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RESUMO

Este estudo investiga os principais desafios datagagao na percepcédo dos expatriados
brasileiros na subsidiaria norte-americana de wwean) multinacional brasileira. Para tanto, o
tema das culturas nacionais, principalmente deilBeagstados Unidos, foi investigado em
profundidade, assim como as principais etapas@tepso de expatriagdo. O método utilizado foi
0 de estudo de caso mdultiplo, e as entrevistagnf@amiestruturadas e em profundidade. Os
resultados revelaram que a expatriagdo € um poessplexo e, nesse sentido, traz uma série
de desafios a ser superados, tanto por parte datredo quanto da empresa, na visao dos
expatriados. No que se refere a influéncia dasi@gdtnacionais na expatriacao, foram apontadas
diferencas importantes na percepcdo dos expatrsalm® a cultura do Brasil e a dos Estados
Unidos em quatro das cinco dimensdes estudadadgistede (2001) e Tanure (2005). Quanto
as etapas da expatriacdo analisadas — objetiviegdee adaptacdo, sucesso e fracasso, licoes
aprendidas e inquietacdes com a repatriacéo -esoftados reforcam que, se por um lado muitas
acOes vém sendo tomadas no sentido de viabilizacesso do processo, por outro existe uma
série de oportunidades de melhoria na gestao datreagio. Embora ndo se possa afirmar, é
possivel encontrar sinais de que as empresas dssspam desenvolvimento, por ser menos
experientes no processo, deparam com desafios miadaes do que as organizacdes dos paises

desenvolvidos na gestao desse mecanismo.

Palavras-chave:Expatriacdo. Cultura nacional. Brasil. Estadosddsi Internacionalizac&o.



ABSTRACT

This study investigates the main challenges of ®gien according to the perception of
Brazilian expatriates in the North-American subigi of a young multinational Brazilian
company. To this end, the theme of national cuftuespecially of the USA and Brazil, was
studied in depth, as well as the main phases afxpatriation process. The method used was that
of multiple case studies and the interviews wemistructured and in depth. The results reveal
that the expatriates perceived the expatriatidmeta complex process and one that brings with it
a number of challenges to be overcome by both eaped and the company. As far as the
influence of national culture on expatriation isncerned, important differences between
American and Brazilian cultures were pointed outfoar of the five dimensions studied by
Hofstede (2001) and Tanure (2005). As far as thaate phases analyzed are concerned - the
objectives, the selection, the adaptation, the esgc@and failure, the lessons learned and the
anxiety with the repatriation -, the results rengfo that on one hand many actions have been
taken to enable the success of the process, asthibe hand, there are still many opportunities to
improve the management of expatriation. In spitaaifbeing able to affirm, it is possible to find
signs that for less experienced enterprises fromeldping countries, the challenges are even
bigger than for those from developed countries #8ratmore experienced in the management of
this mechanism.

Key words: Expatriation. National culture. Bratilnited States. Internationalization
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1 INTRODUCAO

Nas ultimas décadas, principalmente a partir de0,198 tema das transferéncias
internacionais de executivos tem ganhado imporganoi meio empresarial e no académico. O
mercado tornou-se mais global e mais competitisonevo ambiente econdmico exige um foco
maior das empresas na expansao para o exterior, @H5). Com isso, a pratica da expatriacao
— definida por Caligiuri e Di Santo (2001) comoransferéncia de um profissional de um pais
para outro, para exercer uma funcdo, durante umodmeipredefinido e mediante um processo
formal e legal — cresceu significativamente nosma$s anos. Essa conjuntura propicia a
coexisténcia de pessoas de diversas nacionaligadesn mesmo ambiente organizacional.

O numero de expatriados é substancialmente majerdwmoque ha 30 anos e continuara
crescendo, assim como o desafio das empresas elevdber profissionais capazes de atuar em
ambito global e de conviver com diferentes cultyRISCIK; SABA, 1998; TANURE; EVANS;
PUCIK, 2007).

Empresas de paises desenvolvidos iniciaram suaskpanternacional hd décadas, e por
isso ha um grande numero de pesquisas sobre aiagfatnesses paises. Por outro lado, nas
empresas cujo processo de internacionalizagédo &ndeipiente, o que é observado sobretudo
naquelas com sede em paises em desenvolvimentxpairiacdo ainda € um processo
embrionario e, portanto, pouco investigado (TANURARCELLOS; CYRINO, 2006). Para
completar o cenario, os estudos ja realizados dstm@on que os desafios do processo de
expatriacao sdo bastante complexos mesmo nas em@ngserientes no envio de seus executivos
para outros paises (HAYS, 1974).

O processo de expatriagdo compde-se de um corggnedapas. Sao elas a definicdo do
motivo da expatriagdo, a analise do perfil desejadcecrutamento e selecdo de candidatos a
cargos no exterior, a preparacao cultural, o treer@o, o apoio no idioma, a inser¢cado no novo
ambiente organizacional e o acompanhamento. Easas tontemplam também uma série de
negociacoes relativas a beneficios e salario, tednfegais, questdes de moradia, logistica, entre
outras (TUNG, 1988). Por tudo isso, esse processongplexo e oneroso para a empresa.
Todavia, a necessidade de desenvolver lideresiglabaisseminacdo da cultura da empresa, o

alinhamento entre subsidiarias e matriz e a netadside sobrevivéncia no mercado justificam o
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incremento das transferéncias internacionais deutixes. Com base nessa perspectiva, as
empresas buscam apoio a diminuicdo das taxas uleess observadas nessas expatriacoes.

Percebe-se, dessa forma, que as organizacdesiligsmut expatriacdo como pratica na
gestédo internacional de seus profissionais, pratcipnte aquelas de paises em desenvolvimento,
podem beneficiar-se de estudos que apoiam o melendimento dos desafios inerentes ao
processo. A identificacdo dos fatores criticos parsucesso das transferéncias internacionais
pode ser muito importante para a reducdo do numercasos malsucedidos e a retencdo dos
executivos na empresa.

Com base nisso, 0 objetivo principal deste estudierificar os desafios da expatriacdo
na percepcdo dos expatriados brasileiros na saébsidnorte-americana de uma jovem
multinacional brasileira. Esta pesquisa segue urfardagem descritiva e utiliza-se da
metodologia qualitativa, uma vez que busca comphkaneo entendimento dos processos de
expatriacdo. O método empregado € o estudo densakiplo, adotando-se como unidades de
estudo expatriados brasileiros nos Estados Unidos.

Os sujeitos da pesquisa sdo dez funcionarios eéxgasr do Brasil para quatro diferentes
unidades da subsidiaria da empresa brasileira stegl&s Unidos. Todos sdo funcionarios de uma
jovem multinacional brasileira que tem ampla cdnftigdo no mercado global. A coleta dos

dados deu-se através de entrevistas semi-estragueaein profundidade.

1.1 Problema de pesquisa

Empresas multinacionais sdo organizacbes complguasoperam interconectadas em
diversos ambientes (QUINTANILLA, 2002). Elas muitzezes precisam ser globais e locais ao
mesmo tempo. Atualmente, as grandes empresas amitthais vivem momentos de franca
expansao, que se da principalmente por meio deigresto organico, especialmente fusoes,
aquisicoes, aliancas estratégigsist ventures Enquanto no passado muitas empresas operavam
no ambito nacional, hoje, para vencer a compettdioal, elas se expandem internacionalmente
tanto através de exportacdes como, principalmelagyroducdo em diversos paises (ADLER;
BARTHOLOMEW, 1992). Assim, € requerido das empresatesenvolvimento de estratégias

mais globais que Ihes permitam manter competitdedam cenarios turbulentos (LEE, 2005).
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Essa maior internacionalizagdo dos mercados levaun aumento significativo das
interacdes culturais de pessoas de negoécio de svapates do mundo (BLACK;
MENDENHALL, 1990). E a procura pelo crescimento,msgla ao acirramento da
competitividade global, vem ocasionando um aumdatoimero de executivos transferidos para
o exterior (ADLER; BARTHOLOMEW, 1992). Nesse corigxem que as empresas estdo cada
vez mais preocupadas em estabelecer uma base gaybateus negdcios, o papel do expatriado
é de fundamental importancia. Tanure, Evans e Ha6i87), Edstrom e Galbraith (1977) e Hays
(1974) concordam que o expatriado apoia 0 procdssalinhamento e integracdo global entre
subsidiarias e matriz. Adicionalmente, avaliam agores, as empresas expatriam seus
funcionarios para desenvolvé-los, possibilitandaumento de responsabilidades em ambientes
mais complexos. Como consequéncia o expatriado @&roportunidade de desenvolver
competéncias como a da mentalidade global, queedtaamos mais adiante. O profissional
expatriado também apoia o desenvolvimento orgaioizace a perpetuidade do negadcio.

Para Black e Gregersen (1999) e também Adler (2@32principais motivos do envio de
um expatriado para tarefas fora de seu pais derorg§io: abrir novos mercados, instalar novas
tecnologias e sistemas, aumentar a participac@masesa no mercado ou mesmo impedir que
competidores o facam. Ainda, desenvolver visdo alegyd prazo de negocios em paises
estrangeiros, transferir conhecimento para prafigss locais, aprender e gerar idéias inovadoras
e ainda desenvolver habilidades de lideranca gldsh Gltima razdo tem sido identificada por
diversos autores como uma das grandes preocupdeS8esmpresas na atualidade (ADLER,
2002; PUCIK; SABA, 1998; TANURE; EVANS; PUCIK, 200NUNES; VASCONCELOS;
JAUSSAUD, 2008).

A expatriacdo, além dos motivos acima citados, &amtem sido mais frequente porque o
ambiente global exige das organiza¢cdes um noval plrfprofissional. Adler (1983), Oddou
(1991) e Tung e Miller (1990) acreditam que o cieEnatual demanda que o0s processos de
transferéncia internacional ndo estejam calcadesaspna transferéncia keow-howtécnico ou
na disseminacdo de cultura. A nova realidade daprem@as requer que O processo de
desenvolvimento de lideres seja mais robusto, olhameque os lideres possam assumir
responsabilidades num ambito mais amplo e compleaomesma forma, Tung (1998) afirma
gue as empresas devem desenvolver uma nova getaggErentes, aqueles de classe mundial,

que enviados para missdes internacionais possammissbrigacdes e responsabilidades,
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integrando atividades e disseminando-as no muneéaan Quintanilla (2002) acrescenta que o
éxito de uma multinacional no seu processo denatéonalizacdo depende em grande medida de
como ela gerencia seu quadro de pessoal. As erspraginacionais, analisam Tanure, Evans e
Pucik (2007), devem ter préaticas e politicas loegt® sensiveis e, a0 mesmo tempo,
globalmente competitivas, para que seu processoteimacionalizacdo tenha éxito e busque o
resultado desejado.

Apesar de sua internacionalizacdo ser tardia empamgdo a das organizacoes
americanas, européias e japonesas, atualmentesnu#taempresas brasileiras competem no
mercado globalizado. Em busca de sobrevivéncia escitnento, essas empresas também
transferem seus executivos para o exterior (ADLBRRTHOLOMEW, 1992). Se os desafios
da expatriacdo ja séo significativos para aquel&sj@ tém bastante experiéncia nesse processo,
eles sdo ainda maiores para as jovens multinasighANURE; EVANS; PUCIK, 2007).

Os desafios enfrentados pelas empresas estdo ppiimente relacionados a grande
complexidade da gestdo de todas as etapas. Denttesafios dos expatriados, um que ja foi
bastante estudado € a adaptacdo. O expatriado ihdens de se ajustar a nova cultura
organizacional como também a nova cultura nacianalseja, a do pais hospedeiro (BLACK,
MENDENHALL; ODDOU, 1991). Para Blackl990, p. 122), o ajustamento é “[...] a resposta
psicologica efetiva do individuo ao novo ambienthabilidade de adaptagdo a nova cultura e
as situacdes vivenciais € um fator importante desso da experiéncia de expatriacdo tanto para
o individuo transferido internacionalmente comoapaua familia (TUNG, 1981; BLACK,
MENDENHALL; ODDOU, 1991).

A inabilidade no ajustamento do expatriado em slignsdes psicoldgica, sociocultural
e profissional pode ser uma das razfes do frackssmwna missao internacional. O ajustamento
psicoldgico refere-se ao bem-estar do expatriadaetatdo a diversos aspectos de sua vida,
como a familia e o lazer; o ajustamento sociocalltér sua integracdo social no pais hospedeiro;
e, finalmente, o ajustamento profissional diz réspa sua eficiéncia e eficacia no trabalho
(AYCAN, 1997). Tung (1981) acrescenta ainda qugustamento do expatriado ndo depende
apenas de suas competéncias técnicas ou compotégmeas também da maneira com que ele
auxiliado pela organizacéo.

Black, Mendenhall e Oddou (1991) acreditam que wstajnento intercultural esta

relacionado a dois componentes: 0 ajustamentoi@ngerexpatriacdo e 0 ajustamento no pais
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estrangeiro. O primeiro se refere a aspectos dwitht, como o fato de ele ter vivido uma
experiéncia no exterior, e a fatores relativosganizacdo. O ajustamento no pais estrangeiro tem
seus fatores relacionados ao trabalho, a cultuganaracional e ao contexto fora do trabalho.
Aycan (1997) complementa as analises dos demaisesutizendo que o suporte organizacional
adequado deve antever os fatores criticos que lewamxpatriado a fracassar na sua missao, ou
mesmo a abandonar prematuramente seu processmsieténcia internacional.

A literatura produzida através de estudos em eraprasultinacionais de paises
desenvolvidos aponta como principais motivos doafsao na expatriacdo a inadequada conducéo
do processo, a falha na selecdo, a ma conducareidamento e o choque cultural, além do
despreparo da empresa em apoiar a gestdo da a&adeirrepatriado, assim como 0s
conhecimentos por ele adquiridos (PUCIK; SABA, 19%ahlet al. (2007) reforcam que a
repatriacdo deve ser bem gerida, uma vez que mrefmasriados decidem por abandonar a
organizacdo quando voltam de uma miss&ndenhall, Dunbar e Oddou (1987) concordam que
existem diversos motivos para o fracasso dessenisewa mas avaliam que os obstaculos
interculturais séo os principais responsaveis yala antecipada de expatriados.

Black e Mendenhall (1990) Black e Gregersen (1999)anure, Evans e Pucik (2007)
concordam que o0s executivos de recursos humand@Hduaeveriam estar mais bem preparados
tanto para lidar com o processo de expatriacdo quareentender os motivos subjacentes ao seu
fracasso. Segundo esses pesquisadores, muitasses)@ieda ndo sabem gerir o processo de
forma eficaz.

O fracasso das missdes internacionais ocasionssds/@erdas, diretas e indiretas, tanto
para a organizacdo quanto para o expatriado. Dastperdas diretas da empresa estdo a reducgéo
da produtividade, os prejuizos financeiros, a pelaportunidades de negdécio, de participacdo
de mercado e de posi¢cdo competitiva. As perdaeetadirelacionam-se a danos nas relagbes com
fornecedores e clientes e ao descrédito associadagem e a reputacdo da empresa (AYCAN,
1997). Quanto ao expatriado, o fracasso pode dimsma autoestima e autoconfianga, além de
abalar seu prestigio entre colegas de trabalho desempenho, pela interrupcdo na carreira.

Devido ao contexto complexo em que 0 processo pdateacdo se insere, aos inlmeros
insucessos das organizagfes na gestdo desse merans falta de respostas sobre a melhor
gestdo da expatriacdo, principalmente em empresagtinacionais de paises em

desenvolvimento, esta pesquisa propde-se a busspostas a seguinte questdo: quais sdo 0s
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principais desafios da expatriagdo na percepcao expsitriados brasileiros que atuam na
subsidiaria norte-americana de uma jovem multimedibrasileira?

Essa questdo desdobra-se em outras:

(@) As culturas nacionais influenciam o processoedpatriacdo na percepcédo dos
expatriados brasileiros?

(b) Quais séo os objetivos da expatriacao, de acooth os expatriados? O que motiva o
expatriado a aceitar viver uma transferéncia iigional?

(c) Como se da a selecdo do expatriado? Existeatteaisticas individuais que podem
facilitar o sucesso da expatriacdo? A funcdo quexpatriado ocupa na missao
internacional pode ser preenchida por um profisdilmetal?

(d) Como o expatriado avalia sua adaptacao? Eldifida a existéncia de acdes a ser
realizadas pela empresa para facilitar sua adaptgada sua familia?

(e) O que é, na visdo do expatriado, uma expatrineén-sucedida? E como ele define o
fracasso da expatriacdo? Como avalia seu desempatdse durante a expatriagdo?

() O expatriado acredita ter aprendido licbes ctua experiéncia? Em caso positivo,
quais séo elas?

(g) Existem inquietacdes referentes a repatria&osim, quais sao elas?

(h) A expatriacdo € importante para a empresa,ensppctiva do expatriado? Em caso

positivo, por que razdes?

1.2 Justificativa da pesquisa

O aumento da competicdo global tem provocado digemsiudancas no ambiente
organizacional (BARTLETT; GHOSHAL, 2000). Nao s6 exmpresas de paises desenvolvidos
precisam gerenciar bem seus negocios e expangdaraananter-se no mercado; as de paises em
desenvolvimento tém se desafiado a adentrar noessaghos para competir internacionalmente
(LEE, 2005). Tung (1981) e Oddou (1991) afirmam ,qeerquanto as relacOes estiverem
globalizadas, a necessidade de individuos comegstgudra atuar em ambientes estrangeiros
tende a s6 aumentar. Black e Gregersen (1999yaeaih uma pesquisa na década de 1990 com
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750 multinacionais americanas, japonesas e eusgéencontraram que 80% delas enviavam
profissionais para missdes internacionais, senéci§&o planejavam aumentar o nimero de seus
expatriados por entender que a expatriacdo erdama importante de elas se manterem vivas e
competitivas no mercado.

O processo de expatriacdo em empresas multinasiénastudado desde os anos 1960,
quando os primeiros autores comecaram a chamamaaat para 0 mecanismo que apoiaria o
desenvolvimento da organizacdo que fosse além de fanteiras (PERLMUTTER, 1969;
HAYS, 1974; EDSTROM; GALBRAITH, 1977; ADLER, 1983yIENDENHALL; ODDOU,
1985; 1986; TUNG, 1988; BLACK; STEPHENS, 1989). &ur a grande maioria das pesquisas
realizadas tem como objeto de estudo as centerratii;iacionais de paises desenvolvidos e
seus expatriados. Escassas sdo as pesquisas adwojogens empresas multinacionais e seus
expatriados, principalmente quando se trata denarggdes de paises em desenvolvimento como
o Brasil (TANURE; EVANS; PUCIK, 2007). A propria @iucdo académica brasileira é escassa
quando se trata de pesquisas sobre expatriacdo2@d@ havia apenas 19 artigos e sete
dissertacdes publicadas em revistas de nivel reciduitos dos artigos sdo frutos de uma
mesma pesquisa, e outros trabalhos sdo resultaddsssertacdo, o que reforca a caréncia de
pesquisadores e pesquisas no tema (NUNES; VASCORGEIAUSSAUD, 2008).

Através da revisao literaria, assinalam Nunes, daselos e Jaussaud (2008), constata-se
que a literatura brasileira sobre expatriacao msiiéo voltada para a americana e que brasileiros
tém contribuido pouco com publicacdes independer@egro ponto € que poucos estudos
investigam o expatriado brasileiro no exterior papel dos gestores de recursos humanos nesse
processo. A maioria dos estudos brasileiros sokpateacdo preocupa-se com as diferencas
culturais, o ajuste e a adaptacdo do expatriadofardilia no exterior. A literatura internacional,
da mesma forma, também esta bastante voltada pamapectos interculturais (ADLER, 1983;
MENDENHALL; ODDOU, 1985; BLACK, MENDENHALL;, ODDOU, 1991; BLACK;
STEPHENS, 1989).

Tais achados reforcam a importancia do presented@stuma vez que o tema da
expatriacdo € pouco estudado no Brasil. Além dissta pesquisa analisa a problematica dos
expatriados brasileiros, contribuindo para a amgitdo conhecimento sobre a expatriagcdo de

brasileiros para o exterior.
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Adicionalmente, Tung (1998) avalia que quanto raaiempresas multinacionais lidam com
0S processos de expatriacdo mais incertezas apeemseelacdo a sua melhor conducédo. Taetre
al. (2007) identificam que o sucesso do processo fatiacdo relaciona-se a boa conducdo da
selecdo, a preparacdo, a adaptacao cultural e gebti da carreira desses profissionais. Porém, as
organizacgoes frequentemente pecam em alguma etggraatsso.

As taxas de insucesso da expatriacdo de executigde-americanos, medidas pelo
retorno antecipado desses profissionais, nos @8® Aos Estados Unidos, ficaram entre 20% e
50% (MENDENHALL; DUNBAR; ODDOU, 1987). Os autoreslentificaram que esses
executivos voltaram antes do periodo por questéassatisfacdo com o trabalho ou dificuldades
de adaptacdo ao pais. Aqueles que completaram msdamao alcancaram, na maioria das
vezes, 0 nivel de desempenho esperado. Em periodoioa, Misa e Fabricatore (1979)
encontraram taxas de fracasso de 25% a 40%. Januss 1990, Black e Gregersen (1999)
observaram queda da taxa para 10% a 20%. Oddod)(&88ontrou taxa de 20% de insucesso.
Misa e Fabritatore (1979), assim como Tung (1988gliaram que o0 nado-ajustamento dos
executivos a cultura e ao ambiente organizaciooglals de destino sdo algumas das causas de
retorno prematuro do expatriado. A esses motivosadasso da expatriacdo, somam-se o perfil
inadequado do expatriado, sua imaturidade emogciandilta de conhecimento técnico, a
dificuldade de comunicacdo com pessoas de culdifagentes, a falta de motivagcdo para o
trabalho e ainda a nao-adaptacdo da familia ao rawmbiente (TUNG, 1987; BLACK;
STEPHENS, 1989; MENDENHALL; DUNBAR; ODDOU, 1987; CAGIURI, 2000). Os dados
acima refletem a importancia que essas empresdmacibnais deveriam atribuir a atracéo, a
selecdo, ao desenvolvimento e a retencéo de fulr@sngue possam viver e trabalhar de forma
eficaz no exterior.

Constata-se, assim, a relevancia da pesquisa paopgo®a vez que 0S processos de
expatriacdo em empresas multinacionais de paisefesemvolvimento, como as brasileiras que
adentram mercados fortes e competitivos como dedtzlos Unidos, constituem-se em uma area
pouco explorada e as organizacoes tém diversasididides para gerir esses processos.

Desse modo, esta pesquisa busca contribuir par@lloncompreensdo dos desafios do
processo de expatriacdo e para a ampliagdo do acamérgo tedrico sobre o tema. De forma

pratica, busca-se auxiliar jovens empresas multinags iniciantes no processo de expatriacao a
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melhorar suas acfes e a alcancar o sucesso esperag@dstdo de seus expatriados. Por ultimo,
pretende-se contribuir com a experiéncia de futarpatriados.

1.3 Objetivos da pesquisa

O objetivo central da pesquisa é identificar osafies da expatriagcdo na percepcao dos

expatriados brasileiros na subsidiaria norte-arapaae uma jovem multinacional brasileira.
Para tanto, propuseram-se 0s seguintes objetipesi@sos:

(a) Compreender a percepgao por parte dos expadridd influéncia das culturas
nacionais nas varias etapas da expatriacao.

(b) Identificar os objetivos da expatriacdo, naigislos expatriados, e 0 que 0s motiva a
aceitar a transferéncia internacional.

(c) Entender como ocorre a selecdo do expatriagossivel existéncia de caracteristicas
individuais que possam facilitar o sucesso da eggdib e se a funcdo que o expatriado
ocupa na missdo internacional poderia, em sua pEioe ser preenchida por um
profissional local.

(d) Compreender como o expatriado avalia sua agi@pta se identifica agbes que a
empresa poderia realizar para facilitar a adaptdeéoe de sua familia.

(e) Conhecer como o expatriado caracteriza o soicess fracasso no processo de
expatriacdo e como avalia seu desempenho na enmgmesada transferéncia e durante
sua atuagao em outro pais.

(f) Identificar se o expatriado considera que ageenlicbes com a experiéncia e, caso
positivo, quais sao elas.

(g) Verificar se 0 expatriado percebe que tem ietqgides relativas a repatriacdo e, em
caso positivo, quais sao elas.

