depois eu sentia falta das minhas coisas [...] (Entrevistado
3)

Um dos beneficios de expatriagdo da empresa estudada para os
contratos de longo prazo é a mudanca dos moveis do Brasil para o pais de
destino. Este beneficio pode parecer um tanto supérfluo, entretanto, a
possibilidade de reproduzir em outro pais o ambiente familiar, que podera
ser chamado de lar, aparenta ter um efeito muito benéfico na adaptagéo

de designados e familiares. O Entrevistado 1 relata: “— para todos os
paises que ndés vamos levamos todos os mdveis que temos. E uma
maneira de se sentir sempre em casa e manter a sensacao de pertencer a
algum lugar.” O Entrevistado 2 afirma que: “depois que nossos méveis
chegaram, que levou um dois meses isso, ai elas (filhas) se sentiram
melhor mais em casa, porque eram as coisas delas, entende?”

Ainda sobre a casa ou lar, o Entrevistado 2 coloca que: “— se eu souber
que as minhas filhas estdo estudando em um colégio bom, que a minha
esposa esta segura em casa e confortavel, mesmo estando em um lugar
diferente a gente fica tranquilo pra trabalhar sem ter que se preocupar.”

O estudo dos processos de expatriacdo sob a perspectiva dualista de
Da Matta é bastante pertinente. Uma designacéo internacional, de acordo
com o conceito apresentado neste trabalho, tem um motivador profissional
com principal propulsor da iniciativa. Isso significa que a sujeito (e sua
familia muitas vezes) acaba por abrir mao de seu ambiente familiar e de
suas rotinas domésticas em prol do seu trabalho.

O que foi possivel perceber nos entrevistados é que a simbologia da
casa apresentada por Da Matta, se evidencia através da presenca da
familia e da reproducédo do ambiente da casa que se tinha no Brasil. Esses
dois fatores sendo satisfeitos, boa parte da questao relacional referente a

casa e aos relacionamentos domésticos também ficam satisfeitas.

Comida
Pode se dizer que a comida para o brasileiro muitas vezes é pretexto pra
que as pessoas possam ficar juntas. O que foi possivel perceber com este

estudo foi que em paises latinos, em que a comida é parecida com a do
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Brasil e 0 ato de comer também tem cunho relacional, os designados nao
notam nenhum problema relacionado a este topico. Entretanto, em paises
em que a comida é meramente ingerida através do ato de alimentar-se, ha
uma grande movimentacdo dos designados de modo a minimizar esta

questao que passa a ser um problema.

A minha esposa fica responsavel por descobrir ingredientes parecidos com
0os brasileiros e lugares onde podemos comprar estes ingredientes.
(Entrevistado 1)

Agora a gente acostumou mas a comida daqui &€ muito forte, passamos mal
uns dois trés dias logo que chegamos. (Entrevistado 2)

A comida daqui é fria, eles comem normalmente um pao diferente com
presunto e peixe, mas tudo gelado. E eles ndo se juntam pra almocar, cada
um almoga na sua propria mesa do trabalho. Pela comida eu até nao
estranhei muito, porque eu nao sou mesmo de grandes comilangas, mas eu
sinto falta de almogar junto e tal, e ver as pessoas felizes comendo.
(Entrevistado 3)

A cada més eu ia pra Suécia de carro comprar comida. Porque na Noruega
€ tudo frio e muito caro. Na Suécia eu conseguia encontrar feijao.
(Entrevistado 5)

A representatividade que a comida apresenta com a questéo relacional
€ bastante forte e se manifestou em cinco dos seis entrevistados. A
diferenca que existe entre a comida do Brasil € a de outras paises, assim
como a forma de encarar o ato de comer sao fatores que podem causar

tanta estranheza quanto um idioma desconhecido.

Trabalho

Diferente do que expde Da Matta (1994), os entrevistados ndo pareceram
demonstrar que o trabalho tenha alguma conotagdo paradoxal em suas
vidas. Pode-se entender que esta talvez seja uma caracteristica de grande
parte das pessoas que aceitam uma designagao internacional uma vez
que mudam sua vida, seu lugar e sua casa em funcao do trabalho. Pode-
se ainda sugerir que as empresas devem escolher pessoas que ja tenham
esta relacao de flexibilidade com relacao ao trabalho para ser designadas

internacionalmente. Identifica-se este dado nos relatos abaixo:
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Eu sempre quis trabalhar em outro pais. E a minha familia apoiou desde
sempre a expatriagdo. E hoje podemos ver como foi bom profissionalmente
e pessoalmente, porque ficamos ainda mais unidos. (Entrevistado 2)

Eu recém havia casado e meu marido ndo podia ir comigo no primeiro ano.
Isso foi dificil, mas a gente tem que entender essas coisas. Afinal € uma
oportunidade que ndo podemos desperdicar. (Entrevistado 3)

Nem pensei duas vezes quando me fizeram a proposta. Tem que gente que
sai daqui e vai trabalhar em qualquer coisa no exterior. Eu poder trabalhar
em outro pais fazendo aquilo que j4 sei e gosto de fazer é uma
oportunidade irrecusavel. (Entrevistado 4)

d) “Jeitinho Brasileiro”
Foi possivel perceber que o “jeitinho” vinculado ao formalismo, que burla
regras ndo € bem vindo no exterior, principalmente em paises néo latinos.

Mesmo porque como mesmo coloca Da Matta (1994, p. 81):

Nos Estados Unidos, na Franga e na Inglaterra, somente para citar trés
bons exemplos, as regras ou sdo obedecidas ou ndo existem. Nessas
sociedades, sabe-se que ndo ha prazer algum em escrever normas que
contrariam e, em alguns casos, aviltam o bom senso e as regras da propria
sociedade, abrindo caminho para a corrupgao burocratica e ampliando a
desconfianga no poder publico. Assim, diante dessa enorme coeréncia entre
a regra juridica e as praticas da vida diaria, o inglés, o francés e o norte-
americano param diante de uma placa de transito que ordena parar, o que
— para nés — parece um absurdo lgico e social [...]

E pode-se verificar no relato dos entrevistados que tentar driblar regras no

exterior ndo tem efeitos positivos.

La fora ndao tem essa de fazer coisas fora da politica. Eles sdo muito
corretos e a gente até estranha quando volta porque acaba se acostumando
com isso. (Entrevistado 1)

Sabe as politicas todas que a gente tem ai e o monte de problemas que
gera porque tem gente que nem sabe que tem politica? Aqui ndo acontece
isso. Todo mundo segue o protocolo direitinho. (Entrevistado 2)

Aqui as vezes é meio parecido com Brasil com relagédo as politicas. Porque

as vezes elas deixam 0s processos meio engessados, assim como ai
(Entrevistado 6)

Sob uma andlise inicial poderia se pensar que o “jeitinho brasileiro” pudesse

ser uma caracteristica importante para expatriados considerando que para Torres
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(1973) o jeito se traduz na capacidade de adaptacdo a situacbes dificeis ou
inesperadas. Entretanto, o que se verifica na pratica é que em determinados paises,
essa lado do “jeitinho” que encontra caminhos de fazer algo em desacordo com
normas ou politicas pode ser mal visto e mal interpretado. O que ndo desmerece 0
lado do “jeitinho” relacionado a versatilidade e flexibilidade.