(h) Entender se, na visdo do expatriado, as tre@sfms internacionais sdo importantes

para a empresa e compreender as razdes.
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2 REVISAO DA LITERATURA

O referencial tedrico deste trabalho esta dividido quatro partes. A primeira aborda o
cenario atual da internacionalizacdo e a buscaagugrandes empresas multinacionais realizam
pela gestdo global. A segunda explora o tema eultseus conceitos e particularidades,
comparando principalmente a cultura nacional lemaile a americana (ambas foco deste
estudo), desde sua formacao até os comportamemtesvaveis advindos dos valores culturais.
A terceira parte, que é a mais robusta, descrepeiraspais etapas do processo de expatriacao:
motivos e objetivos, estratégias de internacioagfiv e modelos de expatriacdo, selecéo e perfil
dos expatriados. Analisa como se da a preparacé®imamento e a adaptacdo cultural dos
expatriados. Aponta fatores de sucesso e fracasqwatesso de expatriagdo, assim como a
necessidade de desenvolvimento de uma mentalidallal.gPor fim, a quarta parte refere-se aos

aspectos da repatriacéo.

2.1 Internacionalizacdo e gestéo global

O nascimento das multinacionais se deu no finaétmlo XIX e esteve principalmente
associado a uma rapida industrializacdo das sam@sdacidentais (BARTLETT; DOZ,
HEDLUND, 1990). A Revolucdo Industrial aumentou ecessidade de novas tecnologias de
producéo e distribuicdo, o que requereu das orgedes uma producdo em escala maior do que
estavam habituadas a gerenciar. A motivacdo pareemnacionalizacdo veio exatamente dessa
demanda. Para Bartlett, Doz e Hedlund (1990), nieésie as empresas precisavam construir e
defender sua competitividade no mercado local simasas operacdes no exterior eram
gerenciadas principalmente para garantir o suptiong® matérias—primas, a eficiéncia em custo
e omarket share Gradualmente, porém, essas bem-sucedidas midineés foram forcadas a
transferir mais recursos, tecnologias e funciosipara o exterior e assim integrar melhor suas

operacoes e garantir sustentabilidade.
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O ritmo das globalizacBes cresceu consideravelmeemartir de 1989 com o colapso do
bloco soviético, a consolidacdo de uma Unica Eymjiaplementacdo do NAFTA (Tratado Norte-
Americano de Livre Comércio) e a estabilizacdo ddCO(Organizacdo Mundial do Comércio)
(JOHNSONEet al, 2006). Mais recentemente a entrada da China n@,@Mxpansao do NAFTA
para América Central e América do sul, o adventmdada Unica na Europa e a expansédo da Uniédo
Europeia para 27 estados membros também influantias aumento do comércio e dos
investimentos globais (JOHNSOBRt al, 2006). O incremento dessas atividades levaram as
organizagdes — muitas vezes em colaboracdo cowsqarceiros — a buscar novos mercados para
seus produtos, novos recursos em matérias-primagas instalacdes ao redor do globo.

E importante ressaltar que esse movimento de ekpatas internacionalizacdes ocorrido a
partir da década de 1980 foi principalmente lidergr empresas de paises desenvolvidos
(BARTLETT; GHOSHAL, 2000). As empresas de paises @ggsenvolvimento iniciaram sua
expansao internacional mais tarde, sendo denonsiqenidBartlett e Ghoshal (2000) ldée movers.

Os principais motivos gque refreiam a internaci@agifio de grande parte das organizagdes, segundo
Bartlet e Ghoshal (2000), séo suas “desvantager®iglem”, que consistem na lacuna entre os
seguintes fatores: requisitos técnicos e institug@ normas no ambito local , além de padrbes de
classe mundial no exterior; falta de consciéncagistores quanto ao potencial global da empresa
ou a dificuldade de p6r acdes em prética; e aingalimitada exposi¢do a competicao global.

Mas para Bartlett e Ghoshal (2000) o fato deadsgs em desenvolvimento lancaram-se a
essa hova dindmica global mais recentemente fazgu@rexista uma série de oportunidades de
internacionalizagdo ainda ndo exploradas nessesspdtleury, A. e Fleury, M. T. L. (2007a)
acrescentam que para as empresas dos paises ewohi@sento a internacionalizacdo também é
uma forma de se proteger das turbuléncias enflmtamimercado doméstico.

Segundo os autores, as empresas brasileiras, pamterase e crescer num Cenario
instavel como o desse pais, tiveram que aprenliftsiracom questdes de ordem legal, tributaria,
politicas governamentais descontinuas e um ambiestieicional de regras pouco claras. Elas
também aprenderam a lidar com a acirrada compedggionultinacionais, principalmente apés a
década de 1990 (FLEURY, A.; FLEURY, M. T. L., 200.7bA abertura do mercado local nos
anos 1990, ressaltam os autores, fez com que o gescsubsidiarias das multinacionais
aumentasse e, diferentemente do periodo antemolgual as empresas privadas brasileiras

lideravam a industrializacdo, a partir dessa datanaltinacionais e as estatais assumiram o
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comando. Tanure, Barcellos e Cyrino (2006) refegemm o Brasil jA tem um grupo de empresas
gue podem ser classificadas como jovens multina@puma vez que estdo nos seus primeiros
estagios de internacionalizacdo. Porém, destacauryFet al. (2007), a influéncia dessas
empresas brasileiras através de investimentosngsiras diretos no cendrio global ainda é
timida.

Um estudo realizado por Cyrino e Oliveira JuniodQ2) com 109 das 1.000 maiores
empresas brasileiras demonstrou que 27% dessasni@@sas produziam apenas no mercado
interno. Dentre aquelas que ja haviam iniciado esteatégia de expansao internacional, 51%
estavam na fase de exportacdo. Essas analisebaramo a avaliagdo de Bartlett e Ghoshal
(2000) sobre a tardia internacionalizacdo das esaprede paises em desenvolvimento
comparativamente aos desenvolvidos.

Dados de 118 empresas contidos no relattiédthores e Maioresle 2006, publicado
pela revistaExame,foram utilizados por Fleurgt al. (2007) para anélise baseada em testes
estatisticos sobre a influéncia da internaciongdigana performance dessas empresas. Os
resultados confirmaram a hipétese de existe umalaegéo positiva entre a internacionalizacéo
e a melhora os resultados de desempenho das @ga®iz brasileiras, embora o niumero de
multinacionais brasileiras, como ja mencionado aciamnda seja modesto.

O fato é que esse cenario tem mudado. Segundo ipesd@ Fundacdo Dom Cabral
(2008), o ano de 2007 caracterizou-se pelo avancaprefundamento do processo de
internacionalizacdo de algumas empresas brasilgiraxipalmente através de aquisi¢des. Os
fluxos de investimento no exterior naquele anoasgmtam quase o triplo dos observados em
2005 (FUNDACAO DOM CABRAL, 2008). Na verdade, o stémento dos investimentos
externos foi tendéncia em todo o grupo dos paisedesenvolvimento. O Brasil evoluiu, porém
em um ritmo mais lento que paises como a india @hma, também considerados em
desenvolvimento. O mesnmranking demonstra que, embora o grau de internacionatizega
empresas brasileiras seja inferior ao das transmaisi dos paises desenvolvidos, ha um avango
no Brasil, com a adicdo de valor as operacdes,spradutos e atividades mais sofisticadas de
conhecimento (FUNDACAO DOM CABRAL, 2008).

Além disso, outro dado interessante observadoanking das transnacionais brasileiras
feito pela Fundacdo Dom Cabral (2008) € que mui&dss realizam iniciativas para aprimorar

sua gestao multicultural. Das empresas pesquisati#siém diretores ou membros do conselho
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com experiéncia internacional. Além disso, 45% acouuma segunda lingua oficial para a
empresa (FUNDACAO DOM CABRAL, 2008).

Os resultados de 2007 relativosraaking das 2.000 empresas mais internacionalizadas
da revistaForbes mostram que, em 2004, 51 paises tinham empresas tistagem e esse
namero aumentou para 60 em 2007 (DECARLO, ZAJA@8200s Estados Unidos ainda
dominam a lista das gigantes globais. Dentre &802enpresas mais internacionalizadas desse
ranking 598 estdo naquele pais. Porém, esse numero veimu@ido. Em 2007 ja foram 61
empresas a menos do que no ano anterior, no qualeapais tinha 659 empresas listadas. O
principal motivo, segundo os autores DeCarlo e Z€808) foi o rapido crescimento de paises
em desenvolvimento, como China, india e Brasil. dtipipacdo da india, por exemplo,
aumentou: ela tem um total de 48 empresas nadesta007 enquanto que em 2004 tinha 27
(FORBES, 2008).

Fleury, A. e Fleury, M. T. L., (2007a) referem qu relatorio realizado pelo Boston
Consulting Group em 2006 aborda os ‘100 Novos Desi@fs Globais’ e dentre as organizagfes
estdo 44 chinesas, 21 indianas, 12 brasileirassdas e 6 mexicanas, sendo as 10 restantes de
diferentes paises. Esses dados mais uma vez mafargaescimento de empresas de paises em
desenvolvimento como o Brasil. E importante, poréessaltar as diferencas de trajetoria das
empresas dos quatro paises lideresamiing. Enquanto China e India caracterizam-se pelo
acelerado desenvolvimento econdmico, o crescimgmtBrasil e Russia tem sido pautado por
uma série de incertezas econémicas.

Para Cyrino e Oliveira Junior (2003) a necessidieompetir em outros paises leva as
empresas a buscarem maior eficiéncia, o que ajeslsercrescimento. Além disso, elas podem
conseguir maiores lucros no exterior ao aproxineads cliente ou pela logistica, pela menor
tributacdo, entre outros fatores (CYRINO; OLIVEIRAINIOR, 2003). Ndo apenas a economia
forca as empresas a buscar a expansao de suastgsegiobalmente; o gosto e as preferéncias
dos consumidores também colaboraram nessa deciséo.

A crescente internacionalizacdo, dessa forma, aiomeam complexidade da gestdo das
organizacdes. Porém, poucas estavam preparadas r@spander eficientemente a essas
mudancas do cenario global (BARTLETT; GHOSHAL, 2D0Zom isso, as empresas
comecgaram a se preocupar com as seguintes questfiesputras: a integracado apos aquisicoes

internacionais; a construcdo de estratégias gladsais perda do entendimento da politica e da
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economias locais; a gestdo de uma marca globadoméimicas competitivas diferentes em cada

mercado; o balanceamento entre, por um lado, deasagidbais e , por outro, necessidades

locais; o relacionamento entre matriz e subsididdagestdo das subsidiarias; o gerenciamento
de um ambiente multicultural (PRAHALAD, 1990).

Tal mudanca de padrbes de fazer negdcio provocobéim 0 aumento da competicao
internacional e exigiu que as empresas se preganagsara desenvolver estratégias ainda mais
competitivas em cenéarios turbulentos (LEE, 2008)nd década de 1990, Rhinesnsthal.
(1991) chamavam a atencéo para o avanco e a fargawh economia que se instalava com a
diminuicédo das fronteiras para as organizacoes.

Nesse contexto, tanto as corporagfes multinaciar@i® Sseus executivos precisaram
aprender a lidar com mudancgas e incertezas. Twgip rexjuer o desenvolvimento de novas
habilidades e a superacdo de novos desafios. Diisg#e, 0s gestores devem atender a novas
demandas de qualidade de produto, custo, ciclo melupdo, responsabilidade com o
consumidor e flexibilidade. Bartlett e Ghoshal (2DGnostram, através de dados de suas
pesquisas com gestores de empresas reconhecidds afona, que esses profissionais sabem o
gue precisam fazer para aumentar a competitividiaderganizacdo; o desafio estd em como
desenvolver as capacidades organizacionais nei@sssar

Quando tratamos do desenvolvimento organizacionah enultinacionais, €
imprescindivel falarmos de integracdo global. Edarge entre empresa-méae e subsidiarias e é
uma importante estratégia para a atuacdo mais d¢ibivgenos mercados. Para que essa
integracdo aconteca, a empresa deve ser capazida gperacdo de forma alinhada e em nivel
global (TANURE; EVANS; PUCIK, 2007). Quando se mm&cionaliza, a empresa passa a ter
que lidar com decisdes importantes como dar aut@nas subsidiarias para que haja maior
velocidade, inovagdo e qualidade na resposta #&#ead locais. Com essa autonomia, porém,
pode-se fragilizar a integracdo e desencorajavcatde recursos e conhecimento. Pode ocorrer
ainda de as unidades se preocuparem muito maisocpraprio desempenho, e ndo com sua
contribuicdo para o desempenho geral da empresas Esnsées aumentam quanto maior, mais
complexa e mais diversificada for a organizacAGo@QSHAL; GRATTON, 2002).

Em pesquisa realizada durante cinco anos em l5mdésres empresas americanas,
Ghoshal e Gratton (2002) perceberam que muitass dglaontram no modelo de integragéo

horizontal a possibilidade de minimizar esse ctnfle atingir coesdo e melhorias no
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desempenho do negdcio, sem hierarquia. Os prisciganponentes da integracdo horizontal
sdo: integracdo operacional, através de uma ifraesa tecnoldgica estandardizada; integracéo
intelectual, através do desenvolvimento de umadgesto conhecimento compartilhado;
integracdo social, através da coletividade e dopentithamento de metas e desempenho; e, por
ultimo, integracdo emocional, através da criacddaddatidade e objetivos comuns. O desafio
atual das empresas que adotaram esse modelo &igeressas inter-relacbes sinergicamente.
Em vez de uma deciséo vir de cima para baixo, ocquacteriza o modelo vertical, usa-se o
modelo horizontal, que cria a possibilidade de =iércia entre a autonomia e a integracgao.

Segundo pesquisa da reviSartuneem conjunto com o Hay Group (2007), as empresas
mais admiradas sdo muito melhores que suas contesreem integrar suas operacoes
globalmente e explorar oportunidades de escalam&smo tempo, elas também sdo bem-
sucedidas em prover as unidades locais da fledanié necesséria para atuar no mercado local.
Tais organizagbes costumam utilizar a gestdo dbemmento e o aprendizado organizacional
eficientemente. Dessa forma, ao mesmo tempo encagpi@m inovacdo e melhores praticas
locais, conseguem trazer e$sedbackpara a organizacao global.

O mecanismo de expatriacdo pode ser um dos meiagjpa uma empresa alcance essa
integracdo global, j& que possibilita que os pagrég processos, os valores e a cultura da matriz
sejam difundidos e compartilhados (FORTUNE-HAY-GR&2007). Assim, se bem realizada
e com os objetivos especificos claros e delinealegpatriacdo € uma poderosa arma a favor do
alinhamento. Em pesquisa realizada com 750 multnats americanas, japonesas e europeias,
Black e Gregersen (1999) encontraram que 80% datatam profissionais para missdes
internacionais e 45% planejam aumentar o nUmerex@atriados. Isso porque provavelmente
essas organizacdes estao cientes da necessidatiahdenento, desenvolvimento individual e
organizacional para que se mantenham vivas no gwrngernacionalizado.

Tanure, Evans e Pucik (2007) alertam, porém, gexperiéncia de algumas jovens
multinacionais brasileiras demonstra que o exphirigio vé com clareza seu papel prioritario e,
por isso, pode falhar na busca da integracdo. Atfa® transferéncias internacionais, o
desenvolvimento de procedimentos globais e de rpensa pelo alcance de metas corporativas
também é realizado pelas empresas que almejammlmaaiento. Segundo Cyrino e Oliveira
Juanior (2003), o objetivo da internacionalizacdaya¥antir mercados futuros e criar mais

demandas. Além disso, tornar o produto internatibeaeficia a retencédo de talentos, uma vez
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gue alguns deles, em especial os mais jovens, ném geus planos profissionais o desafio de
atuar no exterior.

No entanto, para o processo de transferéncia atemmal alcancar seu objetivo, seja ele
a integracdo global, a retencdo de talentos owoetxiste uma série de cuidados que os
individuos e a organizacdo devem tomar. Dentresess@ados estd a necessidade de os
expatriados possuirem habilidades de adaptacatusiaclocal. Executivos que atualmente séo
responsaveis por liderar negocios globais precisanmecer o ambiente mundial, assim como
entender o comportamento das pessoas com quemiamagao redor do mundo (ADLER,;
BARTHOLOMEW, 1992).

Johnsoret al. (2006) reforcam que muitas organiza¢gfes foram fecedidas na tarefa
de se internacionalizar, enquanto outras nao ampesen a mesma eficiéncia. Dentre as causas
do fracasso estdo o0s insucessos das expatriac@emabilidade dos gestores da matriz de
aprender e conhecer os desafios culturais de fegycio além das fronteiras. As habilidades
internacionais e interculturais sdo tratadas nximp@ secdo, pois para compreendé-las é de
fundamental importancia entender primeiramente leureu Trompenaars e Hampden-Turner
(1998) acreditam que a negligéncia a cultura pod&ear qualquer movimento de

internacionalizacéo.

2.2 Definicdo de cultura

Apesar da substancial quantidade de estudos qualvenv o tema cultura, muitos
pesquisadores divergem no que diz respeito ao tora® termo. Geertz (1994) acredita que a
analise da cultura é intrinsecamente incompletaeegqgianto mais se aprofunda no tépico menos
completo ele parece. Muitos pesquisadores, porémgocdam que a cultura € aprendida e
compartilhada por um conjunto de pessoas que perea uma mesma area geografica (HALL,
1989; ADLER, 2002; HOFSTEDE, 2001, HOFSTEDE, G.;FBJEDE, G. J., 2005; TANURE,
2005).

Para conceituar cultura, Hofstede, G. e HofstedeJ.G2005) utilizam a analogia da

programacéao de computador, ou seja, consideramaprées de pensamento, sentimento e acao
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podem ser entendidos como programas mentais. Bscsignifica dizer que as pessoas sao
programadas da mesma forma que os computadoresimagie 0 comportamento das pessoas
€ parcialmente predeterminado pelo passado dewad® definicdo de cultura, dessa forma,
passa pela definicdo do coletivo mentalmente progda, isto €, os individuos sdo mentalmente
programados para enxergar os fatos de uma formidasisndos membros da mesma nacao,
regido ou grupo. A cultura, entdo, para Hofste@83812001), ndo é herdada, mas sim aprendida
desde o inicio da vida do individuo. Muitos aspgaa cultura sdo aprendidos na infancia, fase
em que o individuo estad mais suscetivel a assi@itilaE por esse motivo que, uma vez
estabelecidos padrbes de pensamento, sentimergdaoena mente da pessoa, € muito dificil
modificar esses padrées — ou seja, desaprenderté mais dificil que aprender pela primeira
vez (HOFSTEDE, G. ; HOFSTEDE, G. J., 2005).

Hall (1989) adverte que, se a cultura € aprenaida;iduos também deveriam ser capazes de
ensina-la. Nesse sentido € necessario entendfarenda entre aquisicdo e aprendizado. A cultura é
em grande parte adquirida e em uma menor parteagiasicomo acontece com a linguagem.
Entretanto, quando um individuo aprende a aprermissa a adquirir 0 conhecimento tacito
necessario. Individuos que vivem no exterior dasage todos os dias a compartilhar comportamentos
e a aprender para melhor interagir culturalmente.

Assim, o termo cultura esta relacionado ‘[...] bres, sentimentos e crencas compartilhados
por um grupo de pessoas dentro das fronteirasnaggiou dos limites regionais” (TANURE, 2005, p.
17). Althen (2003) concorda com Tanure (2005) estddk, G. e Hofstede, G. J. (2005) na ideia de que
as pessoas crescem e aprendem valores e crersgssgmis, parentes, vizinhos, professores, livros,
programas de televisdo e uma variedade de oulres f&/alores sdo ideias sobre o que € certo e o qu
€ errado, normal e anormal, desejavel e indesgj@dgrio ou impréprio. Pessoas que cresceram em
uma mesma cultura compartilham de muitos valoregercas. Isso nédo significa que todas essas
pessoas tém exatamente 0s mesmos valores e creasasim que a maioria delas compartilha, em
muitos momentos, ideias do que é certo e do quadoeA cultura, dessa forma, pode ser vista como
uma colecéo de valores e crencas que juntos ajadarmmar a maneira como um grupo de pessoas
percebe o mundo ao redor delas.

A cultura sempre serd um fendmeno coletivo, umaguezé compartilhada entre pessoas que
viveram ou vivem no mesmo ambiente social em gaprendizado se originou. “A cultura consiste

nas regras n&o escritas do jogo social. E o coletentalmente programado que distingue os membros
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de um grupo ou a dimensao de membros de outro’gid@F-STEDE, G. ; HOFSTEDE, G. J. 2005,

p. 4). Para Geertz (1994) o conceito de cultugarettcionado a interpretacédo: existe um conjuato d
entendimentos pelo qual um grupo de pessoas s@auaidormar seus proprios comportamentos. E
importante também mencionar que a cultura ndo senanalisada em termos absolutos; as diferencas
culturais entre grupos e sociedades pressupdenvisémaneutra, ou seja, um relativismo cultural no
gual as diferencas entre as culturas poderéo s&rgoas na comparacdo de um grupo com O outro
(HOFSTEDE, G. ; HOFSTEDE, G. J. 2005).

Para definir os elementos que compdem a cultuoeh&sta apenas observar comportamentos,
pois ela € aquilo que esta por tras do comportamEoimportamentos iguais podem ter significados
diferentes (ADLER, 1983; SCHEIN, 2004).

Hofstede, G. e Hofstede, G. J. (2005) entendenaduitura deve ser distinguida da natureza
humana e da personalidade de cada um. Dessa madireza humana € algo que todos os seres
humanos tém em comum, por exemplo a habilidaderdi2 amor, medo e raiva. Porém a forma como
os individuos vao expressar esses sentimentoeksti®nada com a cultura. A personalidade, por sua
vez, é aquilo que ndo é compartilhado entre asggsgue cada individuo tem como exclusivamente
seu.

As diferencas culturais se manifestam de difesent@neiras. Dentre 0s muitos termos
utilizados para descrever manifestacfes da cukstap principalmente os simbolos, os herdis, 0s
rituais e os valores. Esses aspectos formam o qgfsteHe, G. e Hofstede, G. J. (2005) denominam
camadas da cultura. Os simbolos, representadpsalperas, gestos, figuras ou objetos, sdo carregado
de significados somente reconhecidos por pessaasligdem a mesma cultura. Eles compdem a
camada mais externa. Herdis sdo pessoas que possp&rteristicas altamente valorizadas pela
cultura e, dessa forma, servem muitas vezes cordelonde comportamento. Os rituais sao atividades
consideradas essenciais em uma cultura, e destmitggn estdo as cerimodnias sociais e religi@ss.
valores estdo na esséncia da cultura e sdo adguitesde a infancia. Representam a camada mais
interna, e por esse motivo muitos deles permanew@mscientes nas pessoas. Um exemplo disso é a
educacao que os pais dao aos filhos; na maiorised@s estes tendem a reproduzir a educacéo que
receberam dos pais, ainda que ndo queiram faz@d&$TEDE, G. ; HOFSTEDE, G. J., 2005;
WAGNER et al, 2005).

Mesmo que hoje em dia a tecnologia tenha avancaak feonteiras entre paises estejam

diminuindo, afirmam Hofstede, G. e Hofstede, G(2005), a influéncia disso se da apenas nas
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camadas mais externas da cultura, representadpsapioas e simbolos. No que se refere a valores, a
cultura ainda muda muito vagarosamente. “As ragiiasescritas sobre sucesso, fracasso, pertenca e
outros atributos-chave para nossas vidas contingaais” (HOFSTEDE, G. ; HOFSTEDE, G. J.,
2005, p. 13). E como os valores, mais do que d&gBAsao elementos estaveis da cultura, as
pesquisas comparativas sobre cultura buscam nadolies.

As camadas da cultura adquiridas mais tardiamemnteida sdo mais faceis de modificar.
Segundo Hofstede, G. e Hofstede, G. J. (2005),réegge motivo que, por exemplo, se fala em
mudanca de cultura organizacional. N&o significa @dacil mudar, mas certamente é factivel, uma
vez que ao fazer parte desse grupo os membras désios.

Para Tanure (2005), as interacdes culturais no mahdhl estdo cada vez mais presentes.
Como num primeiro momento o contato interculturab rproporciona para cada parte o total
entendimento da cultura do outro, a flexibilidade iateracdo construtiva sdo posturas que devem
ser seguidas pelos individuos expostos a essai@xgar Hofstede, G. e Hofstede, G. J. (2005)
avaliam que néo é possivel mudar a maneira corpess®as de um pais pensam, sentem e agem
simplesmente importando instituigcdes internacionatpueles paises. A cultura ndo funciona dessa
forma.

E comum, assim, criarem-se estereétipos a parprideiros contatos. Esses esteredtipos até
podem servir para identificar caracteristicas deaauultura, mas frequentemente séo provenientes da
falta de informacéo a respeito dela; nesse semimitem ser bastante prejudiciais (ADLER, 2002;
TANURE, 2005). Tanure (2005) propde um exemplo dku@ e estereotipo entre brasileiros e
americanos. Os americanos costumam ver 0s br@si@mo pessoas autoritarias que ndo separam 0s
sentimentos dos negécios. Ja os brasileiros aredjtie, na funcdo de subordinados, os americanos
Nao respeitam seus gestores e ainda tratam asapessno objeto, focando apenas resultados. O
entendimento de que essas visbes sdo estereofjuattaser um ponto de apoio para o inicio de uma
relacdo, porém supera-las torna-se essencial fa iateracao intercultural (TANURE, 2005). Para
Adler (2002) o esteredtipo ndo descreve o comperttndo individuo de maneira acurada; em vez
disso, descreve a norma comportamental de membaetelminado grupo.

Trompenaars e Hampden-Turner (1998) e Tanure (2008)zam que a cultura apresenta-se
em diferentes niveis. A cultura nacional representivel mais macro em uma sociedade; ja a cultura
organizacional expressa as atitudes e as condetaso dde uma organizagdo, e é certamente

influenciada pela cultura nacional. A cultura naaloé um dos pilares da cultura organizacional
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(TANURE, 2005). Para que se entendam as difereogaseituais entre as duas, serdo apenas
rapidamente pincelados aqui alguns conceitos t&@arganizacional. Como objetivo desta pesquisa,
a influéncia das culturas nacionais na expatriagé@estudada em maior profundidade mais adiante.

Schein (2004), autor de referéncia em cultura orgaional, define-a como um conjunto
de pressupostos basicos que um grupo desenvolvapraoder a lidar com problemas de
adaptacdo externa e interna e que funcionaram bkemnp que foram ensinados a novos
membros. Da mesma forma, a cultura organizacigraah esse autor, é dinamica e intangivel,
uma construgdo social coletiva resultante da ipéerale pessoas e grupos em unidades sociais
estaveis.

O nivel mais profundo da cultura organizacionalap@chein (2004), est4 nos aspectos
relacionados as premissas basicas, esséncia daacujtie muitas vezes sdo inconscientes. O
segundo nivel é formado pelas normas e valoresiigtiaguem pessoas de culturas diferentes.
J& o terceiro representa os padrées de comportammeis visiveis e manifestos.

Seguindo o ponto de vista de Schein (2004), FI€097) analisa que, se a organizacao
como um todo vivencia momentos comuns, pode exista forte cultura organizacional que se
estende até as das subunidades. No entanto, @arra as figuras mais importantes para a
formacdo e a disseminagcdo dessa cultura sdo osdores. Eles tém a responsabilidade de
imprimir sua visao aos demais.

Para Hofstede (2001) a cultura organizacional tamza-se pelas praticas mais visiveis
da empresa. J4 a cultura nacional € intrinsecavaloses que 0s membros de uma nacao
carregam consigo. Nas pesquisas de Hofstede (12881) a essa cultura influencia
significativamente as diferencas de atitude e depootamento dos membros da organizacéo.

Tanure (2005) estudou as influéncias da culturaonat na gestdo das organizacoes,
comparando nesse sentido América Latina, EstadidoslnEuropa e Asia. A autora confirma
gue a gestao das empresas brasileiras é influenp@dtracos da cultura nacional, tais como o
“‘jeitinho brasileiro” de lidar com problemas, a déncia a evitar conflitos, a concentracdo de
poder, a informalidade, a afetividade, entre outros

Por tudo o que foi mencionado, estudar a cultueas&ncial para analisar a expatriagao.
Adler (2002) aponta que 0 executivo expatriadogrtender que também age e pensa de acordo
com seus valores e padrdes culturais, pode recenhscdiferencas entre as culturas e, assim,

minimizar os conflitos trazidos pela adversidadeer@®endimento das dimensfes da cultura de
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seu pais auxilia o individuo a néo ficar preso a@@uialismo, a ndo enxergar o mundo ao redor
apenas através da propria perspectiva (HALL, 1989 ER, 2002). Dessa forma, a cultura

nacional sera abordada com maior profundidade tredtalho.

2.2.1 Cultura nacional

Nos anos 1960 havia uma ideia dominante nos Estaddos e na Europa de que existia um
Unico método mais eficiente de administrar. O caotera considerado universal e ndo se atribuia
nenhuma influéncia a nacéo. Esse pensamento foimileedo de convergente (CHILD, 2002). Tal
abordagem foi criticada a partir de 1970, porqeealtava os aspectos interculturais da gestdoeDesd
entdo, cresceu 0 numero de pesquisas e de estudaosepria divergente, para explicar que as pgitic
organizacionais divergiam entre os paises e qd#easncas culturais, por serem bastante relevantes
um tanto inflexiveis, ndo se alteravam em fun¢églalsalizacdo (CHILD, 2002). Mais recentemente
surgiu uma terceira corrente, que acredita naéexist das duas dimensdes. Para os adeptos da teoria
da convergéncia divergente, assume Tanure (2008lfuga tem impacto quando tratamos de questdes
relacionadas a valores ou gestéao de pessoas,gmoplex Por outro lado, caracteristicas como esérutu
organizacional e tecnologia, aspectos nmaisl da organizacdo, ndo sdo afetados pela cultura. A
abordagem convergéncia divergente, para Duartawrd §€2006), além de mais integradora, parece ser
mais adequada para responder aos atuais desafiogdnizacoes.

Apesar das diferentes teorias, muitos estudiosasr@itam que nenhuma pratica isolada de
gestéo éa priori, superior a outra. Entretanto, ressalta Tanur@5j2@ congruéncia das praticas de
gestdo a cultura nacional e a organizacional coragemmente gera melhor desempenho. Assim,
Tanure (2005) e Hofstede (2001) afirmam que as esaprmultinacionais com relagces em varios
paises devem adaptar-se as condi¢bes culturaisalghra almejar o0 sucesso de seus negocios. Com
base nesse entendimento, fica clara a importancestido da cultura nacional e de suas dimensodes
tanto dentro do ambiente organizacional como fela d

Muitos autores tratam da questdo das culturas masigHALL, 1989; HOFSTEDE, 2001,
ADLER, 2002; TANURE, 2005). Neste trabalho, a opgiiestudar com mais profundidade o modelo
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cultural de Hofstede e Tanure, que € o refereagial utilizado para a analise das culturas nacalei
Brasil e Estados Unidos.

Pesquisa feita por Hofstede entre 1967 e 1978 dmsidiarias da IBM de mais de 50
paises, com amostra superior a 160 mil pessoastranoque as praticas gerenciais sao
impactadas pela cultura nacional. Com esse espuddicado em seu famoso livi@ulture’s
Consequencesm 1980, Hofstede (2001) trouxe a tona um novadigma, ficando conhecido
mundialmente como um dos mais importantes estuslialso area intercultural. Depois de
Culture’s Consequencéjversas teorias sobre culturas nacionais utdimap mesmo paradigma,
cada uma sugerindo a sua maneira de clarificana.te

Para Hofstede (2001), o impacto da nacionalidasigriicas gerenciais se da por pelo menos
trés razbes: politica, socioldgica e psicoldgica. pimeira, as nacdes sao vistas como tendo seu
proprio modo de governar, um conjunto de leis quapartiham raizes historicas. Na segunda, a
nacionalidade e o regionalismo sdo carregadosntiemsatos simbadlicos para as pessoas. E a terceira
razdo € que todos somos influenciados, em nosseirenate pensar, pelos valores e pela cultura
nacional ou regional a qual pertencemos.

Em seu estudo, Hofstede (2001) identificou quatreedsdes da cultura nacional e na posterior
revisdo de seu trabalho incluiu a quinta. O awtfne essas dimensbes como aspectos de uma cultura
gue podem ser medidos em comparacdo com os decolitrea. S&o elas: individualismersus
coletivismo; distancia de poder grandgsuspequena; necessidade forersusfraca de controlar as
incertezas; masculinidadersusfeminilidade; e orientagéo de custersusde longo prazo. Cada pais
estudado foi categorizado conformscoreobtido em cada uma das dimensoes.

Tanure (2005) replicou o estudo de Hofstede (28@1Lputra populacdo de paises. A pesquisa
contou com a participacéo de 1.732 executivos dérisenLatina e do Brasil — que foi estudado em
profundidade, abrangendo-se inclusive comparagdies as regides. Tanure (2005) comparou 0s
resultados obtidos com os de Hofstede (2001) aificar se houve mudancas desde a realizacao do
primeiro estudo.

A Tabela 1 traz os indices de cada pais nos doidossde Hofstede (2001) e no de Tanure
(2005).
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TABELA 1
As cinco dimensdes da cultura
Pais Individualismo Distancia de Necessidade forte| Masculinidade | Orientacao de
x coletivismo | poder grande x x fraca de x feminilidade curto x de
pequena controlar as longo prazo
incertezas
Brasil - Hofstede 38 69 76 49 65
(2001)
Brasil - Tanure 41 75 36 55 63
(2005)
Estados Unidos 91 40 46 62 29

Fonte: HOFSTEDE, 2001.
Fonte: TANURE, 2005.

As préoximas secdes detalham as dimensdes da codai@nal através dos resultados dos
dois estudos.

2.2.2 Dimenso0es da cultura nacional

2.2.2.1 Individualismo versus coletivismo

Segundo Hofstede (2001) e Hofstede, G. e Hofstedd, (2005), quando uma sociedade
€ mais individualista, cada membro cuida dos se@prips interesses e dos familiares mais
préximos. . Os lagcos entre as pessoas costumainases. Por outro lado, no coletivismo as
pessoas preocupam-se com O0s interesses do grupste® @evalecem sobre o interesse
individual. Os lacos sao fortes, assim como o aoawm grupo. Hofstede (2001) observa que é
possivel fazer uma correlagdo entre esta dimensdcutiura de um pais e seu nivel de
desenvolvimento. Ou seja, normalmente paises magengolvidos tém um indice de
individualismo acima da média, enquanto naquelesiesenvolvimento o indice esta abaixo da
média. Por sua vez, as na¢cdes mais pobres saoccobeivistas. Todos 0s paises da América
Latina, assinala Tanure (2005), tém baixo indicendiidualismo.

Na classificacdo de Hofstede (2001), numa escald @€ 00, quanto mais proximo de

100 estiver uma nacdo, mais individualista ela &sdd pesquisa do autor, os Estados Unidos
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atingiram o indice 91, que caracteriza o pais commis individualista dentre os analisados. Ja
no estudo de Trompenaars e Hampden-Turner (199®ps&do dos Estados Unidos € de
segunda nacdo mais individualista, atrds apen&adada.

Nos resultados de Hofstede (2001) e Hofstede, Hofstede, G. J. (2005), o Brasil
apresenta tendéncias mais coletivistas, com ir@8céNo Japdo também é forte o coletivismo,
apesar da rigueza do pais, o que contradiz a r¥gra.certamente ha diferencas entre os dois
paises, e a principal delas € que no Japdo a pragdia € muito respeitada. Além disso, os
japoneses incentivam a participacdo dos traballkad@mbora se exija que os principios da
hierarquia sejam preservados. Na pesquisa de T42085) na América Latina a partir do
estudo original de Hofstede (2001), o indice dcsBifai 41, revelando que apds 30 anos o pais
continua sendo mais coletivista.

Dentre as caracteristicas das sociedades maiddudisstas estdo a competitividade, a
independéncia e a ambigcdo. Os americanos, por déxemsgo altamente motivados para o
desempenho individual, uma vez que ele é quemadgttussocial, diferentemente do que
ocorre no Brasil (TANURE, 2005). Para Tanure (200559), “[...] a maioria dos americanos
acha que o individualismo é bom e que ele deu wrigegrandiosidade dos Estados Unidos”. O
Japéo, porém, atingiu 0 sucesso sendo uma societidecoletivista. Dentre as caracteristicas
das sociedades em que predomina o coletivismo astéielacdes mais harmoniosas e o maior
nivel de dependéncia emocional dos individuos elacde aos outros e a organizacao.
Normalmente nessas culturas o confronto diretadésiejavel e por isso ha dificuldade de dizer
ndo. Tanto no sistema individualista como no siatetoletivista encontram-se aspectos
saudaveis, assim como aspectos disfuncionais. dhadalista, por exemplo, pode-se encorajar
o desenvolvimento da autoconfianca e o senso gensabilidade, mas por outro lado enfatizar
demasiadamente o egoismo.

Em um ambiente familiar, ambas as culturas tambéndiferenciam. As sociedades
coletivistas valorizam a manutencdo da harmonia femilia; assim, o confronto direto &
considerado rude e indesejavel. Ha muita dificiddde dizer “ndo”, pois a atitude é entendida
como confronto. Nessas sociedades, para negar algoisa, frequentemente se da uma resposta
como “VYamos pensar sobre isso”. Da mesma formalaaia sim nem sempre significa aprovacao
(DAMATTA, 1986; TANURE, 2005). A lealdade do grupgcessencial na familia coletivista, onde

0s recursos sao divididos. Os rituais, como castsenbatismos, também devem ser respeitados
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e estar junto pode ser emocionalmente suficiedteend sociedades individualistas a critica é
valorizada e falar a verdade “nua e crua” é umactaristica das pessoas honestas. Lidar com
conflitos € considerado normal dentro da familiais Rambém incentivam seus filhos para que
comecem a trabalhar cedo, ganhem seu proprio dinbeiecidam sozinhos como querem gasta-lo
(HOFSTEDE, G. ; HOFSTEDE, G. J., 2005).

Hall (1989) estudou as formas de comunicacao elitersas culturas e distinguiu-as em
duas dimensdestigh contexte low context A comunicacdo na dimenséah contexé aquela
em que pouco precisa ser dito ou escrito porquaiarrparte da informacéo pode ser entendida
pelo ambiente fisico. Normalmente as pessoas edashestdo cientes da mensagem; assim,
pouco precisa ser realmente codificado. Essa caacéd € frequente em sociedades
coletivistas. J& a presente loov contexté aquela em que tudo precisa ser explicitado. aMuit
coisa que na cultura coletivista seria evidentendeavidualista deve ser dito com todas as letras
(HALL, 1989). A cultura individualista também costa ser mais assertiva ha comunicacao do
gue a cultura coletivista.

Além das diferencas na comunicacao, Hall (1989 at®tu que nas culturdsgh context
a confianca social deve ser estabelecida em pomegar. Acordos sédo feitos levando em
consideracdo a confianga, o relacionamento e astwoimde. Da mesma forma, as negociacdes
costumam ser lentas e ritualisticas. Ja nas calimnacontextos individuos vao direto ao ponto,

valorizam aexpertisee 0 desempenho. As negociacdes devem ser efetimasgossivel.

2.2.2.2 Distancia de poder grande versus peguena

A forma como as sociedades lidam com o fato dedeipeer desigual caracteriza essa
dimenséo. Hofstede (2001) e Hofstede, G. e Hofst€del. (2005) observam que todas as
sociedades sao desiguais: alguns individuos saor@saimais fortes ou mais inteligentes que
outros; alguns sdo mais ricos ou adquirem siaitise respeito que outros, e assim por diante.

De acordo com Hofstede, G. e Hofstede, G. J. (200&8ta dimensdo ha uma forte
correlagéo entre a realidade percebida e a realidasejada. Isso quer dizer que em paises onde

os funcionarios ndo tém medo de seus chefes, ay @ejle ha baixa distancia de poder, os
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trabalhadores expressam a preferéncia por um @séils consultivo na tomada de decisdes, e
essa € a forma de relacionamento chefe-subordilNmio paises do lado oposto da escala, o0s
funcionarios normalmente sentem medo de discorkarchefes, que em geral sdo autocraticos e
paternalistas. Além disso, expressam preferéncia chefes que tomam decisdes, o que
demonstra que, os funcionarios ndo gostam de feztsr da decisdo. Dessa forma, a distancia de
poder também informa sobre a dependéncia nos sakatientos. Em paises com baixa distancia
de poder existe uma independéncia entre chefesaedinados e estes Ultimos ndo tém grandes
dificuldades de expressar sua posicdo de desacdédquando a distancia de poder € maior
existe uma dependéncia entre chefes e subordiraéstes raramente mostram discordar das
ideias de quem esta no comando. Nos dois casosina fcomo o poder é distribuido é
normalmente explicada pelo comportamento dos mesniogds poderosos, isto €, dos lideres, e
néo dos liderados.

A distancia de poder esta estritamente relaciomadeonceito de distancia hierarquica,
que, para Tanure (2005), ultrapassa as fronteimgsesariais e esta presente desde o inicio da
educacao infantil. Em paises com pequena distdnerarquica, como os Estados Unidos, a
sociedade acredita que o poder s6 pode ser exeyaigodo legitimado e julgado. Assim, a
autoridade excessiva é rejeitada. Ja em paisesiera distancia hierarquica é grande, como o
Brasil, a legitimidade do poder ndo € desafiadas @essoas submetem-se a autoridade. Os
executivos americanos, de acordo com Tanure (2@0%gjam superar o proprio desempenho e
sdo orientados por metas, buscando a autorrealizagdissional. Costumam ser pragmaticos,
assertivos, diretos e, normalmente, igualitario$emA desses aspectos, naquele pais cada
individuo tem consciéncia de seu poder. Os procautios de trabalho sdo abertos e sujeitos a
negociacdo. Por outro lado, executivos brasileiostumam ser centralizadores, controlando os
subordinados e almejando sua fiel obediéncia. Dedaccom Tanure (2005), no Brasil “o lider
da protecao e o liderado assume deveres morais@ara lider” (p. 34). A lealdade neste pais €
dirigida a pessoa do lider, e para que as relgodé&soais sejam mantidas ndo se manifestam os
conflitos. Tanure (2005) chama a atencédo para @ dat que um executivo americano pode
surpreender-se ao perceber que no Brasil € neiresg# se facam bons relacionamentos
pessoais e de confianc¢a, ultrapassando a baroemalf para a realizacao de bons negécios.

Hofstede (2001) classifica a concentracdo (ou misay de poder numa escala de 0 a 100,

na qual a concentracdo cresce proporcionalmenten@oeros da escala. Os Estados Unidos
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obtiveram 40 pontos e o Brasil 69, resultados gquidirtnam a analise acima. Na pesquisa atual,
Tanure (2005) observou um aumento de 6 pontos asilBcujo indice chegou a 75, refletindo
um crescimento da concentracdo de poder no paiasngés décadas. Consequentemente, 0
poder prevalece sobre o direito e o comportamemrtoindependéncia ndo é encorajado.
Entretanto, analisa Tanure (2005), as empresagamm&air do paternalismo e construir uma
relacéo de maior independéncia entre lideres mlids.

Considerando o ambiente familiar para a andliselistéincia de poder, Hofstede, G. e
Hofstede, G. J. (2005) apontam que em situacOepiemessa distancia é grande as criancas devem
obedecer a seus pais; assim, comportamentos irdk¥en ndo sdo encorajados. A autoridade dos
pais tem um papel importante por toda a vida dwiiddo, enquanto os pais forem vivos. Os filhos
tém de se responsabilizar pelo cuidado emociofiaaeceiro dos pais quando estes atingem idade
avancada. J&4 em sociedades com baixa distanciadde ps pais encorajam as criangas a viver
suas experiéncias e € permitido a elas contradg@ais. Segundo Grouling (2008), as criancas
aprendem a dizer “ndo” muito cedo. Ao atingir alesiténcia ou se aproximar da idade adulta, a
relacdo com os pais ja € igualitaria e independearpento de os filhos ndo precisarem mais pedir
permissao ou notificar alguma importante decis@tgnham tomado.

No ambiente educacional pode-se perceber uma pagaet das relagbes observadas no
ambiente familiar. Nas sociedades com maior disiémhe poder, os professores sdo respeitados
e considerados como “gurus” que identificam o céumimtelectual a ser seguido pelos alunos.
Nesse sistema muitas vezes a qualidade do queno apwende esté relacionada com quédo bom
o professor €. J& em sociedades com baixa distdecoder os alunos sdo responsaveis por
desvendar seu proprio caminho intelectual. Por, %0 encorajados a fazer perguntas durante a
aula e mesmo a fazer suas criticas as ideias flespor. O processo educacional é impessoal e 0
aprendizado vai depender principalmente excelémma estudante (HOFSTEDE, G. ;
HOFSTEDE, G. J., 2005; GROULING, 2008).

Por fim, numa comparacdo entre a dimensao indiligfoa versus coletivismo e a
dimenséo distancia de poder grandgesuspequena, Hofstede, G. e Hofstede, G. J. (2005)
descobriram que existe uma correlacdo negativa astduas. Um indice alto de concentracéo
de poder relaciona-se com baixa taxa de individomali assim como um baixo indice de
concentracdo de poder associa-se a altos niveisddédualismo. Da mesma forma, a razéo
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entre coletivismo e distancia de poder também érgas Estados Unidos e Brasil pertencem

exatamente a esselsisters

2.2.2.3 Necessidade forteersusfraca de controlar as incertezas

Esta dimensdo, como observa Hofstede (2001), mostredo as sociedades tratam as
incertezas do futuro e o sentimento de ameacaedtensituacdes desconhecidas. Todos os seres
humanos tém de lidar com o fato de néo saber @qgde acontecer amanha: o futuro é incerto.
Isso gera ansiedade, e é para o alivio dessa adsiggie as sociedades se apegam a tecnologia,
as leis e a religido. A religido, por exemplo, € mneio de relacionar a forgas transcendentais o
poder de controlar o futuro do homem. Ajuda a aceis incertezas contra as quais nao se tem
defesa.

No que se refere a cultura de um pais, importabsergar que ela ndo se define pela
combinacdo das caracteristicas que a maioria dzl@ds apresenta, nem pelo modelo de
personalidade, mas sim, dentre outros fatores, petgunto de reacbes que um grupo de
cidadaos tem em comum em funcdo de suas programatéi@ais. Dessa forma, tais reacdes
ndo precisam ser encontradas dentro de individuas, sim dentro da mesma sociedade. A
aversao a incerteza, entdo, pode ser entendiddgeia como os membros de uma cultura se
sentem em meio & ambiguidade e a situacdes destdaheHOFSTEDE, 2001).

Outro conceito importante levantado por Hofstede,eGHofstede, G. J. (2005) diz
respeito a aversao ao risco. Os autores dizem oqeeessidade de controlar as incertezas esta
relacionada a necessidade de reduzir a ambiguidadép o risco. Pessoas que pertencem a
culturas com alta necessidade de evitar as inesrtéendem a buscar estrutura para suas
organizacoes, instituicbes e seus relacionamentgsahdo normas mais claras e prediziveis.

Para Tanure (2005), sociedades com elevada neagssie controlar as incertezas
tendem a evitar situacdes ambiguas; as pessoasisodim um elevado sentimento de urgéncia.
Culturas ansiosas tendem a ser mais expressivasejauas pessoas “falam com as méos”,
levantam a voz em uma discussdo, demonstram suagdesn Normalmente essas sociedades

sao cheias de regras e normas. As pessoas nornbaltdem menor ambicdo de avangar na
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carreira e preferem trabalhar em empresas maialés; disso, tém maior grau de lealdade com
a organizacao, sdo resistentes a mudancas e teneeitar competicdo. Gostam de estar sempre
atarefadas e sdo motivadas por uma necessidaeguasca.

J& nas sociedades com baixa necessidade de coaBdlacertezas as emocdes ndo sdo
externadas facilmente; isso significa também quesiesse ndo € liberado na atividade, é
internalizado. Os individuos conseguem tolerar rgi@ecias de opinido, uma vez que elas nao
representam uma ameaca, e tendem a evitar situdesesnhecidas.

Hofstede (2001) encontrou indice de 46 nos Estaflodos, o que representa baixa
necessidade de controlar as incertezas. NesseogestiBtasil apresentou indice de 76, ou seja,
elevada averséo a incertezas. Posteriormente, pergérpesquisa de Tanure (2005), esse numero
se reduziu para 36. Dentre as razdes dessa grartbnga estd a instabilidade macroeconémica
gue o pais viveu entre a década de 1970 e o iddsi@nos 1990, de acordo com Tanure (2005).
As inUmeras alteracdes da economia impactaramlogesavigentes e os brasileiros passaram a
aprender a sobreviver em ambiente de permanerggtera. Por motivos semelhantes, outros

paises da América Latina também diminuiram seusdgsd

2.2.2.4 Masculinidade versus feminilidade

Os termos masculinidade e feminilidade sdo utiliggabr Hofstede (2001) para determinar
diferencas culturais e sociais. Sabemos que asmijigs bioldgicas entre 0 homem e a mulher sdo as
mesmas no mundo todo e que 0s papé€is sociais gbesabcupam sdo apenas parcialmente
determinados pelos aspectos biologicos. Dessa fopara Hofstede (2001) e Hofstede, G. e
Hofstede, G. J. (2005), os comportamentos supostartffemininos” ou “masculinos” diferem nas
diversas sociedades.