Algumas diferencas de comportamento que podem ser mal entendidas em
outro pais sédo informadas no treinamento intercultural. A maioria dos entrevistados
apontou o treinamento intercultural como um fator tranquilizante, pois trouxeram
informagdes que muitas vezes ja haviam sido escutadas ou lidas sobre o pais de
destino, mas que no treinamento intercultural foram absorvidas de maneira
totalmente diferente dado o novo contexto e necessidade. Segundo o Entrevistado 4:
“— O treinamento foi muito bom pra mim, mas acho que ainda foi melhor para minha
familia, que pdde ter conhecimento melhor sobre o local para onde eu estava indo.”
Entrevistado 5: “— A gente tava bem consciente do que ia encontrar aqui. A gente
passou por treinamento antes e foi bom, porque a gente tinha uma idéia bem
distorcida do que iriamos presenciar.” Sendo assim, pode-se dizer que o treinamento
intercultural facilita a adaptacdo uma vez que proporciona tranquilidade ao
expatriado e a familia, além do conhecimento mais especifico do pais de destino
entre outras preparagdes que tornam a chegada no outro pais menos hostil.

Além disso, no treinamento intercultural algumas das caracteristicas, habitos
ou costumes brasileiros que podem trazer algum conflito ou constrangimento em
alguns paises também séo abordadas.

Por causa destas diferengas culturais, estar em outro pais implica diversas
modificagdes na rotina do dia a dia. Os entrevistados apontaram que a falta de
comidas conhecidas, de amigos, de lugares seguros e bons de freqlientar e até a
falta de conhecimento do idioma, dos programas de TV e dos produtos, tudo isso
gera uma grande alteragé@o na rotina do dia a dia por um bom tempo. Muitas destas
diferencas s&o sanadas ja no inicio, na fase de interacdo. Entretanto, algumas
diferengas perduram e demandam mais esforgo como as citadas abaixo:

A questdo do idioma é essencial. Enquanto tu ndo domina nada da lingua
nativa tu te sente um peixe fora d’agua. Mas se tu insistir em aprender, tu
pode até nao sair falando, mas tu entende e te comunica rapidinho.
(Entrevistado 1)
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Agora eu estou aprendendo dois dialetos. Tem que ser porque eles
conversam contigo em inglés, mas entre eles a conversa é na lingua deles e
ai nao da pra entender nada. [...] As minhas filhas sairam do Brasil sem falar
nada de inglés. Agora elas ja estdo falando super bem, melhor do que eu.
[...] Pra ir no supermercado a gente levava as embalagens de casa, com o
nome do que era em portugués pra nao se perder e conseguir comprar 0
que era preciso.( Entrevistado 2)

Aqui anoitece muito cedo. As 16h00 ja ta escuro. No inverno entéo é ainda
pior. Ai a gente tem que adaptar o corpo a acordar em outro horério € a
dormir em outro horario também. Depois que acostuma ai s6 fica ruim
porque é muito triste ter mais noite do que dia. (Entrevistado 3)

Na Noruega tudo é muito caro. Entdo pra gente que esta acostumado a
jantar fora, na Noruega ndo da. A gente acabava se juntando na casa de
alguém pra fazer uma janta, e isso acabou virando costume.” “Eu senti
muita falta de informacdes sobre o Brasil. Naquela época, ndo se tinha
internet igual se tinha agora. Eu tinha internet discada onde eu morava, mas
era uma conexao muito ruim. Ai eu sabia de noticias do Brasil através de
uma radio chilena, que transmitia informagcées da América Latina.
(Entrevistado 5)

Tem que readequar tudo. Tens que montar a tua vida toda de novo em dois
trés meses. Isso vai deste a casa onde vocé vai morar até saber onde vocé
vai fazer uma consulta médica. Tudo muda. (Entrevistado 6)

Como pode-se perceber os fatores clima e tempo séo fatores de dificil
adaptacao. Outro ponto importante € a falta de informagdes sobre o que se deixou
no pais de origem, pois quanto menos informac¢des mais distantes de suas raizes os
designados ficam.

Os entrevistados colocaram também que esta questdo da adaptabilidade tem
um lado que pesa mais sobre o lado dos familiares, uma vez que os proprios
expatriados acabam se envolvendo muito com o trabalho e os familiares ficam em
casa e ai sim, tem que se adaptar a rotina de vida em outro pais.

Em se tratando de trabalho, nenhum dos entrevistados apontou nenhuma
dificuldade com relagdo a atividade que passou a desenvolver no pais de destino.
Todos comentaram que a forma de trabalhar da empresa em questdo é muito
parecida em diferentes paises. Dois dos entrevistados citaram ter se surpreendido
com o fato de que, ao final do expediente, ndo ficava ninguém no escritorio a ndo ser
eles. Este fato pode ter se sobressaido pelo que foi possivel identificar na literatura
estudada como caracteristica do expatriado de ficar trabalhando até tarde para nao
ter que encarar tanto tempo de uma nova rotina (FREITAS; 2000).

Todos os entrevistados apresentaram a caracteristica abertura ao novo com

bastante intensidade. Em se tratando de designados internacionais esta é uma
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caracteristica que propicia a superagdo do medo (que abala a seguranga) e angustia
inerentes a ruptura da ligacdo com a realidade conhecida. Ndo possuir esta
caracteristica pode conferir ao designado nao tomar posicdo diante da nova cultura
e atividade. Toda mudanca requer renuncia e abertura ao novo. Pode-se identificar

esta caracteristica nos relatos dos entrevistados:

A gente sempre gostou de viajar e de conhecer coisas novas. Através da
expatriagdo a gente acabou vivenciando tudo de uma forma mais intensa.
(Entrevistado 1)

Eu sempre quis ter uma experiéncia profissional no exterior. Minha esposa
ndao achou a idéia muito boa no inicio, mas é uma experiéncia muito
chamativa, entende? (Entrevistado 2)

Eu ja tinha morado nos Estados Unidos, gosto de ver como as coisas
funcionam em outros lugares e como elas podem ser diferentes.
(Entrevistado 3)

Hoje em dia é fundamental que as pessoas tenham pelo menos alguma
experiéncia internacional e se eu puder ir de novo eu vou. (Entrevistado 4)

Eu acho que a gente tem que aproveitar essas oportunidades. Me
ofereceram ir para Noruega eu fui, depois me convidaram para ir para
Espanha e eu fui também. (Entrevistado 5)

E interessante pensar que tu vais ter a oportunidade de trabalhar e ver
como as coisas funcionam em outro pais. (Entrevistado 6)

Freitas (2001) aponta que a vivéncia internacional exige do profissional uma
abertura de espirito, abertura a novas experiéncias, a curiosidade quanto ao
diferente, ou seja, uma genuina capacidade de observagéo e de leitura de cenarios,
bem como respeito a uma realidade diferente da sua.

Segundo a pesquisa do Sebrae (2002), a forma de colonizagdo do Brasil (com
a imposicao de uma Estado) e a postura da elite politica de modernizar de cima para
baixo, conferem ao brasileiro paciéncia, a inventividade e a capacidade de mover-se
entre os diversos codigos de comportamento. E diante de diversos contrastes frutos
de fatores como o grande territério do Brasil, a mistura de racas e a mistura de
culturas, o brasileiro aprendeu a estar mais aberto ao que é novo e a mudancgas.

As informagdes contidas nos dois paragrafos acima sao ilustrativas da

principal motivacdo em iniciar esta pesquisa: de que forma esta capacidade de
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adaptacao e abertura para o que € novo dos brasileiros influencia em um processo
de expatriacdo, que em sua grande parte tem a ver com adaptacao e novidades?