As sociedades que reforcam a divisdo dos papéiaisonas quais predominam valores
como competicdo, reconhecimento por fazer um babalino, desafio, assertividade, entre outros,
foram denominadas por Hofstede (2001) masculinas. 9¥ciedades que ele considera femininas
ndo ha grande divisdo de papéis e os valores @dakesdo a familia, a cooperacdo, as boas

relacdes, o cuidado com os filhos, a casa, asqeeso geral, a modéstia.
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Sociedades masculinas dao valor ao desempenho dinkeiro em primeiro lugar
(HOFSTEDE, 1983; 2001; HOFSTEDE, G. ; HOFSTEDEJG2005). Tanure (2005) identifica
gue nesse tipo de sociedade quem realiza sua tark&oi, sendo enaltecido como vencedor.
Realizar e ter é mais importante do que ser e lidgda de vida € considerada em segundo plano.
Por consequéncia, essas sociedades sao mais ¢wampetio desejo por reconhecimento € alto. Por
outro lado, sociedades femininas colocam o relaor@mto, a qualidade de vida e o apoio aos outros
em primeiro lugar (TANURE, 2005).

Na classificacdo desta dimens&o da cultura portéttds(2001), numa escala de 0 a 100,
quanto mais proxima de zero mais feminina € a dad® e quanto mais proxima de 100 mais
masculina. O autor mostrou, por exemplo, que aedade americana € predominantemente
masculina, com indice de 62. O Brasil ocupou posigéermediaria: com 49 pontos, apresenta
caracteristicas masculinas e femininas.

Como analisa Tanure (2005), as mulheres que sdrateno mundo dos negdcios nos
Estados Unidos precisam demonstrar que sdo dums@ajuistar reconhecimento. Nessa pesquisa
da autora, o indice do Brasil subiu para 55, e fsestra que aumentou o interesse no pais pelo
sucesso material, pela competicdo, embora tenhdonnsantidas as caracteristicas femininas de
generosidade e cooperacdo. Portanto, 0 aumentodbe indo retrata mudancas significativas no
pais.

Diferentemente do que ocorre nas dimensdes in@ivgioo versuscoletivismo e distancia
de poder grandeversus pequena, os indices de masculinidadgsus feminilidade nédo se
correlacionam com o grau de desenvolvimento ecaoins paises. Existem paises masculinos
ricos e pobres e paises femininos ricos e polegando Hofstede, G. e Hofstede, G. J. (2005). Os
autores discutem que a auséncia dessa correlag@spo um dos motivos pelos quais ela se
mostrou a mais controversa em todo o estudo. Asedmindo os autores, a associacdo com 0
desenvolvimento econémico serve como justificativplicita para que um dos polos seja melhor
gue o outro: por exemplo, paises ricos tém em corbaima distAncia de poder, maior
individualismo e fraca necessidade de controlarcastezas.

Da mesma forma, retratam Hofstede, G. e Hofstede,J.G(2005), as dimensobes
masculinidadeversusfeminilidade e individualismeersuscoletivismo também s&o independentes.
Todas as combinacdes entre as dimensdes ocorrarmarfrequéncia muito similar. A diferenca é

gue individualismoversus coletivismo relaciona-se a “Ewersus“N6és”, independénciaversus
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dependéncia no grupo. Ja masculinidaetsusfeminilidade associa-se a foco no egesusfoco no
relacionamento com os outros, independentementeralasdes grupais. E sempre importante
reforcar que um individuo pode apresentar as eaistitas femininas e as masculinas ao mesmo
tempo, porém, quando se trata da cultura de um gEigre havera uma das duas dimensdes que
predomina.

A socializacdo é a maior influenciadora das ddiescde papéis sociais, e a familia é o
primeiro local de socializacdo. Na familia encanta as relacdes pais-filhos e esposo-esposa. A
relacdo entre distancia de poder gravetsuspequena enasculinidadeversusfeminilidade mostra,
no estudo de Hofstede (2001), que o Brasil € usfpaiinino e com grande concentracdo de poder.
Assim, os pais controlam seus filhos pela obed#id& nos Estados Unidos, que evidenciam baixa
distancia de poder e masculinidade, os pais edgeas filhos pelo exemplo (HOFSTEDE, G. ;
HOFSTEDE, G. J., 2005).

2.2.2.5 Orientacdo de curtoversusde longo prazo

Esta dimensao é tratada por Hofstede (2001) e étldfstG. e Hofstede, G. J. (2005)
como uma orientacdo para a vida e para o trab&htiuras com orientacdo de longo prazo
buscam virtudes relacionadas a recompensas futtalasizam a prosperidade e a perseveranca.
A orientacdo oposta, de curto prazo, esta intiméeneglacionada a comportamentos como o
cumprimento das obrigacdes sociais, o prestigiorespeito do individuo por si proprio. As
sociedades com indice mais perto de zero apresentaiantacdo de curto prazo e aquelas com
indices mais proximos de 100, a orientacao de Ipngpo (HOFSTEDE, 2001).

O Brasil obteve indice de 65, o mais alto apésabsegs asiaticos. Os Estados Unidos, 29.
Diferentemente da brasileira, a sociedade ameri@narientada prioritariamente para o
cumprimento das metas imediatas. Isso porque destualores das sociedades com orientacéo
de curto prazo estdo a liberdade, o atingimentmetas e o individualismo. Os esforcos devem
produzir resultados rapidos e existe uma preocuped obrigacdes sociais e cstatus Além

disso, ndo se valoriza a economia e a parcimoaracteristica das sociedades que se encontram
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no polo oposto. Por isso, a cultura americana izaa consumismo, e existe uma pressao social
para isso.

Nas culturas voltadas para o longo prazo, como ®8mail, os valores no trabalho
incluem aprendizagem, adaptabilidade e perseverpaca alcancar resultados mesmo que
lentamente. Ser cuidadoso com 0s recursos tamhgmpagtante. Na familia, a real afeicédo e a
atencéo as criancgas sao fortemente presentes (TANRIRS).

Na pesquisa atual, de Tanure (2005), o Brasil dstmmunindice de 63, ou seja, resultado
muito semelhante ao obtido na pesquisa de Hofs(2@@l). Devemos lembrar que esta
dimenséo foi inserida por Hofstede mais tarde,ea, sla pesquisa do autor para a atual houve
um espaco de dez anos, enquanto as outras dimeiveias espaco de 30 anos.

2.2.3 Cultura nacional: outras perspectivas

Hofstede (1983; 2001) classificou varios outross@siquanto as dimensdes acima
descritas. A pesquisa de Tanure (2005) focou pdesdgnérica Latina, entre eles o Brasil, cujos
dados, portanto, sdo mais atuais. Ambos os aut@esm claro que a comparacao entre 0s
paises ndo deve ser feita com base nos valorekitssdas escalas, e sim em valores relativos.
A cultura deve ser sempre pensada como algo rejativesultado depende sempre de que pais
se estad comparando.

Outra pesquisa recente de Hofstedel. (2002) aplicada no Brasil por Tanure (2005)
buscou analisar o significado do sucesso em digepaises. Comparando-se Brasil e Estados
Unidos, podem-se perceber grandes diferencas defisago do sucesso. No Brasil, os
executivos valorizam a satisfacdo de seus intesdasaliares, a competéncia de disputar com
espirito esportivo e a riqueza pessoal. O paietanalorizar as relacdes pessoais e a hierarquia.
Por sua vez, nos Estados Unidos o0 sucesso estdonaldo ao crescimento do negdcio, aos
resultados do ano e também a riqueza pessoal;chésm, alcancar as metas propostas € muito
importante. Todas essas caracteristicas analisegtde de acordo com 0s tragos vistos nas

dimensodes da cultura nacional, acima detalhadas.
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Trompenaars e Hampden-Turner (1998), assim comstéttd (2001), também fizeram
importantes estudos sobre o impacto da culturaonacsobre a gestdo. Apesar de divergirem
em alguns conceitos, suas abordagens sao bastaméhantes no que ser refere a conceituacéo
de cultura, as diferencas culturais entre nac@epercepcao do contexto. Para os trés autores, as
praticas de gestdo sofrem influéncias do conteXii&m disso, consideram que 0 sucesso dos
negoécios internacionais estd em aprender como edsesas podem ser reconciliados pelas
diversas culturas (TROMPENAARS e HAMPDEN-TURNER989HOFSTEDE, 1983).

Dentre as divergéncias nos estudos de Trompenadfangpden-Turner (1998) e
Hofstede (2001) esta a questdo de que as dimenpsdiagis propostas por Hofstede (2001)
constituem uma visao dicotdmica e bipolar dos saxgdturais. Ou seja, ao definir uma escala de
0 a 100 para a classificacdo, o autor consideraaguBmensdes sdo estaticas e excludentes. Se
uma sociedade é individualista, ndo sera coletivish Trompenaars e Hampden-Turner (1998)
consideram que as dimensfes da cultura se mistaram sobrepdem, sendo circulares. Por
exemplo, a0 mesmo tempo em que tém uma culturainthigdualista, os Estados Unidos séo a
nacao que mais apoia instituicdes de caridadegteaisticas de uma sociedade coletivista. Nesse
sentido, os autores buscam explicar que o fatontke determinada nacéo ter tracos mais fortes
de uma dimenséo néo significa que s6 age de acordesse estilo.

Para que seja possivel compreender o impacto draude uma nacdo nos
comportamentos apresentados pelos individuos, éispreconhecer tanto a historia dessa
sociedade como sua formacéo cultural. Assim, oginmas capitulos tratam tanto da histéria e
da formacgé&o cultural brasileira como da historidaeformacéo cultural americana e analisam

guanto essas duas culturas se diferenciam.

2.2.4 Historia e formacao da cultura brasileira

As terras brasileiras, antes da chegada dos padegu eram habitadas por uma
variedade de nac¢0Oes indigenas. Porém, a colonizagdxploracdo do Brasil iniciaram-se com
0s portugueses no século XVI. Portugal ndo sedsseiu pelo Brasil de inicio, pois estava no

auge o interesse pelo comércio de especiariasdiga [@s portugueses vieram para o Brasil com
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a intencdo de explorar riquezas minerais, porénrimcipal tesouro que encontraram foi a
madeira pau-brasil. A exploracdo dos trépicos pefmstugueses ndo se baseou em
procedimentos metddicos e racionais, ndo emanaoundevontade construtora e energética; pelo
contrario, foi feita com descuido e um certo abaiwd@HOLANDA, 1995). Os portugueses
tinham uma grande ansia por prosperidade sem qussades e riquezas faceis. Acreditavam
gue 0s recursos naturais brasileiros, como o pasitpbo ouro e o café, eram inesgotaveis.

A povoacdo do Brasil se concentrou primeiramentditocal. Isso comegou a mudar
guando os jesuitas passaram a fundar missdesanmini partir dai, os bandeirantes iniciaram
a sua colonizacdo em diregdo ao interior. Houveb&muma grande miscigenacdo entre
portugueses e indias. Segundo Holanda (1995)uazéque os portugueses vinham buscar no
Brasil ndo era aquela que custava trabalho, maagum®la que custava ousadia. Assim, reforca o
autor, os portugueses buscavam no Brasil a mesmeza que conseguiram encontrar na india
com as especiarias e metais preciosos.

O inicio da colonizagdo se da por volta de 1530 eonultura da cana-de-agucar e a
instalacdo de engenhos para a fabricacdo do acattura do aclcar se extendeu até o século
XVII. Entdo foi “uma civilizacdo tipicamente agrieoo que inauguraram 0S portugueses no
Brasil com a lavoura acucareira” (HOLANDA, 1995, 49). Dessa forma, ressalta Fleury
(2000), a colonizagdo do Brasil e da maioria dosgsalatino-americanos foi diferente da
colonizacdo de Estados Unidos e Canada. Aqui, @nizalcdo portuguesa resultou em uma
sociedade rural de exploracdo escravocrata, rettifendiario, baseado em monocultura, e
composicao hibrida de indios e, mais tarde, ngfldSURY, 2000; FREYRE, 2004).

O século XVII, assim, vé grande desenvolvimentagiacultura, que usa a mao-de-obra
escrava de negros africanos, com culturas de tabka@specialmente da cana-de-acucar
(GOMES, 2007). Os escravos, segundo Freyre (20frtenciam aos patrbes e inclusive
moravam com eles. Isso representou um vinculo emreregado-escravo que extrapolava a
profissional. Essa caracteristica da sociedaddldirasé facilmente percebida na atualidade,
guando o brasileiro mistura a relacdo profissiamwmah os lacos de amizade. Isso torna mais
complicada a relacdo, uma vez que o empregadors@&ente confortavel em demitir seus
funcionarios e estes ndo sabem reivindicar direilosa vez que ha o apelo da moralidade das
relacdes pessoais (DAMATTA, 1986).
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No que se refere & méo-de-obra escrava no Bragiinslo Gomes (2007) ela néo era
somente utilizada no meio rural; com a descobertauo em Minas Gerais, também se explora
o trabalho escravo nas casas de fundicdo, ondeocoera transformado em barra. O ouro ali
produzido ficava para o quinhdo da Coroa e o rest@m ouro era utilizado para pagar escravos,
implementos, armas, mantimentos, vinho. Segundogsd@007) o desembarque, a compra e a

venda de escravos faziam parte da rotina da cobvagleira:

[...] navios negreiros vindos da costa da Africapdgavam no Mercado do Valongo
entre 18.000 e 22.000 homens, mulheres e criangasapo. Permaneciam em
quarentena, para serem engordados e tratados edagado Quando adquiriam uma
aparéncia saudavel, eram comercializados da mesnaira como hoje boadeiros e
pecuaristas negociam animais de corte no interoBurhsil. A diferengca é que, em
1808, a “mercadoria’destinava-se a alimentar assnile ouro e diamante, os engenhos
de cana-de-aglcar e as lavouras de algoddo, aifaca e outras culturas que
sustentavam a economia brasileira (GOMES, 20023%-240).

Fleury (2000) coloca que ao longo da histéria dasBrdeterminados padrdes culturais
foram se desenvolvendo e formou-se uma populagioamente diversificada e miscigenada a
partir de casamentos inter-raciais. Outra caratiesi foi a desvalorizagdo do trabalho manual,
gue era relegada a escravos e populacdo de bada re

Em 7 de setembro de 1822 o Brasil torna-se indepgadle Portugal, tornando-se uma
monarquia constitucional. E o fim do Brasil Color{ig500-1822). No Brasil Império (1822-
1998) a economia continua tendo como base prinaipgricultura, e o café passa ser o principal
produto para exportacdo (GOMES, 2007). A base daatolonizacdo portuguesa no Brasil se
estendeu até 1888, quando houve a abolicdo davaka que representou, segundo Holanda
(1995), um marco divisorio de duas épocas. Durantenonarquia eram os fazendeiros
escravocratas quem monopolizavam a politica. Hiegafaziam-se eleger seus candidatos,
dominando os parlamentos e em geral todas as pssigdmando.

Holanda (1995) refere que, a partir de entdo, siBpassa por diversas reformas para
modernizar-se. Ha a organizacdo e a expansao dibocbéncario, com o consequente estimulo
a iniciativa particular. Observam-se ainda a alago e o incremento dos negécios, favorecidos
pela maior rapidez na circulagdo das noticias, alénestabelecimento de meios de transporte
modernos entre 0s centros da producao agrarigades pracas comerciais do Império. Todos

esses aspectos influenciaram o enfraquecimentelta fieranca rural e colonial.
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O regime escravocrata perde sua forga com a léfiusle Queiroz, que aboliu o trafico
negreiro (GOMES, 2007). Esse fato é importantissimbistoria brasileira, uma vez que a partir
desse momento as pessoas passam a sair do campugearapara as cidades. No campo, a
cultura do acucar perde espaco para o café. Exiséeinversdo na qual o ambiente rural ndo é
mais o Unico modo de sustento econdmico. Com esgknmga 0s centros agrarios passam a
abastecer as cidades, que comecam a se desenzajamhar autonomia (HOLANDA, 1995).
Os recursos que antes eram empregados no trafiesalavos passam a ser reinvestidos. E o
pais se moderniza.

A partir de 1870, assistiu-se ao crescimento dogimentos republicanos no Brasil. A
falta de méo-de-obra em consequéncia da libertdg&escravos foi solucionada com a atracéao
de milhares de imigrantes, em sua maioria italiapastugueses e aleméaes. A evolucdo da
sociedade brasileira, dessa forma, é marcada pskpdrecimento do engenho, que cede lugar
as usinas, e pela queda de prestigio do antigengsagrario com a ascensdo das industrias
concebidas nos centros urbanos (HOLANDA, 1995).Mua religido, até 1890 o catolicismo
romano era considerado a religido oficial. Atualteerdiversas religides sédo praticadas no
Brasil, inclusive cultos africanos. Muitas tém ergr certas similaridades.

No século XVIII, precisamente em 15 de novembrd 8&9, por um golpe militar, o Brasil
torna-se Republica dos Estados Unidos do Bradite 889 e 1930, os estados dominantes de Sao
Paulo e Minas Gerais alternaram o controle dag#ssia, periodo conhecido como republica do
café-com-leite (HOLANDA, 1995). Ap6s 1930, 0s s@d&ss governos continuaram com o
crescimento industrial e agricola do pais e comsemvolvimento do vasto interior brasileiro.

Com base no exposto, pode-se perceber que a farrhetérica brasileira € caracterizada
por antagonismos, da economia a cultura. Na ecaenanaintagonismo entre base agricola e pastoril,
agricola e mineira e pastoril e mineira. A culttwatrasta entre a europeia e a africana, a eurepeia
a indigena, a africana e a indigena (FREYRE, 2004).

Quanto as caracteristicas do povo portugués, sabjaes € cheio de ideias, normalmente
entusiasmadas mas raramente levadas adiante, epemtdo realmente convictas. E um povo
criativo, de grande imaginacao, flexivel, de grasidelicidade, embora goste de ostentar riqueza. A
tentativa de definicdo do portugués revela quelaraudesse povo se assemelha a um nimero
variado de culturas. O portugués é franco, lealmabnente de pouca iniciativa individual, &

imprevisivel; os outros frequentemente o considerago e impreciso (FREYRE, 2004). Esses e
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outros tragos culturais dos portugueses influemciamuito a constituicdo da sociedade brasileira,
como veremos mais adiante.

DaMatta (1986) relata que critérios objetivos entjtativos apoiam o entendimento da
identidade social de um pais. Tais critérios sangirsob influéncia do ocidente europeu,
principalmente, ap0s a Revolugdo Francesa e a WR@wlndustrial. Compdem-se de estatisticas
demogréficas e econdmicas, dados do Produto In®mmo, nimeros de rendzer capitae de
inflacdo, dados relativos ao sistema politico e&adonal, entre outros. Alguns paises, dentreosles
Estados Unidos, afirma DaMatta (1986), sdo defsglease que exclusivamente por esses critérios.
Porém, no caso do Brasil e outras sociedadese dgistbém outro modo de classificacdo. Nesses
casos a identidade se constréi duplamente: por deettados quantitativos, mas também de dados
sensiveis e qualitativos. DaMatta (1986, p. 19mafi que “a chave para entender a sociedade
brasileira € uma chave dupla”.

No que se refere ao primeiro aspecto, 0 quantitaivsociedade brasileira, vista como
coletividade, tem diversas “vergonhas” para carregaitas delas influenciadas pela historia da
colonizag&o descuidada do Brasil por Portugal.rRocélado qualitativo mostra varias coisas boas
desta sociedade: a deliciosa comida, a musicavamntel e alegre, os amigos que apoiam todos 0s
momentos, entre outros. Para Fleury (2000) osléirasi valorizam sua origem diversificada, que se
mostra através da musica, na alimentacao, nadelitlas, por outro lado, a sociedade brasileira é
uma sociedade estratificada na qual o acesso tunjlaides educacionais e de carreira sdo definidos
pelas origens econdmicas e raciais.

A vida social brasileira, para DaMatta (1986), @idila entre dois espagos sociais
fundamentais: o0 mundo da casa e 0 mundo da ruam@im é o lugar do movimento, do trabalho;
jA a casa € o lugar da calma e da tranquilidadesp@co da casa representa uma dimensédo moral e
social. Nesse espaco, os brasileiros sdo membranaéamilia conservadora, que € principalmente
orientada pelas suas honras, valores, vergonipgjteesExiste ai um amor filial e familial que deve
se estender para a familia extensa e os amig@sDRMatta (1986), por ser um espago inclusivo e
ao mesmo tempo exclusivo, a casa pode ter tamhérageegados. Pessoas que vivem no domicilio
mas ndo sdo parte da familia. No Brasil, difereatéende outros paises modernos, as casas possuem
servicais que, em certo sentido, Ihes pertencersseNeosso sistema tao fortemente marcado pelo
trabalho escravo, as relagbes entre patroes e gaae ficaram totalmente confundidas. N&o era

algo apenas econémico, mas também moral. O paitrésistema escravocrata € um explorador do
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trabalho que € dono do escravo e até mesmo respbnsaral por ele. Essas relagcbes sao
complicadas e, conforme DaMatta (1986), tornamcibdifthegar a um bom nivel produtivo.
Normalmente se confunde a relacdo moral de intoei@desimpatia com a relagéo econémica.

No Brasil a casa € um lugar essencialmente amooosie, a harmonia deve reinar sobre a
confusdo e a competicdo. Dessa forma, os brasileffto membros perpétuos da instituicdo familia,
gue com a rede de amigos, compadres e servidonestéena vitalidade. O espago da rua, por sua
vez, representa 0 movimento. A rua também é mu#ass lugar de “batalha”, “luta”; segundo
DaMatta (1986), a rua € equivalente a “dura redéid#a vida”. O espaco da rua é frequentemente
acompanhado de anonimato, inseguranca, confuséiea Apresenta uma perspectiva oposta a da
casa, porém complementar. A rua também é o espacabalho.

O Brasil, afirma DaMatta (1986), ndo é um pais,daiaso significa que neste pais as coisas
ndo sdo exatamente certas ou erradas, do homemraullder, do preto ou do branco. No caso da
sociedade brasileira a dificuldade parece justandataplicar regras como estas. Por isso que,
concordam DaMatta (1986) e Fleury (2000), quandalaede raca ndo se tem uma classificacao de
preta ou de branca, mas sim classificacdes intedneesd mulato ou mestico, por exemplo. De certa
forma o Brasil € uma sociedade onde ndo ha igualdatte as pessoas, e isso faz com que o
preconceito seja uma forma velada de discrimingreasoas de cor. DaMatta (1986) refere que os
portugueses, mesmo antes de chegar ao Brasil,nlganti uma legislacdo discriminatoria,
principalmente contra judeus, mouros e negros. oErgdn terras brasileiras ampliaram esse
preconceito. Incentivaram a mistura das ragcasse fes um meio de esconder a injustica social
contra os indios, negros e mulatos. Dessa forrgande o autor, o racismo no Brasil, assim como as
injusticas, acaba sendo algo toleravel.

DaMatta (1986), em sua obra que analisa os tragaziltura brasileira, também pontua o
valor simbdlico do alimento. No Brasil, certos pgatevelam oportunidades nas quais as relacdes
sociais devem ser saboreadas e prazerosamentgtatisst Para os brasileiros o alimento é aquilo
que se come para viver, mas a comida € aquilo gw®rse com prazer. E aquilo que deve ser
saboreado com uma boa companhia. Muitos brasile#em saudades de certas comidas. Segundo
o autor, podemos dizer que temos no Brasil umaauidi relacional. A comida no Brasil também
marca identidades pessoais, grupais, estilos gioNas casas de brasileiros € um ato de amor
familial e conjugal servir o pai, a mulher, osdih
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Outra caracteristica muito particular da socieda@sileira, segundo DaMatta (1986, p.
93), é o0 “jeitinho” — a forma como o brasileirodidde um lado, com as leis que devem valer para
todos mas, de outro lado, com as relagfes pesgaais) funcionam para quem as tem. O jeitinho
€ um modo legitimo de resolver certos problemasaée malandra de sobreviver nas situactes
mais dificeis, € 0 modo engenhoso de tirar padigl@ertas situacdes. O fato é que no Brasil o
“leitinho” é uma possibilidade de proceder socialtee um modo tipicamente brasileiro de
cumprir ordens absurdas, uma forma ou estilo deil@nordens impossiveis de cumprir em
situacdes especificas. E, entdo, um modo ambigbartie as leis e as normas sociais mais gerais.
E importante ressaltar que o jeitinho brasileinang estilo de se comportar diante de um sistema
em gue a casa nem sempre fala com a rua e aerlaigi$ da vida publica nada tém a ver com as
boas regras da moralidade costumeira que goverrfamra, o respeito e a lealdade entre amigos.
Dessa forma, o jeitinho promove a esperanca dasjgeisas dardo certo. E o povo brasileiro, em
meio a tantos paradoxos, tem valores ligados @iale® futuro e a esperanca (DAMATTA, 1986;
TANURE; PRATES, 2007).