Pelo que pbde ser apurado nas entrevistas, todos os designados que
participaram deste estudo mostraram ter disposicdo a vivenciar experiéncias
profissionais e sociais diferentes e em momento algum manifestaram terem passado
por alguma situacdo que os fizessem pensar em desistir da designacado. Pelo
contrario, dois deles ja estdo na sua segunda expatriagao e cinco deles tiveram seus
contratos de expatriacao prorrogados.

Os entrevistados nao trouxeram informagdes relevantes suficientes
para que certas caracteristicas pudessem ser identificadas nos seus relatos,
principalmente no que diz respeito as caracteristicas organizacionais, como as
citadas por Motta e Caldas (1977): hierarquia ou personalismo. Um dos possiveis
motivos destas caracteristicas ndo terem surgido em nenhum momento, pode ser
porque estes tracos demonstram a tendéncia a centralizagdo do poder dentro das
organizacoes brasileiras e uma busca e valorizagdo dos relacionamentos pessoais,
fatores fortemente contrarios aos valores da organizacdo e da cultura norueguesa.
As caracteristicas malandragem, sensualismo e aventureiro estao relacionadas ao
jeitinho e a abertura ao novo e neste estudo foram traduzidas desta forma. Outro
motivo para o nao aparecimento de certas caracteristicas pode ser um fator
especifico de empresas multinacionais, em que a cultura organizacional difundida é
a da matriz, que neste estudo de caso é norueguesa.

Com relagdo as caracteristicas apontadas por Prates e Barros (1997), a
relacdo com concentracdo de poder denotando autoritarismo baseado na
subordinacado tdo foi identificada. Segundo relato dos préprios entrevistados e
material de divulgacgéo interno, a cultura da matriz prega a igualdade, sendo que néo
se costuma apresentar pessoas umas para outras enfatizando o cargo que ela
ocupa nos locais onde a cultura global da Fertilizer é mais forte e estabelecida.

Também ndo foi possivel encontrar fatores relevantes a caracteristica de
paternalismo e, por conseguinte, também n&o foram identificados fatores relevantes
a postura de espectador que seria induzida pelo paternalismo. De fato, independente
de a empresa nao ter um perfil determinado para expatriados, ou alguma avaliagdo
de perfil ou competéncias para designacdes internacionais, caracteristicas da
postura de espectador como falta de teor critico das respostas, baixa consciéncia

critica, baixa iniciativa, baixa capacidade de realizagdo por autodeterminacao e



84

tendéncia a transferir responsabilidades sobre dificuldades para as liderancas, nao
caberiam ao perfil dos designados a que aceitariam participar de uma expatriacdo ou
que pudessem ser indicados pela gestéo.

Outras caracteristicas como impunidade (quando as liderangas se
resguardam sob a impunidade o sistema juridico institucional; sob a perspectiva de
punicdo, o prémio é a impunidade), lealdade pessoal (membro do grupo valoriza
mais sua lealdade ao lider e aos outros membros do grupo do que, as causas,
obrigacdes e responsabilidades perante o préprio grupo) e evitar conflito (relacao
entre pessoas, em situacdo de desigualdade de poder, tende a criar certo grau de
alienagdo, baixa motivagcdo e conseqlente passividade e baixa capacidade de
iniciativa), também nao parecem ser coerentes com os perfis dos profissionais que
sdo convocados a participar de designagbes internacionais para a empresa
estudada.

Tantas caracteristicas organizacionais nao identificadas podem ser fruto de
este estudo ter sido feito com uma multinacional norueguesa e quem tem uma
cultura organizacional bastante diferente da cultura brasileira. A igualdade e
integridade do individuo sé@o altamente valorizadas na cultura norueguesa. E como a
expatriacdo é uma relacdo de trabalho, é possivel que o perfil profissional se
sobreponha as caracteristicas culturais. Outra caracteristica da Noruega é o
compromisso formal de justica e consenso. Os noruegueses nao se dispdem a
aceitar divergéncias e tendem a se ater aos fatos e evitar a inclusdao de fatores
pessoais ou de outros aspectos formalmente irrelevantes para a situagdo. A cultura
organizacional da Fertilizer é bastante difundida através de programas com Fertilizer
World e Knowlegde Grows e, além disso, as pessoas convidadas para serem
expatriadas atendem a um perfil com caracteristicas proximas as da cultura
organizacional da Fertilizer. Os noruegueses possuem uma cultura organizacional
muito forte, processos e protocolos consistentes para as atividades diarias. Os
brasileiros, por sua vez, sdo incrivelmente flexiveis e criativos (HOVE, 2009, p.79).

Outro fator que pode ter influéncia sobre o ndo aparecimento de algumas das
caracteristicas é o fato de a pesquisadora trabalhar na area de Recursos Humanos
da empresa estudada e isso pode ter intimidado os entrevistados a trazer a tona
algumas peculiaridades que em seu critério poderiam significar muita exposicao.

O formalismo, apresentado no sentido de uma aceitagao tacita das normas e

regras estabelecidas apoiada em procedimentos programados para burlar as normas
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estabelecidas (o “jeitinho”), também ndo apareceu enquanto reflexo de
caracteristicas organizacionais brasileiras nos entrevistados. Foi possivel identificar
apenas que a questao do “jeitinho” no ambito organizacional também ndo é bem
entendida em outros paises, principalmente os nao-latinos. Isso porque o “jeitinho
brasileiro”, muitas vezes é entendido como a imposicdo do conveniente sobre o
certo, assim como outras vezes é interpretado pelo ponto de vista da inventividade e
a criatividade, caracterizando o brasileiro pela alta capacidade de adaptagdo as
situagdes mais inesperadas.

Alinhado ao lado positivo do jeitinho que muitas vezes é entendido como a
imposicdo do conveniente sobre o certo, assim como outras vezes € interpretado
pelo ponto de vista da inventividade e a criatividade, a caracteristica organizacional
que teve destaque foi a flexibilidade, que tem seus reflexos sob forma de
adaptabilidade, criatividade e inovacdao. Segundo Prates e Barros (1997), a
flexibilidade representa uma categoria que pode ser analisada sob dois enfoques:
adaptabilidade e criatividade; adaptabilidade — é uma capacidade criativa que se
exercita dentro de limites pré-fixados. Este contorno restritivo é o processo que
decorre em consequéncia das regras e normas do subsistema institucional — deste
confronto entre formalismo e lealdade a pessoas emerge o “jeitinho” sendo a propria
criatividade; criatividade — este trago traz consigo a inovagdao como elemento gerador
de igualdade entre os individuos. Segundo Freitas (2001), lidar com o novo, com
multiplas perspectivas, demanda uma alta capacidade de adaptacdo e de
flexibilidade, ao mesmo tempo uma baixa ansiedade para tolerancia a ambigUidades
e 0 estresse resultante do isolamento e da falta imediata de feedback no processo

de expatriacao.

4.2. IDENTIFICAGAO DAS CARACTERISTICAS CULTURAIS NAS ETAPAS DO
PROCESSO DE EXPATRIAGAO

Na pesquisa documental feita na empresa estudada ndo foi possivel
encontrar uma politica ou padrdo que determine exatamente os objetivos que a
empresa tem ao iniciar uma expatriacdo. O que se identificou foi que a selegdo dos

designados pode ser feita através de recrutamento interno (via intranet global),
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indicacdo da gestdo via suporte do business partner (consultor interno de recursos
humanos) ou por uma necessidade do Plano de Desenvolvimento Individual (LEAD),
ou seja, a forma pela qual um designado pode ser escolhido. Entretanto, ndo ha um
padrao que determine os objetivos de uma expatriacao antes que ela, de fato, esteja
sendo negociada.

Considerando que a Fertilizer possui uma alta interacdo global e que as
subsidiarias tém bastante autonomia, a estratégia de internacionalizacdo da
empresa estudada, de acordo com Ghoshal e Barlett (2000 apud TANURE; EVANS;
PUCIK; 2007, p. 178), seria a de transnacional e, portanto, o expatriado teria
caracteristicas de “membro da rede”. Analisando o historico dos entrevistados, foi
possivel verificar que todos os seis expatriados tiveram sua designacao iniciada por
uma indicagdo da gestdo. Trés dos expatriados (Entrevistados 1, 5 e 6) foram
enviados como “membros da rede” , com o intuito de exercer posicao de lideranca e
com liberdade para liderar as equipes as quais foram designados usufruindo da
experiéncia de praticas que deram certo em outras localidades. Este objetivo de
expatriacdo esta alinhado com uma das razdes para expatriar citadas por Edstrém e
Galbraith (1994) e Vance e Paik (2006, p. 118) de preencher uma posicao pelo fato
de ndo existirem profissionais locais com as habilidades requeridas além da
concomitante transferéncia das habilidades gerenciais dominadas pelo expatriado.

O entrevistado 2 foi designado por ter sido identificado como alguém que
possui competéncias de negociacao importantes para o desenvolvimento do negdcio
na Africa do Sul. O objetivo da expatriagdo do entrevistado 2 esta em linha com um
dos objetivos citados por Baruch, Steele e Quantrill (2002), ou seja, de sanar as
necessidades especificas do negocio transferindo conhecimento. Neste caso, sdo
enviadas pessoas com habilidades ou experiéncias especificas. E os entrevistados 3
e 4, foram designados para desenvolverem competéncias globais de acordo com as
colocagbes de Tanure, Evans e Pucik (2007, p. 176-177) de que as expatriacoes
tém cada vez mais o cunho de aprendizagem e ndo de ensino. Estas, de fato, sdo
designacgdes de curto prazo com o intuito de aprimoramento profissional, orientadas
principalmente para programas de planejamento de carreira para jovens gestores.

A preparagdo dos entrevistados para a expatriagdo seguiu um esquema
ditado pela Fertilizer International ASA e implementado pela consultoria global
contratada. Inicialmente é feita uma entrevista, onde é feita uma explicagdo prévia

dos passos iniciais para iniciar a transferéncia. Depois os entrevistados fizeram
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juntamente com a familia, uma viagem para conhecer o local para onde seriam
transferidos. E por udltimo expatriados e familia participaram de treinamento
intercultural e foram assessorados por duas os trés empresas locais contratadas
para regularizacdao da documentacao e questdes relacionadas a mudanca.

Considerando os dados citados acima, pode-se verificar que 0s processos de
expatriacao dos entrevistados nao seguiram rigorosamente as etapas propostas por
Tanure, Evans e Pucik (2007, p. 179-184) que sédo: a identificagdo da estratégia de
internacionalizacéo, a clareza do objetivo da expatriacdo, a selecao, preparacao e
orientagdo dos candidatos escolhidos para a expatriacao e, finalmente, a gestdo da
carreira, desenvolvimento, desempenho e remuneracéo dos expatriados.

Nenhum dos entrevistados passou por nenhuma avaliagdo de perfil ou
proficiéncia durante o processo de expatriagdo. A empresa Fertilizer ndo utiliza
destes tipos de testes, o que parece estar de acordo com as consideracbes de
Tanure, Evans e Pucik (2007, p. 181), que apontam que apenas uma minoria de
multinacionais utiliza testes padronizados e avaliagdes de perfil psicoldgico,
proficiéncia cultural e disposi¢do da familia para expatriacdo. Ainda em concordancia
com as consideracbes de Tanure, Evans e Pucik (2007, p. 181), todos os
entrevistados fizeram uma visita de orientagdo ao pais de destino antes da
concretizacdo da missdao com o intuito de evitar surpresas e verificar se a
designacao atendia aos interesses de ambas as partes.

Os entrevistados receberam aulas de idioma, aspecto que, segundo
Marschan e Welsch (1997), é muitas vezes entendido o Unico a ser oferecido pelas
empresas com o intuito de promover de forma mais fluida a aprendizagem
intercultural. A Fertilizer disponibiliza aos expatriados e familia a possibilidade de
participarem de treinamentos interculturais, como ja mencionado anteriormente. Os
expatriados que optam por participar dos treinamentos, tém mais um aspecto a favor
em uma das etapas da aprendizagem cultural, que segundo Okamba (1994) que séo
a interacdo e a aculturacdo. Neste trabalho foi possivel identificar que os
entrevistados acharam o treinamento intercultural interessante, no que diz respeito a
informacao que receberam previamente sobre os paises que iriam ser designados.

Os entrevistados que optaram por atender ao treinamento intercultural tiveram
a oportunidade de passar pelos itens citados por Tung (1982) que sao:
aprendizagem do novo idioma; nocdes sobre o novo ambiente (geografia, clima,

moradia, ensino); orientacdo cultural (instituicdes, valores), assimilacdo cultural
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(descricao de episédios que podem trazer conflitos interculturais); sensibilizacdes
para desenvolvimento de maior flexibilidade nas atitudes; e finalmente, a prépria
experiéncia no novo local.

Na fase de interacédo, os entrevistados pareceram ser bastante observadores
e compreensivos, com relacao as diferengas que encontraram nos paises de destino
0 que denota o uma relacdo com a caracteristica da adaptabilidade vinculada a
diversidade. Conforme Freitas (2000, p.22), € um fator importante da experiéncia
intercultural a forma como as pessoas se deparam com diferentes maneiras de
pensar, perceber e reagir a fatores cotidianos. Nesta fase, na Africa do Sul uma
situacdo especifica com relagdo a questdo de ragas chamou atencéo no relato do

entrevistado 2:

Eu nunca tinha sofrido preconceito e aqui eu e minha esposa passamos por
duas situagbes estranhas e que deixaram a gente surpreendidos. Nos
fomos passear em um lugar que parece um porto e onde ha muitos negros.
E se tu aparenta muito ser estrangeiro eles ficam te olhando com uma cara
muito estranha, como se nao fosse pra tu estar ali. Eu ndo tinha imaginado
que isso poderia acontecer, que algum dia eu ia me ver em uma situagao de
ser alvo de preconceito (Entrevistado 2)

Antonil apud Da Matta (1994) afirmava que o Brasil € um inferno para os
negros (...). Assim, como no Brasil o preconceito racial se é voltado para os negros,
o entrevistado 2 se mostrou surpreendido por sofrer preconceito sendo branco. Em
nenhum momento, nem no treinamento intercultural eles foram informados que esta
sensacgao de preconceito ou o preconceito mesmo poderia ocorrer.