Com o objetivo de pensar a cultura brasileira rsé8geempresarial, Tanure e Prates (2007)
pesquisaram 0s principais tragcos culturais presewtempresa brasileira. Essa pesquisa foi feita em
1996 com 2.500 dirigentes e gerentes de 520 enspdesBrasil e resultou no desenvolvimento de
um modelo que busca explicar a acdo cultural brasiha gestdo empresarial.

O modelo proposto de acdo cultural brasileira psele caracterizado por um sistema
composto de quatro subsistemas: 0 espaco instiicimpessoal, o dos lideres e o dos liderados. Os
subsistemas institucional e pessoal contém trégmes do espaco da “rua”, formal, e da “casa”,
informal, definidos por DaMatta (1986). E os sulesigms de lideres e liderados apresentam tracos
culturais daqueles que detém o poder e dos que sdt@érdinados a ele. Tanure e Prates (2007)
reforcam que esse sistema é dinamico e relatiwu@rindividuo esté na posi¢éo de lider, ora na de
liderado. O conjunto de tragos culturais tambémesmbrepor-se com maior ou menor intensidade.
Assim, é possivel ter configuracdes variadas, dagdela em que predomina ou ha hegemonia de
uma das dimensdes até a coexisténcia delas.

O cruzamento dos subsistemas forma o que TanuratesR2007) denominam tracos
culturais, que sdo caracterizados por. concentradgiopoder, personalismo, postura de
espectador e evitar conflito. Os subsistemas tam&Eroonectam por outros tragos culturais

especificos: paternalismo, lealdade as pessoaspalismo, flexibilidade e, no centro,
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impunidade. A combinacdo de todos esses tracogitcores opera o modelo proposto, como
mostra a Figura 1.
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Figura 1: Sistema de agéo cultural brasileiro
Fonte: TANURE; PRATES (2007)

No modelo proposto, no subsistema dos “lideresSrecentracdo de poder esta presente
na dimenséao formal e o personalismo na dimens&paledN\a articulacdo das duas dimensdes
surge o paternalismo, caracteristica principal stdoebrasileiro de administrar. A concentragédo
de poder caracteriza-se principalmente pelo estaipe¢nto e manutencao da autoridade. Assim,
nossa cultura de concentracao de poder se bashiaragquia/subordinacéo. Se o chefe manda,
os subordinados obedecem.

O personalismo €, segundo Tanure e Prates (208D)pa “atitude na qual a referéncia
para a decisdo é a importancia ou a necessidagesdaa envolvida na questao, sobrepondo-se
as necessidades do sistema no qual a questdonest&a’. Assim, no Brasil, as pessoas
normalmente se sobressaem pelo seu poder de ligat@igho com outros individuos, e ndo por
sua especializacdo. A rede de parentes e amigasdioho natural pelo qual alguns brasileiros
buscam resolver seus problemas e assim obterwggios com os quais aqueles que ndo tém a
mesma rede ndo podem contar.

O paternalismo se forma a partir dos tracos deerdracdo de poder e personalismo.
Segundo os autores ele apresenta duas facetafiiavgadéismo e o patrimonialismo. Isso quer
dizer que a sociedade brasileira carrega o valgueéeo patriarca tem o poder e os membros do
cla Ine devem obediéncia (FREYRE, 2004; HOLANDA939TANURE; PRATES, 2007). Se
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ndo for assim, o membro pode ser excluido do antaitorelacdes. O patriarcalismo € o lado
supridor e afetivo do pai e o patrimonialismo ml&ierarquico e absoluto que impde a aceitacado
da sua vontade aos membros. E estas duas catamsrisonvivem lado a lado na cultura
brasileira. Tanure e Prates (2007) referem que &isep onde o poder é distribuido de forma
desigual, como o Brasil, ocorre um fendbmeno psawmat de dependéncia continuada dos
liderados pelos lideres e estas condicdes sa@aapet ambos. Assim, o paternalismo gera dupla
dependéncia, mas apesar do controle que exercegjimeo para que se pertenca a um grupo, o
que gera seguranga.

O subsistema institucional, afirma Tanure e Pré2697), tem como base a liberdade
individual e o grau de autonomia. A postura de esger é um traco da cultura brasileira
bastante influenciada pelo paternalismo e pelaadrecédo de poder. O fato de a sociedade
brasileira se conformar com a autoridade exterom, & relacdo de dependéncia e protecionismo
entre lideres e liderados, gera a postura de esjmectOs comportamentos advindos dessa
postura sdo 0 mutismo e a baixa consciéncia ¢riticue gera, por sua vez, “baixa iniciativa,
pouca capacidade de realizacdo por autodetermiragédransferéncia de responsabilidade das
dificuldades para as liderangas” (TANURE; PRATE®0D?2, p. 61). Esse tipo de conduta,
segundo os autores, ocorre em paises onde hawinditte de distancia de poder (HOFSTEDE,
2001). Outra vertente desse trago cultural, segUiahaire e Prates (2007), é a transferéncia de
responsabilidade; sendo assim, se o poder ndmperé® liderado o entendimento que este faz é
gue ele ndo é quem toma a decisdo e, da mesma, farnesponsabilidade também néo lhe
pertence. O liderado, entdo, transfere a respditkade para o lider, que € alguém que esta
acima na linha hierarquica. O liderado, dessa fope@&xime da culpa.

O formalismo caracteriza-se, de um lado, pelatag@b tacita das leis e regras e, de
outro, pelo ndo cumprimento rigoroso delas. Assiansociedade brasileira existe uma distancia
entre o direito e o fato. Na medida em que o fatwre, o formalismo auxilia com processos de
ajustamento para supera-lo. Como esses processpgsaitidos por meios como o suborno e o
nepotismo, produzem instabilidade e insegurancacddo da sociedade brasileira, como as leis
muitas vezes ndo sdo cumpridas, a seguranca fita dependente das relacbes pessoais dos
individuos (DAMATTA, 1986; TANURE; PRATES, 2007).

Completando os tracos culturais pertencentes dmsistama institucional estd a

impunidade. Como os lideres estdo no poder, frégoemte ndo sofrem punicdes, e isso esta
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muito alinhado com as demais caracteristicas dascainteriormente. “Sob a perspectiva da
punicdo, o prémio € a impunidade” (TANURE; PRATESQ7, p. 64).

A seguranca e a harmonia estdo na base do sulmipgssoal que é também formado
por personalismo, lealdade pessoal e evitacdo mfétocoTanure e Prates (2007) afirmam que a
coesdo social no Brasil ocorre via lealdade asopsssAssim, os membros de um grupo
valorizam mais as necessidades do lider e dossontembros do grupo do que as necessidades
do sistema maior. Com isso, a confianca é depasitadlider, que deve criar a harmonia e o
sentimento de pertenga e coesao entre as pessoas.

Para Tanure e Prates (2007), como os brasileiloszam muito as relacbes pessoais, 0s
conflitos ndo sado tratados abertamente, exatameotgue podem comprometer esses
relacionamentos. Os individuos em relacao de dalsigde de poder podem ficar desmotivados ou
até com pouca iniciativa. Normalmente, na relag@rddo-lider, o primeiro vai buscar solucdes
indiretas para lidar com o conflito. Ja o segur@lo mteme, uma vez que detém o poder.

Além das caracteristicas postura de espectadoritar e@onflitos, que pertencem ao
subsistema “liderados”, esta a flexibilidade. TanerPrates (2007) a consideram uma das mais
importantes do sistema de agao cultural brasil@iritexibilidade se desdobra em adaptabilidade
e criatividade. A adaptabilidade se manifesta ta@® empresas que rapidamente se ajustam a
inUmeras mudancas estruturais quanto nos empregadcse adaptam com relativa facilidade a
novos modelos, por exemplo os que vém do extedi@adaptabilidade brasileira permite uma
capacidade criativa mesmo dentro de certos linptesstabelecidos. Esta flexibilidade emerge,
uma vez que o formalismo se depara com a lealdadgessoas e esta instiga a busca de
determinadas solugbes adaptaveis. A criatividagscrdvem Tanure e Prates (2007), € a
possibilidade de inovar, criar algo novo. Emergeneomentos em que a hierarquia coexiste com
a igualdade. DaMatta (1986) d4 como exemplo dis¥0amaval, festa que junta todas as
camadas da populacdo e acaba por representaria déolberdade e igualdade de todos perante
a sociedade.

O modelo acima descrito foi atualizado por Tanu2@0b) para incorporar dados

provenientes de pesquisas recentes. A Figura 3eeeo modelo atualizado.
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Figura 2: Sistema de ag&o cultural brasileiro atuatado
Fonte: TANURE, 2005.

O modelo atualizado tem trés mudancas princigaifarmalismo foi substituido pela
ambiguidade, a impunidade pela flexibilidade e aonge errar foi incorporado. A flexibilidade,
entendida por muitos como o “jeitinho brasileireitra no lugar da impunidade, uma vez que 0s
lideres ndo sofrem puni¢des, sua posicao de pddetaéecida e aumenta a consisténcia entre 0s
lagos de paternalismo, concentragdo de poder, fiemm@e postura de espectador (TANURE,
2005). O medo de errar € uma caracteristica immeriacluida e reforca a postura de espectador
e da evitacdo de conflito. Esse medo pode gera cminportamentos distintos: um que é
paralisante e impacta negativamente o desempeantro,que se bem gerido pela lideranca pode
provocar um estimulo para o aperfeicoamento e ealds autossuperacao (TANURE, 2005).

Todos os tracos culturais se inter-relacionam,lt@sdo em um estilo brasileiro de ser,
gue no ambito organizacional se mostra como codstésileiro de administrar (TANURE, 2005;
TANURE; PRATES, 2007). Sabemos que o estilo briasilde operar é lidar com paradoxos. A
sociedade brasileira é alegre e harmoénica e ao snemmpo criativa, mas com baixo nivel de

critica e com alta dependéncia. Segundo os automws/iver com 0S opostos € uma arte”
(TANURE; PRATES, 2007, p. 69).
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2.2.5 Histéria e formacao da cultura americana

Os primeiros habitantes dos Estados Unidos forarmmilass indigenas. A colonizacéo
pelos europeus iniciou-se no século XVI. Os espanfodam os primeiros a explorar a regiao
hoje ocupada pelos estados de Florida, Texas, Nl@&xico, Arizona e Califérnia. Tais regides
permaneceram sob dominio hispanico até meadoscdtns¢éIX. J& os franceses instalaram-se
ao longo da regiao central e os neerlandeseswgeossocuparam o nordeste. No ano de 1640 os
neerlandeses expulsaram os suecos da regido (PURI4Y).

J& os britanicos fundaram sua primeira colbéniagiia, em 1606. Os colonos britanicos,
segundo Purvis (1997), imaginavam encontrar oumemais metais preciosos nos Estados
Unidos. Em vez disso, a Virginia, que néo tinhaamsgbreciosos, tornou-se uma coldnia agraria
de exportacdo de tabaco. Os britanicos tiveram iarnrdluéncia na colonizacdo dos Estados
Unidos. Fundaram diversas provincias coloniais aggd da Costa Oeste e expulsaram os
neerlandeses na década de 1650 a 1660, anexandd@ma colonia Nova lorque, antes
chamada de Nova Amsterdd. A partir dai, foram fdodaos primeiros assentamentos
permanentes. O primeiro deles foi em Connecticut1633. Em 1636, Massachusetts fundou a
Faculdade de Harvard, atual Universidade de Harvdedtacando-se pelo pioneirismo na
educacéao (PURVIS, 1997).

E também relevante mencionar que os motivos daldgabritanicos para os Estados
Unidos eram, na verdade, essencialmente religidsa@slonia de Massachusetts, por exemplo,
segundo Weinstein e Rubel (2002), foi fundada eB0 1o por razbes econbmicas, mas porque
religiosos protestantes convictos acreditavam que2 britanico Henry néo tinha feito reformas
suficientes naquela igreja. Os puritanos querianrifipar” a igreja da Inglaterra dos vestigios
de catolicismo e assim partiram rumo a nova temale comecaram a construir igrejas e a
colonizar territérios.

Tanto as coldnias britAnicas como as francesagmndiram na América do Norte, até
gue, em 1754, inicia-se a Guerra dos Sete Anosg @ntolonia francesa e as Treze Colonias
fundadas pelos britanicos (WEINSTEIN; RUBEL, 200&s col6nias britanicas sairam
vitoriosas da guerra e o Reino Unido, através ddatio de Paris, adquiriu o direito de anexar

todos os territorios franceses nos Estados Unaos,excecdo de Nova Orleans.
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A Guerra dos Sete Anos endividou muito o Reino binadque fez com que criassem uma
série de impostos em todo o Império Britanico. @iménte este fato desagradou a populacdo
americana, que também nao tinha poder de voto nlenpento do Reino Unido. Os americanos na
época revindicavam: “Taxas sem representacdo reatir@AVEINSTEIN; RUBEL, 2002, p. 79).
Nesse cenario, as relacdes entre os colonos an@sieans britanicos se deterioraram.

As tensfes entre os americanos e 0s britanicos raaraen quando estes Ultimos
aprovaram um conjunto de medidas, chamadoAttes Intoleraveis que resultaram no
fechamento do porto de Boston e no aumento dosrg®dbeitanicos sobre as Treze Coldnias.
Revoltados e querendo sua liberdade, os americaic@aam em 1776 a Revolugdo Americana.
Representantes das Treze Col6nias britanicas amtae e escolheram George Washington
como lider das forgas rebeldes americanas; assiRgimo Unido declarou guerra contra os
rebeldes (JOHNSON, 1999; WEINSTEIN; RUBEL, 2002).

A proposta de declaragcédo de independéncia tintgedivo de explicar para 0 mundo que
a decisdo de separacao das Treze Colonias do Haeido era razoavel e justa. Os americanos
desejavam liberdade e estados independentes. SedMethstein e Rubel (2002), Thomas
Jefferson quando da declaracdo da independéna@tizenf em seu texto que a legitimidade do
governo dependia do consenso dos governados sssapdinham o direito de mudar sua forma
de governo. Assim, em 4 de julho de 1776 é dedaddidialmente a independéncia das Treze
Colbnias. A guerra pela independéncia estendeuntse /76 e 1783.

Segundo os autores, no inicio os rebeldes amegadispunham de uma pequena forca
armada, sem treinamento, com poucas armas e coassescfundos econdmicos. Por esse
motivo sofreram, no inicio, diversas derrotas. Rpré@ causa da independéncia era mais
importante, e eles tinham a vantagem de lutar enteanitrio que conheciam, ao contrario dos
soldados britanicos enviados as Treze Coldnias. €dempo, os rebeldes receberam apoio da
Franca e da Espanha e dominaram a guerra. Assirh7&810 Reino Unido reconheceu a derrota
e através do Tratado de Paris declarou o fim dargue a independéncia americana
(WEINSTEIN; RUBEL, 2002).

A constituicdo dos Estados Unidos da América farits pelos representantes dos 13
estados e teve importante papel no sistema po#tgacial do pais. Os americanos queriam que
sua constituicdo incluisse uma frase especificeesaliberdade individual. Também queriam o

direito de escolher o seu proprio presidente. EB9 1Y constituicdo americana institui, entdo, o
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sistema de colegiados eleitorais, que elegeramen tlas forcas rebeldes, George Washington,
como o primeiro presidente dos Estados Unidos darisa (JOHNSON, 1999; WEINSTEIN;
RUBEL, 2002).

Johnson (1999) aponta que o pais, em meio a tadpastava dividido em dois: o Norte,
com economia baseada no comércio doméstico e datiredde manufaturacdo, e o Sul, cuja
economia dependia pesadamente da agricultura,igalmente do cultivo de algodédo para
exportagdo, utilizando-se predominantemente da dwedabra escrava. Em 1800, Thomas
Jefferson foi eleito presidente dos Estados UniBas. conduta foi de fazer um governo pouco
centralizado e politicamente democratico. Os hat#tado pais tinham ampla liberdade, o que se
enraizou na cultura americana desde entéo.

Ao longo das primeiras décadas do século XIX osrigams e imigrantes recém-
chegados ao pais passaram a mover-se em direg@esse, iniciando sua povoacdo. Com o
aumento da populacao nesses territorios, novogdasstaram criados. Os Estados Unidos, assim,
seguiram anexando territorios, conquistando-os détada de 1850 o pais ja era considerado
uma grande poténcia econdmica e militar (JOHNSM99)L As diferencas politicas, sociais e
econdmicas entre o Norte e o Sul, porém, contirnageandes. A maioria dos imigrantes
instalou-se no Norte, que era industrializado @ @gpulacdo cresceu rapidamente, chegando a
ser praticamente o triplo da populacdo do Sul. @sr@anos do Norte acreditavam que a
escravidao deveria ser efetivamente proibida, atr&aio dos americanos do Sul.

Em 1861, sob o mandato do presidente Abraham lnnaatiou-se a Guerra Civil, entre
Norte e Sul. O Norte, mais industrializado e comompopulacéo, venceu a batalha e libertou a
mao-de-obra escrava do sul do pais. O conflitcesdibhou em 1865, com muita destruicdo e
muitas mortes, de aproximadamente 600.000 amescanmaioria deles soldados (JOHNSON,
1999). Os americanos do Norte comecaram a ingjalaernos, sob sua protecédo, nos estados do
Sul. A proibicao do trabalho escravo foi feita @irein 1865 e a partir de entdo ja se confirmava
a cidadania de todos os afro-americanos. Apesso,ds&gundo o autor, a discriminagao contra
afro-americanos se manteve no pais.

O Norte, entdo, passou a cuidar da reconstruca®@udp com iSsoO a economia se
desenvolveu rapidamente. Foram construidas granddbsas ferroviarias no pais e, como
consequéncia, houve o éxodo rural, centralizand@scimento nas cidades. Em 1916 os Estados

Unidos ja tinha uma populagéo de mais de 100 nsld@ehabitantes. Os principais motivos desse
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aumento da populagédo, segundo Weinstein e RubBR)2@ram a rapida industrializacdo dos
estados do Norte, a substituicdo de méo-de-obravespor mao-de-obra imigrante nos estados do
Sul e a distribuicdo de lotes de terra, a baixoneohum custo, no Oeste, para incentivar o
povoamento.

Os Estados Unidos ndo entraram na Primeira Guermicio dos conflitos. Apds alguns
navios do pais serem afundados por navios alerdéeisliram entrar, ao lado de Reino Unido e
Franca. Entdo, a guerra acabou e a Alemanha falipada. Depois disso, os americanos
decidiram isolar-se do resto do mundo, passandar andis atencdo a problemas domesticos,
distanciando-se de relac¢des internacionais (JOHN3999).

Os Estados Unidos, entdo, prosperaram. A indudegiananufatura e venda de novos
produtos, como radios e automoveis, cresceu, assno a qualidade de vida nas cidades, em
razdo das muitas melhorias no planejamento urlias@ltos investimentos na bolsa de valores e
os altos dividendos corporativos fizeram com queescado americano continuasse a prosperar.
No final da década de 1920, a bolsa gerava mais tlccque outros tipos de investimento e alguns
americanos pegavam dinheiro emprestado dos baraesipvestir. Esta pratica aumentou o
mercado de capitais além da racionalidade (WEINNTIRUBEL, 2002). A classe média e a
classe alta puderam ver o expressivo aumento de das seus portfélios. Algumas corporacoes
chegaram a investir seu proprio caixa na bolsaali@ras, antecipando o retorno financeiro por
meio de investimentos, ja que esse retorno erarmaique o da propria producao.

A consequéncia dessas praticas foi a quebra da telsalores de Nova lorque. Assim, em
1929 o pais entrou em um periodo de grande receSs@oreu a estagnacdo das industrias de
construcao e do setor imobiliario, além do decléfdagricultura, da pecuéria e do petroleo. Nesses
setores a superproducdo e a competicdo de pratiitmgtros paises baixaram precos e lucros. As
exportacdes cairam e o0s investidores ficaram resedes investir. Era a Grande Depressédo, como
foi chamado o periodo, marcada pelo desempregtagg@mnde deflacdo. Passado esse periodo, o
pais comecou sua recuperacao, lenta e gradual (SVEHN; RUBEL, 2002).

Quando a Segunda Guerra Mundial teve inicio, noiteana populacdo americana era
contra o envolvimento do pais na guerra, limitasel@ oferecer suprimentos para o Reino Unido,
a China e a Unido Soviética. Esse sentimento mgdando o Japao atacou a base naval norte-
americana de Pearl Harbor, em 1941. Tal fato, skgWeinstein e Rubel (2002), fez com que os

americanos se unissem aos britanicos e soviét@usaclapao, Italia e Alemanha. Apos o fim da
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guerra em 1945, os Estados Unidos experimentaramperiodo de grande crescimento
econdmico. A era foi marcada internacionalment® jrgicio da Guerra Fria, na qual Estados
Unidos e Unido Soviética buscavam expandir suaénftia no resto do mundo. Isso influenciou
diversos conflitos entre paises. Dentro do terat@mericano, a Guerra Fria fez com que o
governo investisse em matematica e ciéncias, nuiorgcesde vencer a corrida espacial
(JOHNSON, 1999).

Durante a Guerra Fria, iniciou-se também o comlaa@teracismo, com 0 crescente
movimento pelos direitos dos negros liderado pélo-americano Martin Luther King Jr. Na
época existia uma intensa segregacdo racial. Wainst Rubel (2002, p. 588) relatam que
“motoristas de Onibus eram instruidos a dividirssénibus em duas sessdes: a dos brancos na
frente e a dos negros atras, através de uma limaginaria que se modificava dependendo do
namero de negros e brancos que estavam no Onigueleadado momento”. Mas, finalmente,
entre os anos 1950 e 1960 as leis de segregaciéd wgentes nos Estados Unidos foram
removidas pelo governo americano. Nesse period@aadese também o inicio do movimento
feminista e do movimento jovem.

A Guerra Fria culminou com o fim da Unido Soviéteza 1991 e com a manutencao do
crescimento econdémico sustentavel dos Estados sln@@rescente intervencionismo americano
em assuntos de outros paises, como a alianca eio fapanceiro e politico a conquista de
territorios arabes, fez com que os Estados Unioes, como cidaddos americanos e instalacoes
militares americanas em outros paises, se tornagsende ataques terroristas, a partir da década
de 1970. O maior deles foi o ataque terroristaraoalvos civis que o pais sofreu em 11 de
setembro de 2001 e que causou a morte de mai0@ Bessoas. Esse atentado provocou um
grande choque no pais e foi de grande impacto tarebévarias partes do mundo. Para Weinstein
e Rubel (2002), essa tragégia “foi especialmamitaaiginavel para os americanos porque eles
findaram com o que se entendia ser o periodo regig®, autoconfiante, até orgulhoso da histéria
dos Estados Unidos” (p. 659). Isso porque a Nowan&mia dos anos 1990 havia produzido a
maior expansdo econdmica da historia dos Estadatod)e, além disso, o colapso da Unido
Soviética e o término da Guerra Fria tinham criagosentimento de invunerabilidade global por
parte da nacao americana (WEINSTEIN; RUBEL, 2002).

A presenca cada vez maior das multinacionais aarescno mundo fez com que muitos

paises acusassem os Estados Unidos de imperiaksmealidade é que a histéria dos Estados
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Unidos nos mostra que o pais teve muitas conquestagessos até que fosse considerado uma
superpoténcia, com o orgulho de muitos americahosatingir esse nivel de destague, passou a
exercer influéncia politica, econémica, militar @taral em todo o mundo (JOHNSON, 1999).
Essa influéncia dos Estados Unidos no panoramalgibiaciimente sentida na atualidade. A
recente crise imobilidria, que estourou no paidima de 2008, estd abalando a economia de
Mmuitos outros paises, ndo apenas a dos Estadoss/Jaile tudo comecou.

Por tudo que foi abordado sobre a historia dest® pade-se perceber que a cultura
americana sofreu diversas influéncias regionargcas, familiares e mesmo das caracteristicas
individuais de seus grandes lideres (ALTHEN, 2088) selecionarmos alguns principais valores
da cultura americana, aponta Grouling (2008),exdidde individual seréa o primeiro valor com que
praticamente todos os americanos concordariam. \Eedse permeia cada aspecto da sociedade
americana e também pode ser entendido como indiigdwo, ou mesmo independéncia. O
conceito de o individuo ter controle sobre seu fdestino esta na constituicdo americana. Essa
caracteristica pode se manifestar de diversas $orfR@ambito econémico, por exemplo, mesmo
o sistema sendo dominado por grandes corporacdesipaa dos negocios americanos é pequena
e pertence ao individuo ou a familia. E parte dmte americano” o individuo ser seu proprio
chefe. Assim, ser um empreendedor € uma das fatengarantir o seu préprio futuro econdémico.

Na educacao, os americanos acreditam que uma pé@sgedbuscar o que almeja ser.
Esses valores vieram dos protestantes, maioriaiealdora dos Estados Unidos. Os protestantes
acreditavam que era sua responsabilidade a mellconginua de si mesmo. Assim, eles
deveriam ser o melhor que pudessem ser, desenwausrtalentos. Essa convic¢ao influenciou
o sistema educacional dos Estados Unidos. Essensist bastante eletivo, ou seja, o curriculo
nao € rigido e os americanos podem escolher nougrem se desenvolver. Os americanos sao
bastante pragméaticos nesse sentido e entendem gpeendizado fora da sala de aula é tdo
importante quanto o aprendizado na sala de aul®{(@mNG, 2008).

No que diz respeito a familia, o principal objetidela na sociedade americana é a
felicidade de cada membro da familia. A familia aocama, assim, permite que criancas
discordem de seus pais ou até briguem com elesa &aramericanos isso faz parte do
desenvolvimento da prépria independéncia, de acamm Grouling (2008), mas para

estrangeiros esse comportamento pode parecedé#imor e desrespeito.
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A privacidade € também extremamente valorizada Esiados Unidos. A nocgédo de
privacidade individual pode levar a dificuldades &mer amigos, pois, como 0S americanos
respeitam a individualidade, provavelmente néo inéis longe do que um “ol4”. Para Grouling
(2008) essa caracteristica também esta bastaatgoredda com a historia do pais, que sempre
teve diversas fronteiras. Os primeiros colonizaslbireeram de ser bastante autossuficientes. De
acordo com o autor é esse espirito que faz conoganericanos se arrisquem e avancem em
areas que muitos ndo explorariam. Vale retomahjstaria dos Estados Unidos, o investimento
feito em ciéncias e matematica para a corrida edpantre outros. Na atualidade, exemplos
disso estdo na tecnologia, na saude e na ciéncia.

Entdo essas fronteiras apoiaram a criacdo dosshardericanos. Aqueles que eram
autoconfiantes, fortes, que preferiam gestos avqalaTais herdis eram representados no passado
pelo cowboy americano (GROULING, 2008). O fato é que valoresnaoindividualismo,
autoconfianca, igualdade de oportunidades, trabdihio séo, todos, importantes caracteristicas
dessa sociedade. Esses valores também se dissembiamés de outras caracteristicas e
comportamentos tais como: o0 conceito de tempo.adwoltpara o curto prazo; o estilo de
comunicacéo direto, especifico e objetivo; o respaiprivacidade extendido até mesmo para a
distancia fisica que se deve ter de outrem. A daniia € muitas vezes admirada, assim como o
confronto é normal. A histéria dos EUA traz umaasde confrontos que estes tiveram de superar.
E, nesse aspecto, a competicdo é esperada coracdpavida, assim como o confronto pode ser
uma forma de resolver uma situagdo problema.

E fundamental que o individuo, ao interagir conraw@ultura, ndo seja etnocéntrico, ou
seja, ndo faca suas avaliacdes através das prégrias, da propria cultura. O préximo capitulo
analisa algumas das diferencas entre os tracasraigltbrasileiros e os americanos. Boa parte

dessas diferencas estéd associada a propria forrdagadtura nacional dos dois paises.

2.2.6 Diferencgas entre tragos culturais brasileiresamericanos

A partir do entendimento da formacéo cultural daseslades brasileira e americana, é

possivel analisar algumas diferencas e compararages culturais das duas sociedades. E
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importante, porém, levarmos em consideracdo quedguialamos de valores e crencas tocamos
num tema que é bastante complexo. Nao se trat#atertas historicas, apenas, mas também
das influéncias que tanto o Brasil como os Estatiodos receberam de varias partes do mundo.
E, claro, ndo podemos negar que nem todos os saddi@ compartilhados entre todos. Além
disso, descrever uma cultura ndo deve ser o mesmoestereotipar individuos (ALTHEN,
2003). Cada cultura tem individuos com diferenersgnalidades, e essas se inserem de formas
diferentes dentro do sistema. Por tudo isso, € $sipel ser abrangente o suficiente para abordar
todos os valores da cultura brasileira e da am@jcanas alguns aspectos especiais despertam
nossa atencao para as diferengas entre essadiemades .

Como descrito anteriormente, o Brasil ndo é um gaéd, onde o que é branco néo é
preto e vice-versa (DAMATTA, 1986). Na sociedadesdnana, por outro lado, o dualismo de
carater exclusivo € comum. Nos Estados Unidos @-teemo acaba sendo classificado de um
polo ou do outro (ALTHEN, 2003). Do mesmo modotrafi DaMatta (1986, p. 44), “as leis de
uma sociedade igualitaria e liberal ndo admiteneitinho’ ou 0 ‘mais ou menos’. Ao contrario
do Brasil, onde o “jeitinho” € um modo de comporéato comum.

Ao tentarmos entender como um pais igualitario casoEstados Unidos lida com
racismo e escravidao, temos que retomar um poubdstiaia desta sociedade. Até o advento da
Guerra Civil, que se inicia em 1861 e se entendel@65, os Estados Unidos se dividem em
duas sociedades absolutamente distintas no quefe® ra politica, economia, ideologia e
valores. O Norte era igualitario e individualist&o admitia escraviddo. O Sul, por outro lado,
era hierarquizado, aristocrético e relacional. Malfda Guerra Civil o Sul perdeu para o Norte,
gue estabeleceu com forca, em todo o pais, suamioaige politica (DAMATTA, 1986;
JOHNSON, 1999; WEINSTEIN; RUBEL, 2002). Segundo [fd (1986, p. 45), “a
contradicdo gerada pelo negro livre numa sociedadepregava uma igualdade de todos com
todos foi o preconceito racial radical” As socieekdgualitarias, reforca o autor, por sua
ideologia de negar o intermediario, acaba pordenés de preconceito muito claras. No Brasil,
existem formas de preconceito, mas elas sao fréguente veladas.

Se refletirmos sobre as dimensdes de masculinaniifeo estudadas por Hofstede
(2001) levando em consideracéo as palavras de DaN1£&86), o masculino é o espaco da rua,
do trabalho, da politica, das leis, ao passo gignmino engloba o mundo da casa, da familia,

das regras e costumes relativos a mesa e a hagad@l A sociedade brasileira apresenta tanto
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as caracteristicas masculinas como as femininas.E€ados Unidos tém caracteristicas
masculinas mais fortes que as do Brasil (HOFSTEmB1). A competicdo € uma delas, esta
bastante presente na cultura americana; existe gnavade admiracdo pelo individuo que
consegue atingir suas metas. Nos Estados Unidsisakes Althen (2003, p. 25), “uma pessoa
admirada no trabalho € alguém que trabalha efimieemte e completa a tarefa no tempo,
satisfazendo os altos padrbes de qualidade”. Assitompeticao faz parte da selecao natural. A
sociedade americana valoriza a competicdo — oy cejais forte, 0 mais veloz, o mais rico, 0
mais inteligente, o mais trabalhador etc. (ALTHER03). Aqui, mais uma vez, vemos a relacdo
de uma caracteristica cultural com a historia dis:pas Estados Unidos foram conquistando
poder e territorios através do envolvimento emmdiae guerras (PURVIS, 1997). Por outro lado,
0s brasileiros, ressalta DaMatta (1986) ndo costurmadlizar-se da competicdo como algo
natural. O brasileiro evita dar opinides e disputartades. Tanure e Prates (2007) reforcam que
o brasileiro evita conflitos e, como a competic@deg gerar alguns embates, ela também néo é
incentivada. Além disso, os resultados no trabgboo,exemplo, normalmente sdo medidos de
forma colaborativa, e ndo competitiva.

Outro importante ponto de discordancia entre os paises esta relacionado as leis. Nos
Estados Unidos, as regras sdo obedecidas (STEWBRNNETT, 1991). Nesta sociedade as
normas ndo devem ser contrariadas e deve existr ecoBréncia entre a regra juridica e o
cotidiano dos individuos. Caso contrario, a lei ném por que existir, reforcam Stewart e
Bennett (1991). Entdo, usando um exemplo concsgonos Estados Unidos uma placa de
transito ordenar que pare, 0 motorista american@arar, mas o brasileiro nem sempre seguira
essa regra a risca. I1sso nos remete novamenteidohp”, que no Brasil se constitui em uma
possibilidade de proceder que € aceita socialnf{BAMATTA,1986).

Sobre o sistema de acado cultural brasileiro, desern detalhes em tdpicos anteriores,
Tanure e Prates (2007) relatam que encontramosasil B personalismo — ou seja, sdo as relacdes
dos individuos que, muitas vezes, lhes abrem camialyue os ajudam na resolugéo de conflitos. E
o chamado Q.I. (quem indica), famoso e conhecidddasileiros. “A comunidade norte-americana
€ homogénia, igualitaria, individualista e exclasia brasileira € heterogénia, desigual, relacienal
inclusiva” (TANURE; PRATES, 2007, p. 60). Groulif@008) concorda com Tanure e Prates

(2007) e analisa que valores como igualdade eithdilismo sdo extremamente importantes para 0s
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americanos. Nesse contexto, cada individuo € regpehpor sua propria situacdo e seu destino e
néo deve depender de outrem para resolver seuggropnflitos.

A concentracdo de poder é mais um traco cultural lwasileiros. Essa caracteristica
permite que algumas pessoas se julguem com diesfpeciais e ndo se considerem sujeitas as
mesmas leis que o restante da sociedade (DAMATTI86)L No ambiente de trabalho
brasileiro, a concentracdo de poder se baseiaanartjisia. Ja nos Estados Unidos prevalece a
igualdade de termos de cdédigo cultural e cada amgdde exercer de forma independente seu
poder, sendo tratado igualmente perante a aut@idd@HNSON, 1999).

Outra diferenca estd no paternalismo. No Brasilsasiedades e organizagfes séo
frequentemente lideradas de maneira paternalissdNURE; PRATES, 2007). Como vimos,
essa caracteristica se da a partir de uma rela;dembndéncia entre lideres e liderados. Se, por
um lado, o paternalismo gera uma seguranca pa@ gast liderados e abre possibilidades para os
individuos de pertencer a um grupo, por outro éocgse se paga € um menor grau de liberdade
e autonomia para seus membros. Com isso, consegpienceber que, se a sociedade brasileira
€ paternalista, essa caracteristica € pouco peesargociedade americana. Como reforcado por
Althen (2003) e Grouling (2008), na cultura amar&® que vale é a entrega e o resultado, e é
nessas bases que lideres e liderados se relacionam.

O traco postura de espectador € comum na socieBeasleira. Os liderados
frequentemente tém a expectativa de receber omgrsutoridade superior. Nesse sentido, a
pratica do dialogo € muitas vezes substituida peiica dos comunicados. Para Tanure e Prates
(2007), a maioria da sociedade brasileira acabdgpamma consciéncia critica limitada, aceitando
a subordinacao e a dependéncia. Num pais comaadoEdJnidos, onde o indice de distancia de
poder € baixo, a lideranca ndo é autocratica (STRWABENNETT, 1991). A lideranca deve ser
conquistada. Da mesma forma, afirmam os autoresydddduos sdo instigados a desenvolver
consciéncia critica desde jovens e a liberdadéudg@o € intrinseca a esses cidadaos.

Outro traco ndo semelhante entre brasileiros e ieam@s estd ligado aos
relacionamentos. O americano ndo personaliza olitton$e ha conflito no trabalho, ele é
solucionado com base em fatos quantificaveis. @ad® que esta em conflito, segundo Althen
(2003), vai tentar da melhor forma provar o seutpale vista. Ja o brasileiro, que privilegia o
bem-estar no relacionamento, acaba por evitar fitoorbuscando solucdes indiretas para ele
(DAMATTA, 1986; TANURE; PRATES, 2007).
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A incredulidade no sistema juridico, a concentradg@@oder dos lideres, o paternalismo,
a falta de punicdes aos lideres, a postura de tesieealos liderados e a lealdade destes com seus
lideres fazem com que a sociedade brasileira permdr vezes, a impunidade (TANURE;
PRATES, 2007). Esta € mais uma caracteristica dessadade que difere das da sociedade
americana, na qual aqueles que cometem um atonfiiege a lei séo punidos (STEWART,;
BENNETT, 1991).

Um importante traco cultural brasileiro € a flekdade. Para Tanure e Prates (2007), a
facilidade do brasileiro em se adaptar a mudaneasedario e a novas dire¢cdes € muitas vezes
invejavel por outras culturas. O brasileiro, corassgolugfes criativas e flexiveis, muitas vezes
consegue solucionar problemas e alcancar seusivoljenesmo em ambientes adversos. A
sociedade americana, por outro lado, comporta-gerde mais rigida. A adaptabilidade nédo é
uma caracteristica que se destaca nesta sociddadEER, 2005).

Na comida também se observam diferencas culturdie ®s dois paises. Conforme
salientado por DaMatta (1986), para o brasileimner € um ato relacional. Nos Estados
Unidos, € um pouco diferente. Foram os americanesigventaram o conceito dast food
podem comer em pé, sentados, s6s ou acompanhamtosr @os Estados Unidos é um ato que
pode ser individual (ALTHEN, 2003). E essas cardstieas estdo muito relacionadas também a
histéria do pais e a sua exaltacao do individuaidPara os brasileiros, poucas emocdes sao tdo
boas como estar com amigos, comer uma boa comadddira e ouvir uma boa musica. Sem
davida, o lado relacional do povo brasileiro diferi@-se do lado mais individualista do
americano (DAMATTA, 1986)

Para Althen (2003), uma vez que cada sociedadersguos diferentes, ndo € possivel
escolher alguns aspectos de uma cultura e simphsrtransplantar para qualquer outro lugar.
Provavelmente ndo ficaria sintbnico. Dessa formaautor reforga que a cultura nacional
caracteriza-se por uma série de aspectos que gemverntre si. Os padrbes de comportamento
das pessoas surgem dai, e é fundamental esseigrgettdpara que as interpretacdes da cultura
sejam mais acuradas e menos embebidas de julganento

Nesse sentido, generalizacdes sobre valores erawdtu geral sdo sempre sujeitas a
excecdes e ajustamentos. Normalmente por tras etdms culturais existe sempre um porqué.
As pessoas normalmente agem da maneira como fongsmadas a agir. Americanos, por

exemplo, normalmente ndo concordam com generaksagObre si mesmos, principalmente
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pelo fato de que desde a infancia sdo ensinadesoéher seus proprios valores e sua maneira de
viver a vida (ALTHEN, 2003).

Quando tratamos da cultura americana, aspectos candividualismo, o materialismo,

a competitividade, os relacionamentos impessoagsnam a atencdo de muitos estrangeiros
negativamente. Mas essas mesmas caracteristichénatavam, algumas vezes, a avaliacbes
positivas, como a oportunidade dos individuos daesaar profissionalmente, a eficiéncia das
organizagcdes americanas, a produtividade, a liderda expressdo (ALTHEN, 2003). E a esse
conjunto de caracteristicas que chamamos de culMudo provavelmente € o materialismo
americano que motiva muitas pessoas a trabalhar &sse reforco entre uma caracteristica e
outra é o que faz com que as culturas sejam difesen

Independentemente das dimensdes de cada sociédfate, que as diferencas de valor
cultural fazem as pessoas discordar mais do queomtsr. Nessas circunstancias, defende
Hofstede (2001), a cooperacgdo intercultural temtaseado uma condicdo primaria para a
sobrevivéncia da espécie humana.

Entretanto, de acordo com Hofstede (2001), aindaps@icos os executivos que buscam
promover o entendimento intercultural para fazegyonms. S&o0 excegbes a essa realidade os
executivos expatriados. As empresas multinaciopagsisam compreender onde as habilidades
técnicas e cknow-howecultural sdo mais importantes para o sucesso egécios. E inevitavel,
porém, que as empresas expatriem seus executreogymeles entendam melhor as culturas locais,
o que favorecera uma relacdo intercultural maisdyirea e contribuira para viabilizar a
internacionalizagdo. Trompenaars e Hampden-Tuf898) alertam que reconhecer o impacto da
cultura na gestao internacional é fundamental ypraranovimento de internacionalizagéo adequado.

Foram pontuadas aqui algumas diferencas culturdie 8rasil e Estados Unidos. Com
base em toda essa discussao, podemos afirmaraglteir@ € um elemento-chave do processo de
expatriagdo. Para Duarte e Tanure (2006, p. 2@ynal executivos acham que diferencas
culturais sao interessantes e emocionantes e quasdacontece podemos ter o “encontro”
cultural. Ja outros, reconhece Althen (2003), podemforte tendéncia a julgar ou avaliar o
comportamento. Assim, algumas situacbes vao reqderexpatriado o que Duarte e Tanure
(2006) chamam de sensibilidade cultural, ou sej@resensivel e atento as diferencas de cultura
e ao impacto que elas podem ter na gestdo orgamahcSem essa atitude, as divergéncias

culturais podem se tornar um elemento dificultadboadaptacdo do expatriado e um dos motivos
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para que 0 executivo encerre prematuramente suaaonignternacional (TUNG, 1981,
MENDENHALL; ODDOU, 1985; MENDENHALL et al, 1987; BLACK; MENDENHALL,
1989; BLACK; GREGERSEN, 1999).

Em sintese, o melhor entendimento das diferenclisrais e o aprendizado de como
gerenciar essas diferencas constituem-se em fatsucksso do processo de expatriacdo. Para
Althen (2003), as ideias e atitudes que os exitsidevam para os Estados Unidos, assim como
seu conhecimento sobre a sociedade e a culturacames, tém forte influéncia no tipo de
experiéncia vivida por esses profissionais foraelo pais.

2.3 Expatriacao

Empresas de paises em desenvolvimento que, algiécaslas atras, comercializavam
com o mercado internacional através de exportagfiedmente desafiam-se a adentrar novos
mercados e a estabelecer-se no ambito internacibaal (2005) argumenta que crescer no
ambiente econdmico atual significa para as orgademexpandir-se para o exterior.

Tung (1981) e Oddou (1991) avaliam que a necessidadindividuos competentes no
desenvolvimento de atividades em ambientes esiraageende s6é a aumentar enquanto as
relacbes estiverem globalizadas. Dentre as priscipazbes citadas pelas empresas para
estabelecer planos de expanséo internacional omenestrar em novos mercados esta 0 aumento
do faturamento e da lucratividade. Para se expapaliém, € frequentemente necessario que as
empresas selecionem e preparem o proprio pessaapaiar na empreitada (ODDOU, 1991).

Existe hoje um aumento da demanda por talentognper oferta em muitos setores e
indUstrias € bastante limitada. A consequénciadiss dificuldade das empresas de atrair e reter
funcionarios de alto potencial. O mercado atualb&m requer mao-de-obra mais sofisticada
técnica e culturalmente. As empresas que operabalghente tém uma clara necessidade de
trabalhadores com perfil de orientagéo global.

A literatura que trata de desenvolvimento de lislérenuito vasta e sugere diversas acdes
gue as empresas podem utilizar para desenvolvecagtal humano de forma mais global.
Dentre essas praticas estd a mobilidade internalc{&VANS, PUCIK & BARSOUX, 2002;
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STAHL et al., 2007). Uma pesquisa feita com 35 lideres de RHrdpresas multinacionais
sobre as melhores praticas em gestdo de talenbosoapque dentre as formas mais efetivas de
desenvolver talentos estdo a rotacdo de respodsal@s no trabalho e as missbes desafiantes,
sobretudo as que tém lugar no exterior (STHalal.,2007). Os principais autores desse campo
concordam que, de fato, a misséo internacionalodgol prazo é a arma mais poderosa para
formar e desenvolver capacidades de um efetiva kigttbal (BLACK et al.1999; TUNG,
1981). As missdes internacionais trazem a oporagi@dde adquirir uma mentalidade global e
desenvolver uma rede de relacionamentos dentraee da@ empresa, ou seja, ddo apoio ao
desenvolvimento das habilidades mais valorizadasonganiza¢cdes globalmente integradas de
hoje. Dessa forma, a missdo internacional ndo sa #elhor arma de treinamento e
desenvolvimento de executivos para adquirir matdade global como também um poderoso
instrumento de atracdo e retencdo de altos potenMaitas pessoas sdo atraidas por incentivos
financeiros, possibilidades de desafio, avancaanaita e oportunidades de trabalho no exterior.
Por todos esses motivos, o numero de expatriaédsseu significativamente nos dltimos vinte
anos. E, quanto mais as empresas multinacionasilicbm os processos de expatriacdo, mais
incertezas aparecem em relagdo a sua melhor canduca

Em 1940 o numero de negocios internacionais aimdarenor do que o volume de
negdcios nacionais. Agueles que se aventuravamneprocesso de expatriacdo eram filhos de
militares, diplomatas ou executivos que ja estagaostumados com as questdes culturais entre
fronteiras (HAYS, 1974). A solucdo dos problemasiradbs da expatriacdo parecia ser a
auséncia de incentivo ao mecanismo. Somando-ssoa éxplica Hays (1974), o custo de
manutencdo de um expatriado era bastante alto,is#aepressao do governo para que as
empresas admitissem executivos locais. Todaviasesspresas encontraram problemas porque
nao havia suficientes talentos disponiveis e oga®x de formacdo de um executivo era longo.
A necessidade de expatriacdo, assim, continuoupi@so formar um corpo gerencial para
tocar a firma multinacional. Fazia-se necessarigde ter um grupo com experiéncia no
exterior. Era preciso, porém, achar um bom méteda pealizar as transferéncias internacionais,
além de selecionar e desenvolver executivos egpasi

Assim, a necessidade de as empresas multinaciosrsdarem esforcos para
implementar programas de transferéncias internapriocando em processos de selecéo,

treinamento e suporte ao expatriado, esta prestenferma vasta na literatura (TUNG, 1981;
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MENDENHALL e ODDOU, 1985; BLACK; MENDENHALL, 19900DDOU, 1991; DERR,;
ODDOU, 1991; ADLER; BARTHOLOMEW, 1992; TANUREt al.,2007). A expatriacdo nao

€ um mecanismo novo, porém a gestao eficiente gessesso demanda procedimentos mais
complexos e alinhados a estratégia organizacideiNURE; BARCELLOS; CYRINO, 2006;
TANURE; EVANS; PUCIK, 2007).

Tanureet al. (2007) observam que o processo de internacioigalizanas empresas
multinacionais exige a ultrapassagem dos variokobks acima citados e aponta a necessidade
do desenvolvimento de uma mentalidade global necwixvos. Para isso, algumas delas
apostam nos processos de expatriacdo como um reecamoderoso para desenvolver essa
possibilidade de analise e acdo em nivel global.

Uma pesquisa realizada por Taneteal. (2007) com 143 expatriados e sete gestores de
RH de 12 empresas brasileiras buscou explorar s&fide do processo de expatriacdo dessas
jovens multinacionais, levando em consideracdo sdanitia psiquica entre os paises. Os
resultados do estudo comprovam que as empresasosal® mercados psicologicamente
préximos ao Brasil para enviar seus expatriadogreEamto, atenta Selmer (2006), mesmo em
culturas similares os expatriados sentem-se desafia superar a adaptacdo cultural. A pesquisa
apontou também diferencas entre as percepcoes xpadriados e dos gestores de RH na
conducdo do processo de expatriacdo. Para a eanpréstor critico de sucesso no processo de
expatriacdo € a selegdo, ja para os expatriadosdaptacdo cultural. E, mais, enquanto as
empresas selecionam o expatriado pela confiancpringipal razdo do aceite deste € o
desenvolvimento profissional que o mecanismo ppdé&a(TANUREet al.,2007).