O mesmo entrevistado ainda relatou que ao conversar com as pessoas e
comentar que é brasileiro, a reacdo mudava drasticamente. Ele entende que
brasileiros sd0 muito bem recebidos no exterior e que entre os negros da Africa do
Sul principalmente. Entretanto, ele ainda acrescentou que h& pros e contras sobre
ser brasileiro e conviver com certos estere6tipos no exterior, conforme comentério

abaixo:

Um rapaz foi fazer uma manutencdo elétrica l1a em casa e a gente
conversando eu falei que era brasileiro. Ai, minha mulher estava em casa e
ele foi 1a falar com ela e perguntou se ela fazia “aquelas dangas”. Ai fica
chato, né? (Entrevistado 2)

Todos os expatriados apontaram fatores e comportamentos diferentes e que

precisaram ser assimilados na fase de interacdo. A assimilacdo é o processo pelo
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qual a pessoa aprende e reage as solicitacbes do meio (OKAMBA, 1994). Em
expatriacbes mais longas, como a do entrevistado 6, o processo de acomodacao
pode ser identificado uma vez que o expatriado é freqlientemente confrontado com a
necessidade de modificar o que ele tinha como certo e definitivo e o certo e
adequado variam de acordo com o pais. Aos processos de assimilagdo e
acomodacao se conferem as caracteristicas brasileiras de adaptabilidade e
versatilidade, que tornam estes processos menos dificeis.

Quanto a aculturacao, diversos fatores influenciam nas mudangas que
ocorrem nas pessoas em resposta as demandas do ambiente (PADILHA; PEREZ,
2003). Os expatriados que tiveram seus contratos de expatriagdo prorrogados
demonstraram estar melhor familiarizados com a cultura e costumes do pais de
destino. Apds residir muito tempo em outro pais estes expatriados inclusive nao
demonstraram vontade de retornar ao Brasil e estendem este sentimento aos seus
familiares. Os entrevistados que tiveram o prazo de expatriagdo limitado e nao
prorrogavel demonstraram encarar a expatriagdo como uma fase transitéria e
passageira e relataram suas experiéncias com relagdo a convivéncia com culturas
diferentes com caracteristicas mais informativas do que interativas.

Nesta fase inicial de interagdo, as caracteristicas culturais brasileiras
relacionadas a abertura ao novo, diversidade, adaptabilidade, versatilidade e
flexibilidade, somadas ao perfil e as condicbes proporcionadas pela empresa,
parecem ter proporcionado uma combinacdo que promoveu a nao desisténcia de
nenhum expatriado entrevistado. Todos os entrevistados relataram e comentaram
sobre as diferencas culturais que se defrontaram, entretanto, em nenhum momento
eles demonstraram que estas diferengas causavam incobmodo a ponto de leva-los a
pensar em nao dar continuidade a suas designac¢des. Segundo Camilleri (1989) o
encontro de duas culturas diferentes pode provocar estranheza nos dois lados. Na
verdade, o que h4 é o encontro de duas pessoas e a convivéncia entre elas somente
€ possivel se houver o estabelecimento de um minimo de interacdo e a definicdo de
um denominador minimo comum.

Com relacdo ao choque cultural, conforme ja mencionado, alguns
expatriados, e especialmente o entrevistado 2, tiveram a sensagao de ser intrusos
no pais de destino. Segundo Freitas (2000; p. 27), do ponto de vista das populagdes
locais, o estrangeiro sempre foi alguém superior ou inferior que veio com a intencao

de invadir, explorar, colonizar. Outro ponto que esta relacionado ao choque cultural
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refere-se ao fato de que as culturas latinas sdo mais emocionais em comparacao
com as outras, nas quais a discricdo sobre os sentimentos é o comportamento
socialmente adequado. Este fator pode indicar possiveis fontes de ansiedades
presente nas experiéncias de expatriados: o grau de intimidade, de informalidade, o
contato fisico permitido ou reprimido, a expressao de alegria, tristeza ou
solidariedade. Entdo quando um expatriado e/ou sua familia buscam o contato com
outros de sua terra estdo compartilhando a cumplicidade de quem se compreende
emocionalmente. Este dado foi identificado com clareza no relato do expatriado 5,
que em sua primeira expatriacdo para Noruega apontou que sua maior dificuldade
foi descobrir como obter informagdes sobre o que estava acontecendo no pais e
acabou descobrindo uma radio que transmitia em espanhol as noticias da América
Latina. Naquela época o acesso a internet ndo era tdo comum e nem tao facil.

Assim, com relacao ao choque cultural, pode-se dizer que os entrevistados
obtiveram formas de amenizar estes choques através da relagdo com outros
brasileiros ou latinos que estavam nos paises de destino, buscando por comidas
parecidas com as do Brasil e buscando formas de ter informag6es do Brasil. Os
expatriados 2 e 3 tiveram a oportunidade de se relacionar com familias de brasileiros
no exterior e o expatriado 5 viajava 200Km da Noruega para Suécia para encontrar
ingredientes similares aos brasileiros. De alguma forma todos acabaram dando um
“jeitinho” de saciarem suas necessidades sem precisar abdicar da designacao.

As definicdes tratadas no inicio da designacdo nao incluem muitas vezes
clausulas que atendam as posteriores expectativas dos designados, que fazem parte
do contrato psicoldgico, definido a partir da perspectiva do individuo e nao da
organizagdo. Os designados criam expectativas sobre a maneira como serao
tratados e apoiados antes, durante e depois da experiéncia de expatriacdo. O
expatriado espera que a empresa se responsabilize pelas suas necessidades e de
sua familia. Os entrevistados confirmaram que a influéncia da empresa é grande
uma vez que é a unica referéncia que eles tém para se situar no novo pais.

Entretanto, identificou-se que todos o0s expatriados entrevistados
demonstraram ter esclarecido muito bem suas duvidas antes mesmo de aceitar a
proposta de designacao e definir tanto as expectativas deles com relagdo a empresa
assim como o0 que a empresa esperava da designacado. Este dado sugere uma
caracteristica apontada por Hofstede (1980) que € o nivel em que se evita a

incerteza. A terceira dimensao, que se refere ao nivel em que se procura evitar
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incertezas, mede o incdmodo dos individuos frente a situagbes ambiguas, assim
como a forma pela qual essas situag¢des sao evitadas. No estudo de Hofstede (1980)
o Brasil aparece como uma das nagdes onde é maior a busca por evitar a incerteza.

Finalmente quanto ao ajustamento cultural, que neste estudo seguiu a
premissa de Ali, Van der Zee e Sanders (2003) como o resultado do processo da
adaptacao, considerou-se que todos os entrevistados se ajustaram em suas
designacgdes. Isso porque o ajustamento refere-se a habilidade de tratar dos
problemas diarios, particularmente nas areas de vida familiar, trabalho e escola
assim como a habilidade de tratar com pessoas de outras culturas. Os entrevistados
desta pesquisa demonstraram n&o apenas terem adquirido cada vez mais autonomia
durante suas designagdes, mas também interacdo suficiente para considerarem a
possibilidade de ndo mais retornar ao Brasil.

4.3. INFLUENCIA DA EMPRESA DO PROCESSO DE ADAPTACAO

Os relatos apontaram que muitas vezes faltou alguma intervencdo da
empresa em identificar as dificuldades quanto a adaptacdo cultural que seriam
enfrentadas pelos expatriados, principalmente em paises com clima, idioma e cultura
muito diferentes, pois nem sempre todos estes itens sdo abrangidos pelos
treinamentos interculturais. Sendo assim, pode-se dizer que a empresa deve garantir
que os treinamentos interculturais que esta oferecendo atendem as necessidades
dos designados. Além disso, a empresa ainda pode tomar medidas ainda mais
atenciosas como a relatada abaixo:

uma coisa boa que teve foi que, quando eu cheguei 14, eles haviam
colocado etiquetas em inglés nas coisas, tipo sabao em pd, detergente, e
depois pra ir no super eu ja sabia pela embalagem o qué era o qué e como
comprar. Na outra expatriagdo nao teve nada disso, nao é sempre que
fazem, é que a Norsky Hydro era uma estatal e tinha um preparo muito bom
pra receber estrangeiros (Entrevistado 5)

Foi possivel identificar que os designados apreciam acdes cuidadosas
tomadas pela empresa que facilitem sua chegada e estadia em paises estrangeiros

e que este deve ser um item importante a ser observado principalmente quando no
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pais de destino ndo houver outros brasileiros que possam auxiliar o recém chegado.
O papel de centralizador da area de Recursos Humanos é essencial para que as
informacdes geradas pelos diversos prestadores de servicos que apdiam o processo
de expatriagcdo sejam sintetizadas e transmitidas ao expatriado e familia de forma
coerente e organizada. A empresa utiliza da contratacdo de assessorias e
consultorias especializadas e muitas informacdes sao fornecidas para os expatriados
de formas diversas. Os relatos demonstraram que o0s expatriados tiveram que
acionar muitas empresas para terem certeza dos seus direitos e deveres no contrato
de expatriacao.

Quase todos expatriados acreditam que as pessoas que 0s receberam no
pais de destino ndo estavam preparadas para receber um expatriado. Portanto,
acreditam que a empresa deveria dedicar uma atengdo especial este item. A
empresa poderia colocar um tutor a disposicdo do expatriado logo que ele chegasse
no pais de destino, que o orientasse com relagdo a nova fungdo assim como com
relacdo a questdes da rotina diaria.

A maioria dos entrevistados desta pesquisa foram designados acompanhados
de suas familias. Dos seis entrevistados apenas dois ficaram por um periodo de um
ano em outros paises e sem familiares. A presenca da familia € uma forma de
amenizar a sensacao de solidao, também citada por lanni (2002) como um fator que
pode causar grande desconforto para brasileiros devido a importancia de valores
como lealdade, personalidade e respeito para com os amigos, frutos de tradicdes de
cordialidade e relacionamento. Assim, beneficios que disponibilizam visitas de
familiares ao local onde esta o expatriado ou visitas do expatriado ao seu pais de
origem surtem sdo importantes para o processo e ja sdo praticados pela empresa
estudada e pela maioria das empresas que expatriam.

A garantia de poder reproduzir o mesmo ambiente familiar doméstico do pais
de origem é um fator que ameniza na fase de interagdo, principalmente, os efeitos
causados pelas caracteristicas voltadas a indole relacional, coletivismo e
solidariedade.

Os entrevistados que ja retornam ao Brasil (trés deles), acrescentaram que o
processo de repatriagdo pode ser mais dificil do que o da expatriagcdo em si. Como
cita a literatura, eles voltaram com expectativas de estarem sendo muito esperados,
tanto por seus familiares quanto pela empresa. E na pratica ndo é isso o que

acontece. Portanto, ficou a sugestao para que a empresa possa de alguma forma
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amenizar o processo de repatriacdo, dando maior suporte aos expatriados que
retornam. Quanto a documentagao, os entrevistados citaram que poderia ser dada
melhor atencdo as questdes documentais referentes a situacdo tributaria,
previdenciaria e trabalhista.
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5. CONSIDERAGOES FINAIS

Os resultados da pesquisa evidenciam que, as caracteristicas sociais da
cultura brasileira tém influéncia positiva nas designacdées no que diz respeito a
aceitacdo de culturas diferentes e de formas de viver e trabalhar distintas.
Aparentemente, o brasileiro gosta de se expor a diversidade cultural. A literatura
aponta que esta facilidade em conviver com a diferenga esta relacionada a questao
da formagéo historica do pais.

Entretanto, em paises com cultura muito conservada e fechada, as
caracteristicas sociais referentes a indole relacional pesam contra, tendo em vista
que nestes pais a relacdo das pessoas com sua casa, comida, amigos é bastante
diferente do Brasil. As dificuldades relacionadas a questao da comida, da casa ou
das relacbes domeésticas e/ou de amizade ndo apareceram nesta pesquisa como
empecilhos importantes a adaptacdo. De qualquer forma é necessario acrescentar
que os expatriados com contrato de longo prazo foram transferidos com suas
familias e puderam levar todos seus moveis e pertences para o pais de destino.
Estes podem ter sido fatores amenizadores.

Com relacédo ao trabalho, todos entrevistados aparentam ter uma relacao
mais “contemporanea” com o trabalho. Muitos ja levavam trabalho para realizar em
casa antes de serem expatriados e ndo consideram essa mistura da casa com o
trabalho algo prejudicial. Pelo contrario, acreditam que é através de sua boa relagao
com o trabalho que podem proporcionar uma boa vida para suas familias, assim
como a experiéncia de passar por uma transferéncia internacional, que todos
acreditam ser valida e engrandecedora. Inclusive, trés dos entrevistados destacaram
que melhoraram sua relacdo com a familia com a expatriagdo, pois se viram em
situagdes atipicas juntos e que muitas vezes tinham que contar um com o outro.
Além disso, os entrevistaram colocaram que apesar das dificuldades iniciais de
adaptacao, depois de um tempo ser expatriado passa a ser algo bastante natural
para eles e para a familia. E ainda relataram que se divertem e aproveitam muito
mais o convivio em familia do que quando estavam em sua rotina no Brasil.

O “jeitinho brasileiro” em outros paises nao latinos ndo é algo bem visto. Pelo

menos no que diz respeito a interpretagdo do “jeitinho” com relagdo a normas e
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regras. Nos relatos dos entrevistados, foi possivel identificar o “jeitinho” em formas
inusitadas de se adaptar a nova rotina, em meios de se comunicar mesmo sem
saber o idioma e em formas de saber noticias do Brasil. Por isso, muito da
adaptabilidade identificada nos entrevistados, pode ser fruto do “jeitinho”.

No que diz respeito aos reflexos das caracteristicas organizacionais, muitos
acabam nao se verificando nos expatriados. Este pode ser um fator especifico de
empresas multinacionais, em que a cultura organizacional difundida é a da matriz,
gue neste estudo de caso é norueguesa.

Nao foi possivel identificar relagdo com concentracdo de poder denotando
autoritarismo baseado na hierarquizagdo/subordinacdo, mesmo porque segundo
relato dos préprios entrevistados, a cultura da matriz prega a igualdade, sendo que
nao se costuma apresentar pessoas umas para outras enfatizando o cargo que ela
ocupa nos locais onde a cultura global da Fertilizer € mais forte e estabelecida. Nao
foi possivel também encontrar fatores relevantes a caracteristica de personalismo,
paternalismo e conseqlentemente também nao foram identificados fatores
relevantes a postura de espectador que seria induzida pelo paternalismo. De fato,
caracteristicas da postura de espectador como falta de teor critico das respostas, a
baixa consciéncia critica, baixa iniciativa, baixa capacidade de realizagcdo por
autodeterminacao e tendéncia a transferir responsabilidades sobre dificuldades para
as liderancas, nao caberiam ao perfil dos designados a expatriacao.

O formalismo, apresentado no sentido de uma aceitagao técita das normas e
regras estabelecidas, apoiada em outros procedimentos programados para burlar as
normas estabelecidas (0 “jeitinho”), também nao apareceu enquanto reflexo de
caracteristicas organizacionais brasileiras nos entrevistados. Foi possivel identificar
apenas que a questao do “jeitinho” no ambito organizacional também ndo é bem
entendido em outros paises, principalmente os ndo-latinos.