Em 2005 a Hay Group do Brasil Consultores realiesquisa com 19 empresas, sendo
58% nacionais e 42% multinacionais, para identifiaa principais politicas e praticas do
mercado na administragdo de transferéncias intemais de brasileiros. Segundo essa pesquisa,
até alguns anos atras existia um movimento de ggiofiais vindos de multinacionais
estrangeiras para o Brasil. Com 0 aumento da ghalgdio, a expanséo e a penetracdo em novos
mercados, as empresas brasileiras também passatampetir internacionalmente e a enviar
seus profissionais. Com esse novo cenario, 0 nunemexpatriacdes de brasileiros comecgou a
aumentar e, segundo resultados da pesquisa, tat@®ngresas nacionais quanto as
multinacionais ja tém hoje mais de 40 expatriad@sileiros, que na maioria Sdo executivos

mais voltados ao nivel gerencial do que a atividédeica.
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Dentre as empresas multinacionais, 75% tém pditiiferenciadas para o processo de
expatriacdo. A maioria delas expatria primeiramgratiea a America Latina, seguindo-se EUA,
Europa e Asia. Acredita-se que, além da necessidadmercado, o nimero de expatriados
brasileiros tem aumentado em razdo da reputacédaletabilidade que nossos profissionais
demonstram, muito influenciada pela experiénciardbalhar em um pais com adversidades
econdmicas e sociais (HAY GROUP DO BRASIL CONSULTESR 2005).

Nas questdes de remunerac¢do, a grande maioriargassas segue a pratica do pais de
destino para salario-base, aumentos salariais asbdfa empresas, porém, que mantém o
salario-base do pais de origem e o complementamatiomancesdo pais de destino. Algumas
ainda dividem a remuneracdo em parte no pais derorie em parte no pais de destino. A
maioria das empresas (63%) concede um “prémio eapab” em valor financeiro. As empresas
multinacionais costumam utilizar o conceitoabst of living allowanceapoiando os expatriados
com moradia no exterior. Com relacédo a benefi@dasaioria das empresas mantém os do pais
de origem e adiciona alguns do pais de destincefiB®ms como carro, plano meédico, seguro de
vida, moradia, viagens para o Bragilome country),educacdo de filhos até 18 anos e
treinamento de idiomas sdo concedidos em percentudios que giram em torno de 80%. O
treinamento de aculturagdo € proporcionado por 42% empresas, 0 que demonstra certa
atencdo com a preparacédo e a facilitacdo da adapticexpatriado ao pais designado. Auxilio
na transferéncia e suporte para documentacéo edegpm apés a mudanca sdo oferecidos por
95% das empresas, conforme relatério divulgado ldalaGroup do Brasil Consultores (2005).

Os resultados do estudo da Hay Group do Brasil @mmes (2005) demonstram que
tanto as empresas nacionais quanto as multinasio@ai praticas especificas do processo de
expatriacdo, e estas ultimas claramente tém psatizas consistentes e refinadas. As empresas
multinacionais tém um processo e estdo mais pr&idas praticas de empresas globais,
enquanto as nacionais trabalham a expatriacédogasisa caso.

Esse achado vem ao encontro do estagio de intenaiciacdo das empresas. Grande
parte das organizacdes nacionais encontra-se bgpimeiro estagio de internacionalizacdo ao
designar seus primeiros expatriados. Nessa fga@cesso ainda é novidade e vem carregado de
davidas. As companhias ndo estdo preparadas pdeaeaa volta do expatriado e pressupdem
gue a pessoa se adequara a elas quando estivettaleNo segundo estagio, as empresas ja

possuem experiéncia relevante na administracaopiatreados, ja desbravaram os principais
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problemas envolvidos no processo. O volume de negdaternacionais aumenta, assim como

as oportunidades de expatriacdo entre paises. drimmaias expatriagcdes ocorre para paises de
economia mais desenvolvida que a do Brasil. Neter@stagio, o grau de internacionalizacéo é

tal que incita a troca de pessoas entre paisesapdgresa possui subsidiaria, e esse fluxo da
expatriacdo ndo precisa necessariamente passapgislde origem. O processo de expatriacao
toma um grau de complexidade maior (HAY GROUP DQABR. CONSULTORES, 2005).

Oddou (1991) identificou, através de uma pesquga €Eom 165 expatriados, uma série
de medidas que as empresas devem tomar para @ererethor seus recursos e maximizar o
valor gerado pela experiéncia de trabalho inteomati Dentre as iniciativas estdo: selecéo
apropriada, preparacdo, suporte e reintegracadndodduos expatriados. Black e Gregersen
(1999) observaram, em pesquisa realizada com 75f@inguionais, que apenas 11% dos
profissionais de RH ja tinham sido expatriados. ddmrsequéncia, esses profissionais acabam se
atendo as questdes burocraticas do processo e bs@ovam as oportunidades estratégicas
advindas das experiéncias.

Uma gestdo de pessoas eficiente, que motive o dandenexpatriacdes, deve atentar
para a gestdo adequada da carreira internaciopahqmtriados, preparando-os antes, durante e
apos o processo. Além disso, deve-se elaborar anople sucessédo que contenha o periodo
provavel da estadia, as responsabilidades no exteria posicdo ao retornar da missdo. O
estabelecimento e a coordenacdo de um sistemapdetesentre expatriados para que a rede
forneca informacdes sobre cultura e politicas dega&ionais da empresa hospedeira podem
representar grande auxilio (BLACK; GREGERSEN, 1999)RH devera ainda proporcionar
informativos sobre as opera¢des no pais-sede etoramias necessidades de treinamento e
desenvolvimento do expatriado durante a missaon a@é, alguns meses antes do retorno,
preparar sua repatriacdo (MENDENHALL; DUNBAR; ODDQ1987).

Por tudo o que foi abordado até aqui, pode-se Iperogue o processo de expatriacao
envolve infinitos aspectos, dentre eles o entendimnelos objetivos dessa expatriacdo, 0
gerenciamento de um bom programa de selecao,mreiia e desenvolvimento antes e durante a
misséo, a adaptacdo do expatriado e de sua fardliatencdo com a repatriacdo, por exemplo. O
grande numero de insucessos das repatriacfesdssaaema ainda mais desafiante, somado ao
alto custo do processo para a empresa (BLACHKI.,1999; TUNG, 1998). Esses aspectos serao

estudados em detalhes através da revisdo daditesibre as etapas do processo de expatriacao.
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2.3.1 Objetivos da expatriacdo

O fator impulsionador dos processos de expatrifma@or muito tempo, a necessidade
de mao-de-obra técnica qualificada em novos mescaimalmente, os individuos estdo mais
gualificados, e muitas das necessidades técnicenpser supridas localmente. Por outro lado,
as empresas estdo preocupadas com o desenvolvidemeecutivos que tenham habilidades
para atuar globalmente. Nesse sentido, muitasfér@mgias internacionais tém objetivado o
desenvolvimento de competéncias (TANURE; EVANS; BJQ007).

Tanure, Evans e Pucik (2007) e Hays (1974) conocordam o fato de que a empresa
expatria seus funcionarios para desenvolver adider através da experiéncia internacional de
pessoas de alto potencial, para promover a sagdliz da subsidiaria, objetivando o
desenvolvimento organizacional, e ainda para ptregngosicfes que ndo podem ser ocupadas
por individuos locais. Além dos motivos citadosnagi outra razdo de expatriagdo pode ser o
desenvolvimento de liderancas de mentalidade gl6ABILER; BARTHOLOMEW, 1992;
PUCIK; SABA, 1998; TANURE; DUARTE, 2006).

Edstom e Galbraith (1977) reforcam o motivo do deskrimento individual e
organizacional. Para os autores, o desenvolvimiewliwidual permite que o expatriado ocupe
posicdes que elevam suas responsabilidades paraacorganizacdo-méde ou em operacdes
internacionais. O desenvolvimento organizacionainéamental para garantir a perpetuidade da
empresa, e a missao internacional a favorece sessi€o.

Seguindo a mesma filosofia dos autores citadosadiucik e Saba (1998) chamam a
atencdo para duas dimensdes das missdes: asaliriggth demanda/tarefa, ou seja, necessérias
para a solugdo de um problema especifico ou meanaogptransferéncia de conhecimento, e as
dirigidas pelo conhecimento, ou seja, as missdes \gsam ao desenvolvimento de uma
competéncia e a geracdo de oportunidades de cergoinde carreira. H4 ainda aquelas que
atendem a ambos os motivos. As missdes que objetivaprendizado podem ser curtas, como a
movimentacao de cargos por varios paises ou reg@dasbém podem ser longas, constituindo
parte integrante do planejamento e do desenvoltordacarreira de jovens de alto potencial.

Conforme Hays (1974) e Tung (1981), altos execstoastumam ser expatriados para dirigir

uma operacao de negoécios; outros sao transferalasfazer funcionar bem um departamento; e
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ainda ha os funcionérios expatriados para auxibaresolucdo de um problema técnico. Cada uma

dessas dimensdes de trabalho requer diferentessitames de contato com as pessoas, de

conhecimentos sobre 0 negdécio e ainda de duracéstai#a no pais estrangeiro. Para Tung (1981),

guando um executivo deve coordenar uma operac@iceqaonplo, 0 grau de interacdo com 0s

membros do outro pais é alto, e assim ele necessiistabelecer por longo prazo no exterior.

Stahl et al. (2007) mapearam trés objetivos da expatriacaora gssa tarefa levaram em

consideracdo: o nivel hierarquico do expatriadem@resa, as principais responsabilidades dele

durante a missdo e 0s maiores objetivos da missamissdes foram caracterizadas como técnicas

ou funcionais, de desenvolvimento e estratégicagghiir, 0 detalhamento de casa tipo de missao:

Missdes técnicas ou funcionais: seu principal tblijeesta relacionado com a tarefa e
pode incluir coordenacdo, controle, transferéncea abnhecimento e solucdo de

problemas ou a ocupacdo de uma posicdo que difictenseria preenchida por um

profissional local. Esses individuos podem estargerisquer niveis da organizacao.
Aprendizado e desenvolvimento n&o sao metas desseée misséo.

Missdes de desenvolvimento: mesmo que o0s expatriteltham sido enviados para
desempenhar um trabalho especifico, o principaletoyj de sua missdo € o

desenvolvimento da lideranca e o impulso da carrdiisse tipo de missdo ocorre
relativamente cedo na carreira do profissionalegstriados estdo normalmente numa
fase mais inicial da carreira dentro da organizacéo

Missdes estratégicas: sao exercidas por funciaamais seniores da organizacao,
enviados ao exterior para liderar um negocio. Coljetivo secundario dessas missoes
esta a aquisicdo de novas habilidades. Uma miss&xterior pode ser critica para o

crescimento da carreira desses executivos.

Black e Gregersen (1999) entendem que as multinaisi@ue tém um processo eficiente

de expatriagdo normalmente enviam seus profisscgrai missdes internacionais para gerar e

transferir conhecimento e/ou desenvolver liderayighal.

O trabalho no exterior, de modo geral, requer dpagiado: tomar decisbes por si

mesmo, assumir as responsabilidades que a eleet@gadas, aceitar os riscos de falha em

alguma missédo importante e ultrapassar diversoafides Através do sucesso do expatriado

nessas tarefas, a empresa consegue analisar mayan@le podera ter na hierarquia (TUNG;
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MILLER, 1990). Simultaneamente, a experiéncia imaefonal pode ser utilizada na preparagao
do individuo para futuras missoes.

Uma vez esclarecidos os motivos da organizacdo papatriar alguns de seus
executivos, ela tera outras importantes tarefallesr seu modelo de expatriacdo e selecionar
os profissionais que tenham o perfil necessaria paicance dos objetivos almejados.

Black e Gregersen (1999) alertam para alguns notieoexpatriacdo que devem ser bem
analisados, pois podem ser a causa de muitos estprematuros. Algumas empresas enviam 0s
executivos para recompensa-los, porém nado avakaetes tém condicbes de se adaptar a uma
missao internacional. Outras enviam pessoas quel@d@ matriz o retorno esperado e assim
buscam livrar-se delas ou, ainda, objetivam atemdama demanda focal com o expatriado.
Esses fatos demonstram a importancia da vinculagiexpatriacdo com a estratégia de
internacionalizacdo que a empresa busca. A prosegaodiscute esta questdo: o modelo de

expatriacdo mais adequado a cada tipo de estratégmernacionalizagao.

2.3.2 Estratégia de internacionalizacdo e modeloedtpatriacdo

O perfil de competéncias e as missOes dos expadridehem ser analisados em razdo da
estratégia de internacionalizacdo da empresa (TARUR/ANS; PUCIK, 2007). Segundo os
autores, “com a aceleragdo da globalizacdo, haouta ¢ontra-argumento de que as diferencas
culturais e institucionais podem ser uma fonte po&t de vantagem competitiva” (TANURE;
EVANS; PUCIK, 2007, p. 196). O fator que motivaxgatriacdo frequentemente indica a fase
de internacionalizacdo em que a empresa se encghikzl, transnacional, internacional ou
multidoméstica. A analise da estratégia de intéomatizacao e o valor que se pretende agregar
com o expatriado sado fundamentais para a concébzdos objetivos da empresa com esse
mecanismo. O modelo de expatriagdo deve ser corepatim a fase de internacionalizacdo que
a empresa atravessa (TANURE; EVANS; PUCIK, 2007).

O modelo apresentado na Figura 3 pretende clareamdinacdo destes dois fatores:
perfil do expatriado e estratégia de internaciaagko.
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Figura 3: Perfil do expatriado versusestratégia de internacionalizagdo
Fonte: TANURE, BARCELOS E CYRINO, 2006.

Uma vez que existem diferentes estratégias de natemalizacdo, o modelo de
expatriacdo também deve estar em conformidade ¢asnpara que a organizacdo alcance os
resultados esperados.

A empresa multidoméstica é gerida de forma diferearh cada pais de atuacdo. As
operacOes sdo tidas como uma extensdo da matlzssa forma o poder e a influéncia estado
concentrados nela. A interacdo do tigoss-culturalentre gestores expatriados e locais das
subsidiarias demonstra a hierarquia definida, ¢a, secultura dominante da matriz (ADLER;
BARTOLOMEW, 1992). Nesse tipo de organizacdo, ondecontroles sao simples e muitos
procedimentos convergem para a matriz, o expatdase ser um empreendedor local, atuando
como um canal da matriz e ajudando-a a entendespegificidades locais, acrescentam Tanure,
Barcellos e Cyrino (2006) e Tanure, Evans e PROKT).

A empresa internacional emergente tem as deciséafrazadas na matriz, e a
subsidiaria repete 0 modelo implantado na matriesdd sentido, o expatriado € um
implementador e controlador (TANURE; EVANS; PUCRQQ7).

Segundo Tanure, Evans e Pucik (2007), na empredalghs decisbes estratégicas sédo
tomadas na matriz, e com isso 0 expatriado devarmseeplicador, ou seja, ele deve garantir a
ligacdo entre a subsidiaria e a matriz, além detenanconexao entre as diferentes subsidiarias.
Para Adler e Bartholomew (1992), na empresa glébscessario que os gestores entendam do

ambiente de negocios global, tenham habilidadesnationais e saibam trabalhar dia a dia com
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clientes e empregados de todo o mundo. S6 desra fis gestores seniores de empresas globais
serdo efetivos (ADLER; BARTHOLOMEW, 1992). Por ess®tivo, as expatriacbes e
impatriacbes sédo importantes. O objetivo passar gadronizar as operacdes e integrar as
pessoas em uma cultura organizacional comum no enumteiro. Nesse cenario, o expatriado é
0 embaixador da cultura da matriz e a0 mesmo tempwz que leva o entendimento da
subsidiaria para a matriz (TANURE; EVANS; PUCIK 0.

J4 na empresa transnacional, conforme explicam réaritvans e Pucik (2007), as
decisbes estratégicas sdo compartilhadas. As wsdado interdependentes e o papel do
expatriado é tornar-se um membro da rede, buscaadam empreendedor corporativo que
transfere conhecimento e tem sensibilidade culfpaed agregar tanto a empresa-méae quanto as
subsidiarias. Adler e Bartholomew (1992) percebeara, qo cenério transnacional, as firmas
precisam competir globalmente com rapida produgim@elente qualidade e servigos. As
estratégias de rede e as aliancas sdo complexasyx@adam muito dos lideres. O poder, nas
transacionais, ndo € centralizado em uma Unicaizpatexemplo do que acontece no modelo
internacional emergente. Assim, a dominancia estle cultural da matriz € minimizada, e a
interacdo do tipocross-cultural requer habilidades de todos os integrantes danizaggio,
principalmente dos expatriados.

Como um dos meios viabilizadores que ajudam a @gedo a alcancar os objetivos
acima descritos, o RH tem diversos desafios nesseesso. Os profissionais da gestdo de
pessoas precisam compreender a estratégia deaicitaralizacdo a ser atingida para articular o
modelo de expatriacdo e o perfil do expatriado (UM, EVANS, PUCIK, 2007). Nao basta
gue a organizacado defina sua estratégia de intenadizacdo e o modelo de expatriacdo que
necessita adotar sem detectar as pessoas suficetezhabilidosas para conquistar os objetivos
almejados. E, assim como os modelos de expatrs@aaliferentes, os perfis dos expatriados
também o s&o. E preciso que as organizacdes contsegss funcionarios e o perfil do candidato

a expatriacao e faca disso parte da selecdo antsvih-lo para uma missao no exterior.
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2.3.3 Selecao e caracteristicas dos expatriados

Antes de expatriar um executivo, Tung (1981) recutaeque a empresa analise a
possibilidade de a vaga ser preenchida por umdnéadb local. Se a resposta for positiva, essa
possibilidade deve ser considerada. Se for negatigenpresa deve iniciar o processo de selecao.

Oddou (1991) identificou trés tipos de pessoasaglag em missdes internacionais: 0s
funcionarios de alto potencial, os interessadosgodiveis para essa experiéncia e aqueles que
possuenknow howtécnico. A maioria das organizacfes, conformeestdi o autor, transfere
para suas operacodes internacionais os ultimostgms de individuo. Deer e Oddou (1991),
assim como Pucik e Saba (1998), concordam que pos@@ as empresas que enviam 0S
funcionarios de mais alto potencial. Sdo estagmprue apresentam melhor desempenho no
processo de expatriacdo, até porque, normalmeieos individuos de alto potencial que tém
maiores habilidades para aprender através da érp&i Assim, um fator critico no envio do
expatriado é a selecao do profissional.

Hays (1974) propfe que a selecdo dos expatriaddé seb trés oticas: a do ambiente —
fatores associados ao ambiente especifico ao geapatriado sera transferido; a da tarefa —
fatores associados ao trabalho especifico a desdiape a do individuo — fatores associados as
situacdes que a pessoa devera considerar. O amiemh fator essencial para a aculturacdo no
novo pais. A habilidade para o trabalho também goitante, mas existem inUmeros outros
fatores que devem ser analisados para ajudar olhasito expatriado. Muitas vezes, individuos
de personalidade mais autoritaria e dogmatica pogerdificuldade de ajustamento cultural,
enquanto outros, menos autoritarios e de mente abaida, tém maior chance de obter sucesso.
Assim, o ambiente, o individuo e o trabalho formam importante conjunto de fatores que
interagem na escolha melhor do candidato a trarefix internacional.

Mendenhall e Oddou (1985) estdo de acordo com KE§84) no que diz respeito a
importancia da identificacdo das caracteristicafivituais dos candidatos a expatriacdo. A
flexibilidade e as habilidades interculturais esipessoais do futuro expatriado sdo qualidades
indispenséaveis a um bom processo de adaptacam Adsindenhall e Oddou (1985) afirmam que
as variaveis relevantes para a aculturacdo do datodidevem ser bem entendidas pelos

selecionadores. Estes podem valer-se de ferrampsitasdgicas, além das avaliagbes técnicas,
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para a melhor escolha do candidato. O argumentawtoses é corroborado por Tung (1981), que
em pesquisa com expatriados de 300 empresas quarope exterior descobriu que apenas 5%
delas aplicam testes para obter conhecimento npacfuadado das habilidades interpessoais,
relacionais e interculturais dos candidatos. Aafdk uso dessas ferramentas foi provavelmente o
maior influenciador da alta taxa de retornos pramatdentre as empresas pesquisadas.

Anderson (2005) comparou a selecdo de expatriadoded empresas privadas, cinco
empresas publicas e seis setores ndo-governameotaisionga tradicdo de expatriacdo da
Austrélia. Os resultados da pesquisa confirmarameoa literatura até entéo ja vinha pontuando:
0s setores privados selecionam seus expatriadasdeoando principalmente a competéncia
técnica e, dessa forma, prestam menos atencdoabd&lddes interpessoais e nas situacdes
domésticas que o futuro expatriado podera enfredéao processo de selecdo das organizacdes
publicas escolhe os expatriados através das pslitie selecdo por mérito da area. Os setores
nao-governamentais, por sua vez, preocupam-se pwriarga variedade de testes psicologicos
e com o tratamento da familia como fatores fundaaeda selecéo.

As organizacOes de todos os setores, principalneeptevado e o publico, consideram a
competéncia técnica como ponto-chave da seleca@xudriados. Os testes psicolégicos dos
candidatos em prospec¢cado ndo representam umaapc@tcum entre as empresas de setores
privados. No entanto, repatriados de todos oseseti@monstraram, na pesquisa conduzida por
Anderson (2005), que os testes seriam valiososouegso de selecdo de expatriados.

Dessa forma, Anderson (2005) chega a conclusao ude agq selecdo, em algumas
organizacoes, se da mais por sorte do que por éstday Nas empresas privadas e publicas, o
foco nas habilidades técnicas como critério dec8elgpode abrir precedentes para uma gestéo
menos efetiva dos expatriados. Na pesquisa de sowl¢R005), os setores ndo-governamentais
da Australia demonstraram adotar um processo @g&elmais amplo do que os outros dois
setores pesquisados. Isso porque, além das hde#id&cnicas, consideram também as
habilidades interpessoais, avaliadas através tstpsicoldgicos, e envolvem a situacao familiar
na decisao.

Diversos sdo os fatores que pesam na hora da asdolhcandidato a expatriacéo.
Normalmente o desempenho doméstico e o conheciniéeio sao os principais, como dito
anteriormente. As empresas multinacionais amersctralem a focar suas selecbes em aspectos

estritamente técnicos. Para Mendenhall, Dunbar @ao®¢1987), por tras dessa intencéo esta a
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crenca de que um executivo competente nos EUAigaedmente competente em outro pais.
Entretanto, a pratica tem demonstrando que, alépongeténcia técnica, os expatriados bem-
sucedidos séo aqueles que possuem boas habilidadmsnunicacéo e relacionamento, fatores
de lideranca e sensibilidade cultural, além deatoctm suporte familiar adequado e motivador
(MENDENHALL; DUNBAR; ODDOU, 1987; TANURE; EVANS; PQIK, 2007).

Algumas empresas, erroneamente, escolhem os exjustrievando em consideracdo os
mesmos critérios da sele¢cdo domeéstica. Pelo camtaponta Anderson (2005), elas deveriam
adotar um processo diferenciado para esse pubtientificando os candidatos ideais para
determinado pais. Com frequéncia, sédo feitas sedegampagos para preencher uma nova
vaga inesperada no exterior. Embora essas sele@essem ser conduzidas por um bom
treinador intercultural ou pelo menos por profiesis de RH competentes no processo,
constantemente sdo os lideres que ocupam o topwgdaizacdo que escolhem quem sera
enviado. Os gestores tendem a selecionar o paimisiecnicamente mais competente, embora
as qualidades que tornam um candidato bem-sucemid@ambiente doméstico ndo sejam
necessariamente as mesmas que o tornam bem-sucgdidacionalmente (CALIGIURI, 2000;
ANDERSON, 2005; NUNES; VASCONCELOS; JAUSSAUD, 2008)s critérios que devem
determinar uma boa selecdo de expatriados, na ppieale Oddou (1991), sdo: a filosofia da
companhia, o tipo de mercado em que atua e airiiep @e necessidade existente no exterior.
Nos anos 1990, o risco de fracasso de um expateisd@zao da mé selecdo girava em torno de
20% (ODDOU, 1991). Mas, apesar dos custos envavitEsse processo, 0s riscos valem a
pena, uma vez que os beneficios do desenvolvimdmtama mentalidade internacional séo
fatores diferenciais para as organizacdes (BARTLEIJHOSHAL, 2002).