Outras caracteristicas como impunidade (quando as liderangas se
resguardam sob a impunidade o sistema juridico institucional; sob a perspectiva de
punicdo, o prémio é a impunidade), lealdade pessoal (membro do grupo valoriza
mais sua lealdade ao lider e aos outros membros do grupo do que, as causas,
obrigacdes e responsabilidades perante o préprio grupo) e evitar conflito (relagéo
entre pessoas, em situacdo de desigualdade de poder, tende a criar certo grau de

alienacao, baixa motivacdo e consequiente passividade e baixa capacidade de
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iniciativa), nao parecem ser coerentes com os perfis dos profissionais que sao
convocados a participar de designacdes internacionais para a empresa estudada.

Tantas caracteristicas organizacionais nao identificadas podem ser fruto deste
estudo ter sido feito com uma multinacional norueguesa e que tem uma cultura
organizacional bastante diferente da cultura brasileira. A cultura organizacional da
Fertilizer é bastante difundida através de programas com Fertilizer World e
Knowlegde Grows e além disso, as pessoas convidadas para serem expatriadas
atendem a um perfil com caracteristicas préximas as da cultura organizacional da
Fertilizer. A caracteristica organizacional que teve destaque foi a flexibilidade, que
tem seus reflexos sob forma de adaptabilidade, criatividade e inovacao.

Nas etapas da adaptacéo cultural identificou-se que diversas caracteristicas
culturais brasileiras podem dificultar a adaptacado em paises onde a distancia cultural
€ muito grande. Entretanto caracteristicas como abertura ao novo, adaptabilidade,
diversidade, “jeitinho” e flexibilidade, contornam possiveis complicagdes causadas
pela indole relacional, solidariedade e coletivismo.

Quanto a intervencao da organizacao para amenizar possiveis dificuldades de
adaptacdo, os entrevistados citaram que poderia ser dada melhor atencdo as
questdes documentais referentes a situagao tributaria, previdenciaria e trabalhista.
Além disso, 0s que nao passaram por treinamentos interculturais sugeriram que
todos os expatriados e familias usufruissem deste beneficio, pois alegam que € um
beneficio que sé tem a agregar. Quase todos expatriados acreditam que as pessoas
que os receberam no pais de destino ndo estavam preparadas para receber um
expatriado. Portanto, acreditam que a empresa deveria dedicar uma atencao
especial este item. Eles ainda acrescentaram que gostariam que a area de recursos
humanos fortalecesse seu papel de centralizador das informagdes e atividades, pois
a empresa utiliza da contratagdo de assessorias e consultorias especializadas e
muitas informacgdes sao fornecidas para os expatriados de forma ndo organizada. Os
entrevistados que ja retornam ao Brasil (trés deles), acrescentaram que o0 processo
de repatriacdo pode ser mais dificil do que o da expatriagdo em si. Como cita a
literatura, eles voltaram com expectativas de estarem sendo muito esperados, tanto
por seus familiares quanto pela empresa. E na pratica ndo € isso o que acontece.
Portanto, ficou a sugestao para que a empresa possa de alguma forma amenizar o

processo de repatriacdo, dando maior suporte aos expatriados que retornam.
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O quadro sintese a seguir resgata de forma sintética os resultados obtdos
através deste estudo.

A coluna 1 — Caracteristicas culturais brasileiras — traz as caracteristicas
culturais identificadas a partir da analise das percepcdes dos brasileiros expatriados
sobre a adaptagéo em outro pais. A relagcdo da coluna 1 com a coluna 2 — Etapas da
adaptacao — resgata o objetivo especifico de identificar as etapas do processo de
adaptacao pelas quais os designados da empresa estudada passam e analisar de
que forma as caracteristicas culturais se manifestam e interferem nestas etapas. A
coluna 3 — Exemplos — exemplifica a situagdo em que a caracteristica foi identifcada.
A coluna 4 — Intervengao da empresa do processo de adaptagdo — resgata o objetivo
especifico de identificar como a organizagdo pode intervir no processo de
adaptacdo. E a coluna 5 — responde sinteticamente a questdo central desta

pesquisa.

Caracteristicas
culturais brasileiras

Etapas da adaptagio

Exemplos

Intervencdo da
empresa do processo
de adaptacio

Implicacbes das
caracteristicas na
adaptacio

Soliedariedade

Aprendizagem

Aprender o novo trabalho e
fungido, espectativa por
suparte e apoio

Providenciar para
gue haja um tutorno
pais de desting,
preparado e
esperando pelo
expatriado

Pode dificultar a
adaptagio

pessoas interligadas, redes
saciais profundas, decisdes
deixam de serindividuais e

Garantir viagens
regulares dos
familiares ao pais de
destino e do
expatriado ao pais de

Pode dificultar a
negociacio do contrato de
expatriagdo. Em
expatriacies de curto
prazo afaltade familia e
amigos pode dificultara

Coletivismo Interagio envolvem familia e amigos origem adaptagio

relagBes sociais sobrepdem os

individuos em grau de

importancia, manifesta-se na  [Garantirgque o

relagio que o brasileiro tem expatriado possa

com acomida, com a casa, com |reproduzir sua casa  |Pode dificultar a
indole relacional Interagio afamilia e amigos no paise de destino  [adaptacio

Diversidade de racas, Item aliado ao

comportamentos, habitos, curnprimento da

formas de amenizar problemas designagio justamente

trazidos por outras por contrabalancear

caracteristicas, indole outras caracteristicas nfo
Diversidacde Interagio relacional, coletivismo tao favoraveis

Dilemas diante de

comportamentos ou valores Item aliado ao

diferentes (cultura emocianal curnprimento da
Adaptabilidade Assimilagio versys cutura racional) designagio,




wersatildade

Acomodacio

Dilemas diante de
comportamentos ou valores
diferentes (cultura emaocianal
versus cutura racional)

98

Item aliado ao
cumprimento da
designagio.

Ahertura ao novo

Aculturagio

Disposicdo para adguirir novos
hahitos, ruptura da ligagiio com
arealidade conhecida

Garantirum retorno
a0 expatriado
cuidadoso e gue
rECOMpENsSE O seu
retorno

Item aliado ao
cumprimento da
designacio. Entretanto,
muitos expatriacos
podem ndo querer mais
retarnar ao pais de origem

Sentimento de solidio, falta
de familares, amigos e habitos

Garantir viagens
regulares da dos
familiares ao pais de
destino e do
expatriado ao pais de

Pode dificultar a

Coletivismo Chogue cultural da cultura de origem origem adaptagio
Item aliado ao
curnprimento da
Formas de amenizar problemas designagio justamente
trazidos por outras por contrabalancear
caracteristicas, indole outras caracteristicas nfo
Flexihilidade Chogue cultural relacional, coletivismo t3o favaraveis
Item aliado ao
curnprimento da
Formas de amenizar problemas designagio justamente
trazidos por outras por contrabalancear
caracteristicas, indole outras caracteristicas ndo
"Jaitinho" Chogue cultural relacional, coletivismo taofavoraveis
Garantir gue todos  |Em paises latinos, ou as
expatriados regras estabelecidas séo
participaem dos cumpridas ou ndo
treinamentos existem, Assim, nestes
interculturais e paises, atentativa de
garantir que as fazer algo por um meio
informagdes diferente do que ja esta
passadas nestes estabelecido tem um
Burla de regras através do treinamentos sdo impacto negativo
Farmalizsmo Chogue cultural "jeitinho" relevantes consideravel,

Evitarincertezas

Contrato Psicoldgico

Megociagdo do contrato

Areade Recursos
Humanos exercer
papel de
centralizador das
informactes e
atividades e assim
facilitar o processo
de negociagio

Item aliado ao
curnprimento da
designacio. O expatriado
n#0 cria expectativas
falzas e portanto néo se
frustra

Hierarquia MEo foi identificado
Personalismo MEo foi identificado
Paternalismo Mao foi identificado
Fostura de espectador |M3o foi identificado
Impunidade MEo foi identificado
Lealdade pessoal Mao foi identificado
Evitar conflito Mo foi identificado

Quadro 6 — sintese dos resultados
Fonte: elaborado pelo autor
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5.1. LIMITACOES DO ESTUDO

Conforme citado anteriormente as empresas globais se defrontam com
multiplas realidades culturais a medida que se instalam em diferentes paises, e ndo
possuem controle sobre essas variaveis. As influéncias das culturas locais sobre a
cultura empresarial sdo significativas, restando a necessidade, cada vez mais
percebida, de uma consideracdo ampla das variaveis culturais e suas influéncias
sobre os objetivos organizacionais.

Neste estudo buscou-se identificar as caracteristicas culturais nos
entrevistados e verificar de que forma estas caracteristicas se manifestam no
processo de expatriagdo, mas especificamente na adaptagéo. Foi feita uma analise
focada destas caracteristicas, ndo sendo levada em consideracao a influéncia de
manifestacées de natureza humana ou da personalidade dos entrevistados. Mesmo
porque, para identificacdo de fatores desta complexidade seria necessario outro
método que possibilitasse analise mais profunda.

Este estudo também n&o teve por objetivo iniciar uma discussao tedrica sobre
caracteristicas culturais ou tracos culturais brasileiros, assim como nao se propés a
analisar os mecanismos socio-antropolégicos que interferem na producao da cultura.
Portanto, ndo foi necessaria a reconstrucao histérica da formagcdo da cultura
brasileira, nem discussdes sobre implicacdes politicas do sistema de valores que a
caracteriza.

Buscou-se ainda limitar a quantidade de caracteristicas identificadas,
considerando ser menos importante a quantidade de tracgos identificados, do que sua
relevancia, coeréncia com o objetivo da pesquisa e clareza de suas implicagbes na
adaptacao de brasileiros no exterior.

Ha a possibilidade de uma pesquisa que busque por caracteristicas
especificas culturais, acabar apresentando uma lista de tragos que podem ser
questionados por representar simplificagdo, homogeneizacéo indevida de geragoes,
sociedades, etnias muito diferentes. Cada caracteristica pode se tornar um
esteredtipo, que isolado pode ser acusado de ndo ser especifico de uma cultura
porque pode ser de outras culturas. Entretanto, ao definir tragcos e/ou caracteristicas
passa a ser possivel reconhecer regularidades de comportamento e compreender

acoes com base no contexto e cultura. O fato de um traco isolado ndo ser exclusivo
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de uma cultura nao significa que é enganoso. Juntamente com outros tracos nao
exclusivos pode servir para criar uma representagdo que se aproxime da
caracterizacao da individualidade de uma cultura.

Por fim, este estudo nao garante ter seus resultados generalizados, uma vez
que, por ser um estudo de caso, trata de situagbes especificas relacionadas a
empresa, aos processos de expatriacdo e aos paises das designacbes dos
entrevistados, ndo se buscou generalizar dados desta empresa para todas
multinacionais, nem para outros tipos de empresa. Apenas buscou-se explorar um
caso particular e especifico, mas com caracteristicas interessantes e peculiares, que
irdo auxiliar a compreender a questdo da adaptagdo cultural dos expatriados
brasileiros no exterior. Esta limitagdo nao invalida o estudo, apenas delimita o
contexto de andlise dos resultados obtidos.

Como sugestao futura, fica a aplicagdo deste estudo para um maior nimero
de expatriados, incluindo mais empresas e paises e a analise da percepcédo de
outros envolvidos no processo de expatriacdo, que possam relatar que impressao
tém sobre as caracteristicas culturais de brasileiros em comparacdao com
caracteristicas culturais de outros paises. Estes outros envolvidos poderiam ser os
empregados que tem envolvimento com o processo de expatriacdo global, assim
como os gestores dos designados acostumados a gerenciar expatriados. Outra
possibilidade é a analise de outras etapas do processo de expatriacdo, avaliacao de
desempenho, coaching, repatriagdo assim como a inclusdo da andlise do processo
de ajustamento cultural. A andlise de caracteristicas pontuais pode ser véalida, como
um estudo com maior profundidade da influéncia do “jeitinho” brasileiro nos

processos de adaptacao de expatriados em paises nao latinos.
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APENDICE A — ROTEIRO ENTREVISTA SEMI-ESTRUTURADA

Algumas perguntas (as de relacionamento) sao extensivas tanto ao lado social

quanto ao profissional
1. Como vocé recebeu o seu (primeiro) convite a expatriacao?
2. Sua familia apoiou sua decisao?
3. Como foi a negociagao do contrato de expatriagdo?
4. Vocé recebeu treinamento intercultural? Se sim, vocé acha que foi valido?
5. Chegando ao pais de destino, vocé recebeu as orientacdes que esperava?
6. Como vocé ficou hospedado logo que se mudou?
7. Vocé transferiu seus moveis do Brasil para o exterior?
8. Qual foi a sensacgéo de estabelecer domicilio em outro pais?
9. Como vocé percebeu a receptividade no outro pais?

10.Vocé recebeu algum tipo de auxilio por pessoas naturais do pais de destino.
Se sim, o auxilio fazia parte do processo da expatriagdo ou foi espontaneo?

11.Quais foram as maiores diferencas que vocé percebeu no seu dia a dia de um
pais para o outro?

12.Quais foram as rotinas suas que tiveram que mudar?

13.Vocé identificou no pais de destino comportamentos conflitantes aos seus?

Como vocé lidou com isso?

14.Como foi a adaptacao da sua familia? O que eles fizeram pra se integrar

socialmente?

15.Seus filhos? Estudam (aram)? Tem (Tiveram) amigos locais? Sua esposa, 0

que faz (fazia)?

16.Como foi pra ti aprender a funcdo nova? As pessoas te ajudaram?
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17.Como vocé percebeu a reacdo dos colegas de trabalho com a posi¢cdo que

vocé assumiu?
18.A sua relagao profissional com os novos colegas de trabalho mudou? Como?
19.Encontrou outros brasileiros? Se sim, como é / foi a sua relagdo com eles?

20.Vocé teve contato com expatriados de outros paises? Vocé acha que eles

enfrentam questdes de adaptagdes muito diferentes das suas?

21.Vocé sentiu (sente) falta da comida brasileira? Como ficou a sua alimentagao

no exterior?
22.Quantas horas vocé trabalha (trabalhava) por dia?

23.Como vocé percebeu o estabelecimento de regras e normas no pais de
destino?

24.De acordo com a sua experiéncia qual € a visdao dos estrangeiros sobre

brasileiros?
25.Como foi o seu retorno ao Brasil?

26.Como vocé percebeu a reacao dos seus colegas de trabalho no seu retorno?