A literatura aponta outro risco de fracasso, quiepestar na opcao das empresas de néo
envolver a familia na selecdo do expatriado (BLAGKEPHENS, 1989; ANDERSON, 2005).
As razbes dessa auséncia de envolvimento das dandbbnforme Anderson (2005), sdo as mais
variadas. Uma delas é o fato de algumas organigaefienderem que 0s acontecimentos
familiares ndo sédo do interesse da empresa. Parg (l988), apesar de as empresas terem
ciéncia da importancia da situacado familiar, a slride expatriacdo ainda é extremamente
baseada em competéncias técnicas, e por isscagditfamiliar e a propria familia acabam por

nao ser envolvidas no processo de selecao.



78

Harvey e Buckley (1998) apontam uma mudanca ness&rio. Segundo os autores, a
realidade do mercado atual, no qual homens e nagdhém as proprias carreiras, também exerce
influéncia na selecao e na habilidade das empdEsasovimentar seus funcionarios por todo o
mundo. Por esse fato, as organiza¢cdes comecaramo@upar-se mais com a situacao da familia
do expatriado durante a selecdo (HARVEY; BUCKLEW98). Em muitas circunstancias, o
cbnjuge pode mostrar-se relutante em desistir dgorigr carreira para seguir o parceiro
expatriado na missdo. Nos casos em que 0S prof@si@ceitam vivenciar a expatriacdo, o
parceiro que vai desistir de seu trabalho deve estesciente dos desafios que tera de enfrentar.
Primeiramente a perda do trabalho e depois a ideificar em casa, o dia todo, num pais
estrangeiro. Em terceiro lugar, ha a questdo ddapenediata da renda, o que significa
diminuicdo da independéncia e da auto-estima. Rl isso, a familia também deve ser ouvida
no processo. O apoio e o0 suporte dos familiares fg@damentais para evitar insucessos
(BLACK; STEPHENS, 1989; TANURE; EVANS; PUCIK, 20Q7)

O envolvimento da empresa que recebera o expatnadelecdo também é fundamental
para o sucesso. InUmeras organizacdoes experieatggonesso de expatriagdo enviam seus
candidatos para uma pré-visita ao local, e essédm&cz inegaveis beneficios, além de evitar
situacOes desagradaveis para as duas partes.

Outra questdo fundamental na selecdo € a avalidgdohabilidades relacionais dos
candidatos (ADLER, 2002; TUNG, 1981, 1988). Os vidlios que demonstram habilidades
interpessoais mais agucadas antes de ir para noexendem a se ajustar melhor e com mais
sucesso do que aqueles que ndo apresentam niveisaltds dessas habilidades
(MENDENHALL; ODDOU, 1985). Diversos autores, taisnco Mendenhall e Oddou (1985;
1986), Althen (2003) e Shaffet al. (2006), entre outros, como veremos adiante, Jgupeyam
identificar as caracteristicas de personalidadepgdem influenciar no sucesso da expatriacao.

Mendenhall e Oddou (1986) desenvolveram um modadovisa entender o perfil e as
caracteristicas dos candidatos a transferéncienati®nal. Para os autores, a compreensao dos
comportamentos, dos pontos fracos e fortes e datneias dos futuros expatriados pode
auxiliar tanto na adaptacéo destes ao novo ambigmrieto na prevencao de falhas do processo.
Outro beneficio pode ser um treinamento mais iddizlizado que apoie o desenvolvimento de
habilidades deficientes e reforce as boas caratitars. Os autores defendem a possibilidade de

analisar a relacdo existente entre o perfil de tagdp do individuo e as caracteristicas do pais



79

gue o receberd. Podem existir determinados peréigs rauscetiveis do que outros a boa
adaptacédo a alguns tipos de cultura.

Mendenhall e Oddou (1986) apresentam trés dimemgd=auxiliam no entendimento do
potencial de adaptacdo do expatriado. Elas séentagdo propria, orientacdo para 0s outros e
orientacdo perceptual. A primeira refere-se a ddpde do individuo de lidar com o estresse, a
mobilidade fisica, a alienagéo, o isolamento ex@ge&ativas realisticas antes da partida, entre
outras. Normalmente os individuos de forte origimagropria ndo rejeitam novas atividades,
mas também procuram mescla-las com o que lhesadérpA segunda refere-se a disposicéo do
individuo de relacionar-se, manter a mente abeotaunicar-se, ter respeito e empatia para com
0s outros. A terceira dimenséao € representadacpelacidade de evitar rétulos e julgamentos e
de ser flexivel, tolerante e independente.

Os candidatos ideais, afirmam Mendenhall e Odd88), sdo aqueles que conseguem
desenvolver fortemente as trés dimensdes. O canbatd de tais caracteristicas pode auxiliar a
equipe responsavel por programas de transferémtemacionais a apoiar o desenvolvimento
dessas pessoas ou mesmo a rever a posicdo dasrqua tificuldade de adaptacdo a
determinado pais ou cultura. Mendenhall e OddowBgl9eafirmam que, com atencdo e
treinamentos apropriados, 0s expatriados de borenpad podem (e véo) elevar suas
habilidades de adaptacao e alcancar o sucessanséeténcia.

Althen (2003), através de sua experiéncia e sewd@ssobre o tema, salienta trés
caracteristicas de personalidade recorrentes natreago bem-sucedido: paciéncia, senso de
humor e tolerancia a ambiguidades. Paciéncia paéquadamental manter a calma quando as
coisas nao vao exatamente como se esperava, couieee com frequéncia quando se esta em
um ambiente novo. A outra caracteristica, o semsbuinor, € importante para levar as coisas
menos a sério e estar pronto a ver o lado hunuwistas proprias reacdes. Por ultimo, os
expatriados vivem frequentemente situacbes de amdaide, talvez por ndo entender bem a
lingua local ou mesmo por ndo conhecer 0os mecagisimaistema vigente. Nesse sentido, uma
caracteristica também importante é a capacidadsupgerar as experiéncias ambiguas que o
expatriado encontrara pelo caminho.

No modelo apresentado por Shafé¢ral. (2006), as caracteristicas de personalidade séao
classificadas pelos seguintes tracos: autodiseaipliastabilidade emocional, afabilidade,

criatividade e, por ultimo, capacidade de tomauddéis que demonstrem interesse pelos outros.
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A autodisciplina refere-se a capacidade de terémcid e ambicdo; trata-se de pessoas que
trabalham muito, sdo organizadas, responsaveisféeeis. Tais qualidades deveriam permitir
gque o expatriado despendesse mais tempo com sweasta® fosse ao encontro de suas
expectativas profissionais apesar dos eventuata@bles. Esse tipo de comportamento reforca o
ajustamento ao trabalho. A estabilidade emociomabrece a tendéncia aos sentimentos
positivos diante de algumas experiéncias e as esacdlmas a momentos estressantes. Os
expatriados que conseguem lidar efetivamente commentos turbulentos, além de controlar
seus sentimentos, tornam-se mais eficientes. Aligfadle pode ser entendida como a capacidade
de oferecer empatia e cooperacdo. Normalmentesgonostrar mais solidarias, essas pessoas
sdo bem aceitas no ambiente social. A criatividseleefere a capacidade de manter a mente
aberta e curiosa diante de novas experiénciagpisicdo de correr riscos, a habilidade de ser
original e flexivel. Finalmente, destaca-se a i@heia das atitudes que demonstram apreco e
interesse pelas outras pessoas. Essas caracsrisfio importantes na interacdo e ajudam o
expatriado a desenvolver lagos interpessoais (SHRFE al.,2006).

Além dos tracos de personalidade ja descritos,s§imemais estaveis, pesquisas sobre
expatriacdo identificaram competéncias especifgquas podem facilitar o entendimento e a
implementacdo de novos comportamentos, necessatios ambiente cultural estrangeiro
(MENDENHALL; ODDOU, 1985). Essas competéncias saaisndinamicas e representam
conhecimento e habilidades que podem ser adquidttasés de treinamento. Dentre elas, os
autores consideram de grande importancia: a fleda@oie cultural, a orientacdo para a tarefa, a
orientacdo para as pessoas e 0 etnocentrismo (SEFRAEEal., 2006). Adler e Bartholomew
(1992) acrescentam a importancia da capacidadeegpatriados de trabalhar e aprender
simultaneamente com colegas de varias nacgdes.

Flexibilidade cultural é a capacidade que o indigitem de substituir as atividades de que
gostava no pais de origem por atividades diferentegais de destino, que também |lhe causem
prazer. Essa habilidade aumenta a autoestima ®eoafianga do expatriado (MENDENHALL,
ODDOU, 1985). A orientacdo para a tarefa e paggeasoas refere-se a capacidade do individuo de
se envolver e motivar-se para atingir as metasdadas e interagir com as outras pessoas no
ambiente de trabalho. Os expatriados que reveldaan alentacdo para a tarefa tém maior
probabilidade de completar seus projetos com soic€setnocentrismo é a propensao que uma

pessoa tem de considerar certos apenas as tradicoescomportamentos da propria cultura,
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classificando os outros como errados (BLACK; MENDHEALL, 1990). O cosmopolitismo, pelo
contrario, é a capacidade de evitar julgamentostaligle outros comportamentos, culturas e
tradicdes, considerando-os piores ou melhorescessério que os expatriados sejam cosmopolitas
guando vivem em pais estrangeiro ou teréo dificddie se relacionar com os outros.

Shafferet al. (2006) demonstraram, através dos resultados daliférentes pesquisas
com expatriados de multiplas nacionalidades, dagensdustrias e diferentes posi¢des, que certas
caracteristicas de personalidade combinadas conpeténtias do tipacross-cultural sao
importantes preditoras do sucesso da expatriacao.

Dentre as caracteristicas de personalidade, tesdasto a autodisciplina, revelaram-se
preditoras importantes de pelo menos uma das fordeaseficiéncia na expatriacdo. A
estabilidade emocional é uma dessas caracteristiaas fundamentais. Os expatriados menos
estaveis emocionalmente correm maior risco de matocedo demais ao pais de origem.
Afabilidade, cooperacao, simpatia, empatia e isseelo novo estado fortemente associados ao
sucesso de ajustamento e desempenho. LazarovagauCgP001) também descobriram em
suas pesquisas que 0s componentes interpessoaspsAtantes para que o expatriado faca um
bom trabalho. Mas os autores descobriram tambénisgquese da de forma mais acentuada nas
missdes de nivel gerencial do que nas de niveicticn

Da mesma forma que os tracos de personalidadeeestavinfluéncia das competéncias
dindmicas relacionadas as habilidades do tpss-cultural depende muito do elemento de
sucesso da expatriagdo que se tenta predizer.xfifidade intercultural, por exemplo, esta
relacionada com efetividade e resultados comporttaise ou seja, ajustamento e desempenho,
mas nao tem relacdo com a volta prematura do eéxgairA orientacdo para a pessoa e para a
tarefa teve comportamentos diferentes entre ode@ste ndo se pdde concluir sua exata
influéncia. A variavel do etnocentrismo é especadta relevante para a efetividade da
expatriacdo. A “falta” de etnocentrismo, segundaffeh et al. (2006), mostrou ser importante
para o facil ajustamento e o distanciamento daaidei volta prematura e ainda facilitou um
desempenho melhor. Os pesquisadores concluem iaeadak trés pesquisas confirmando que
“os resultados indicam que as diferencas indivglt&in enorme impacto em todos os trés tipos
de critério de efetividade da expatriagdo” (SHAFRERI.,2006, p.122).

Tudo o que foi tratado neste tdpico até agora &éas & concluir que, para selecionar um

futuro expatriado e obter sucesso nesse procdgamas perguntas devem ser feitas e respondidas,
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tais como: até que ponto € facil e rapida a adaptdo individuo a mudancas, até mesmo as de
regras e estruturas, as quais fica exposto no-di@-@a organizacdo? Como o candidato lida com as
adversidades e diferencas de opinido das pessoat@r@®expatriado aprecia o contato com novas

pessoas e gosta de conhecé-las melhor? Qual @ a@liadependéncia do individuo no trabalho?

Como € o suporte da familia? Como o funcionara d¢idm o estresse? (ODDOU, 1991).

Dessa forma, sabemos que, no momento da escoltendmlato a expatriagdo, ndo basta a
preocupacao das empresas com o desempenho daliedid pais de origem. Aspectos como as
caracteristicas de personalidade do candidatosehsidlidades interculturais, além da concordancia
da familia em viver no exterior, ndo podem ser rigdos, argumentam Black e Stephans (1989),
Shafferet al. (2006) e Tanuret al. (2007). Mendenhall, Dunbar e Oddou (1987) acréaoeque as
dimensdes de aculturacdo devem ser avaliadas rigafsambém, e ndo s6 no candidato.

Apés a selecdo do candidato, que levou em congiilei@s pontos acima mencionados, a
proxima etapa, fundamental para que a missdo datréagho seja bem-sucedida no exterior, € a

preparacdo dele, bem como a de sua familia, peeaciar a experiéncia.

2.3.4 Preparacdao e treinamento de expatriados esdaanilias

O tipo de experiéncia que o expatriado terd muibwgvelmente vai receber a influéncia
de seu conhecimento sobre a sociedade e a culbupaid de destino. Um dos objetivos da
preparacdo e do treinamento de expatriados é dhysaa oportunidade de saber mais sobre o
local onde passaréo a viver e trabalhar e assiengam o outro de forma mais aberta. Essa
atitude facilita a adaptacdo. Black e Mendenha®9() analisaram 29 pesquisas que
empiricamente avaliaram os programas de treinamémtmpo cross-culturaldas empresas. A
concluséo a que chegaram foi de que o treinamentartfluéncia positiva no ajustamento dos
expatriados. Apesar disso, poucas empresas prepseas funcionarios com treinamentos
interculturais antes da partida para o exterior \DENHALL; DUNBAR; ODDOU, 1987,
BLACK; MENDENHALL, 1989; BLACK; MENDENHALL, 1990; ADOU, 1991).

Uma pesquisa de Black e Mendenhall (1990) reveloe @0% dos americanos

expatriados e 90% de suas familias ndo receberamumetipo de preparacéo intercultural.
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Oddou (1991) também constatou que diversas empragdassdé as americanas, transferem
executivos para o exterior sem treinamentos prép#&a. Quando treinamentos e suporte
deixam de ser oferecidos, a possibilidade de feacde processo de transferéncia internacional
se eleva radicalmente. Os primeiros meses sdo reguéncia os mais dificeis para o expatriado;
em contrapartida, a expectativa de desempenho geesané alta (MENDENHALL; ODDOU,
1985; MENDENHALL; ODDOU, 1986).

Outra pesquisa realizada por Black e MendenhaBqL2om expatriados americanos
constatou que os participantes de treinamentoscuiterais oferecidos antes da partida foram
mais eficientes do que aqueles que nao participaBegundo Black e Mendenhall (1990),
muitas corporacdes conhecem a eficacia dessa pgdoare do suporte na integracdo do
expatriado a nova cultura. Todavia, um namero gradel empresas continua negligente nesse
aspecto. Outras organizacdes, segundo MendenBalteu (1985), creem que os programas de
treinamento sdo geralmente ineficazes, e por esigamao ocorre 0 envolvimento da empresa
nem do RH na preparacdo de futuros expatriadosadonrse a esses dois aspectos, 0 pouco
tempo existente entre a selecdo do expatriado efstiga transferéncia acaba por impedir a
realizacdo do programa de treinamento.

A despeito do cenario descrito acima, Black e Seph(1989), Black e Mendenhall
(1990), Oddou (1991) e Tanure, Evans e Pucik (26a#tizam o valor da preparacéo prévia do
expatriado. O treinamento auxilia na reducédo daaictgppdo choque cultural na chegada ao pais.
Ele também facilita e acelera o ajustamento do tegda. O estudo de Black e Mendenhall
(1990) também indica a correlagdo positiva entretreinamento intercultural e o
desenvolvimento de habilidades relacionais e pareepdos expatriados, o que favorece um
desempenho melhor.

Para que a empresa desenvolva um bom programaidantento com a credibilidade
necessaria, a alta dire¢do deve apoiar a inicidtheadenhall, Dunbar e Oddou (1987) explicam
gue o RH deve quantificar financeiramente os inssm® da expatriacdo, além de documentar e
comunicar as deficiéncias por falta desse tipagelramento.

Mendenhall e Oddou (1986) acreditam que, antesndeexecutivo ser enviado para o
exterior, é de vital importancia que ele conhecéatizes cruciais de sua adaptacdo. Para isso, a
organizacdo deve oferecer treinamentos que tenhgmrofandidade necesséria ao grau de

integracdo a ser atingido. Mesmo que ndo haja gratistancia cultural entre os paises,
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Mendenhall, Dunbar e Oddou (1987) recomendam queandidatos a permanecer fora de seu
pais de origem por mais de um ano devem passargimmento rigoroso. O fator regulador da
profundidade do treinamento deve ser o tempo @eliesho exterior somado ao grau necessario
de interagdo do individuo fora de seu pais.

Quanto mais diversa for a cultura do pais hospedemaiores os obstaculos que os
expatriados enfrentardo na adaptacdo comportaméfgabe sentido, a assisténcia dada pela
empresa deve ser maior. Para examinar o nivebde gue os métodos de treinamento precisam
perseguir, Black e Mendenhall (1989) baseiam-s¢éenda da aprendizagem social. Segundo
essa teoria, o rigor do treinamento deve estatioglado ao nivel de envolvimento cognitivo do
treinando. Os treinandos podem aprender de formgoadicipativa através da observacao ou do
recebimento de informagdes. E ainda, de forma gyaativa, podem ser envolvidos em
simulagdes e até visitas ao local, 0 que exige megivolvimento. Para a teoria da aprendizagem
social, quanto maior o envolvimento cognitivo ddufo expatriado no treinamento, mais
rigorosa e efetiva serd a sua preparacao paratarecque foi aprendido.

Os treinamentos também devem levar em consideratjfo de trabalho que o individuo
devera realizar no exterior. Tung (1981) destatarafites areas de treinamento: programas de
estudo para orientagdo cultural e informacdes sobpais; programas de assimilagdo cultural
gue promovem troca de experiéncias e conhecimentopgessoas que ja viveram o processo;
aprendizado do idioma; e treinamentos de sensibdia aos valores e comportamentos das
diferentes culturas. A autora salienta que o tre@r@o de campo € indispensavel. Esse processo
consiste no envio prévio do candidato ao pais papzal ele sera expatriado.

Mendenhall, Dunbar e Oddou (1987) concordam corhcadagem de Tung (1981) no
gue se refere as areas de treinamento. Por odimg da autores destacam que 0s programas de
treinamento mais profundos devem abarcar pelo me@ssabordagens: a cognitiva, através do
repasse de informacbes, a afetiva, pela assimjlagda comportamental, com simulagdes
realistas da vida no pais anfitrido.

O escopo do treinamento deve incluir todos os aspdandamentais a facilitagcdo da
aculturacdo do individuo. A mé& adaptacdo no extepode provocar uma variedade de
dificuldades pessoais e interpessoais, e esseseprabd devem ser evitados com selecdo e
treinamentos apropriados. Mendenhall e Oddou (198%) além e mapeiam algumas

qualificacdes que, segundo eles, os treinadoresesa@sdividuos deveriam possuir: experiéncia
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no exterior com superacdo de choque cultural, comtento abrangente do pais hospedeiro,
entendimento dos valores e da cultura locais, alématitude positiva diante de novas culturas,
experiéncias e sistemas de valores.

Da mesma forma que o futuro expatriado deve rededieamento e acompanhamento da
empresa, sua familia precisa de idéntica atencéerdas pesquisas jA demonstraram que a
adaptacdo da familia esta intimamente relacionatta éxpatriado (BLACK; STEPHENS, 1989;
TUNG, 1981; TANURE; EVANS; PUCIK, 2007). Black eephens (1989) apontam o fato de que
16% a 40% dos expatriados de multinacionais noreriaanas ndo tiveram sucesso e encerraram
prematuramente sua experiéncia no exterior peleuttibde de ajustamento dos cbnjuges a vida
em um pais estrangeiro. Assim, Black e Stepher@j¥Mendenhall e Oddou (1985) concordam
gue existe a necessidade do suporte da emprespatdago e a toda a sua familia.

Tung (1981) e Mendenhall, Dunbar e Oddou (1987r@m&am em seus estudos que
68% das empresas multinacionais ndo proporciongimaimento cultural a seus expatriados nem
aos familiares deles. Oddou (1991), em pesquisa reaente, chegou a um ndmero proximo:
60% das empresas ndo oferecem preparacdo a seatsasqs. Dentre aquelas que realizam
treinamentos, 60% se limitam ao repasse de infddeswae ndo tém a profundidade necessaria
para que o individuo seja bem-sucedido na expéaséam outro pais (MENDENHALL;
ODDOU, 1986; MENDENHALL; DUNBAR; ODDOU, 1987). Oddo(1991) demonstra que
nem mesmo as melhores empresas investem muito temdmheiro na preparacdo dos
expatriados para a transicao cultural. Na mesmgupsss Oddou (1991) diz que, dentre os
expatriados que receberam treinamento, apenas 268ditam que essa preparagdo os tenha
ajudado na adaptacao. Isso néo significa dizerguesinamentos nédo sao efetivos, e sim que é
importante relacionar o tipo de experiéncia quepagiado terd com um método de treinamento
correspondente (BLACK; MENDENHALL, 1990). A etap& tbllow-up do aprendizado de
habilidades interculturais também falha com fregiggno que enfraquece o processo de
treinamento quando este ocorre (MENDENHALL; DUNBABDDOU, 1987).

As organizacdes com taxas mais altas de sucessexpatriacdo preparam seus
colaboradores suprindo-os de informacdes detalhatdse as implicagbes da mudanca;
especificam tudo sobre o pacote de beneficios amsap@rio; proporcionam orientagdo sobre o
pais, a cultura, os costumes e as demais informaefvantes; pagam por uma pré-visita para que

o colaborador e sua esposa conhecam 0 novo amk@enfierecem o suporte necessario durante o
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processo de expatriagdo (ODDOU, 1991; BLACK; STERBE1989). O contato regular da
organizacdo com o expatriado para trocar informageermitir discussdes sobre problemas
potenciais e planos para o futuro é uma acao reuwdmel. A empresa obtém bons resultados na
adaptacéao do expatriado quando proporciona atiegladciais e tem o cuidado de selecionar um
mentor para ouvir, aconselhar e orientar (ODDOW1)9Tanure, Evans e Pucik (2007) defendem
0 argumento de que a preparacao do expatriado tdevegar, idealmente, em dois momentos
distintos: o primeiro deles antes da transferéacaegundo apoés o inicio da missao.

E importante ressaltar que ndo basta que a emprepare um excelente processo de
treinamento, focando todos os aspectos acima nredis, se o individuo néo tiver interesse na
expatriacdo. Tung (1981, p. 72) adverte: “[...]Josendividuo se opde a trabalhar no exterior,
nenhum programa de treinamento sera capaz de sudatitude basica”.

Na pesquisa sobre expatriacdo realizada por Taetral. (2007), os resultados
relacionados ao processo de treinamento mostrameqgeanto a empresa acredita estar dando
suporte ao expatriado no momento, isso ndo € pedtis proprios expatriados. Por outro lado, os
profissionais de RH constantemente se queixam Ha € comprometimento de alguns
expatriados nessa etapa do processo. Segundo Teralré2007), isso pode acontecer porque,
na visdo da empresa e dos individuos expatriadogriocipais problemas enfrentados séo
diferentes. Enquanto a empresa acredita que a&sedegm fator critico de sucesso, eles veem a
adaptac&o ao novo local de trabalho como tal. Agsimser a adaptacéo cultural do expatriado
um fator critico no processo, isso deve ser levadaonsideragédo e bem trabalhado tanto antes

da expatriacdo quanto durante a missao do funemnar

2.3.5 Adaptacao cultural de expatriados e suas fiamsi

As questdes relacionadas a distancia geograficagltiagica, logistica e de comunicacao
foram por muitos anos uma preocupacao para osiestisddo tema da internacionalizagédo. Essa
distancia, no entanto, tem diminuido com o alastrdam da globalizacdo, perdendo sua
importancia. Por outro lado, os desafios provocgukles aspectos culturais, institucionais e

econdmicos tém ganhado forca. Esses aspectos isitd@amente ligados ao conceito de



87

distdncia psiquica, bastante explorado na anélsse ghdrbes de internacionalizacdo das
companhias multinacionais (TANUR# al.,2007).

Os desafios do expatriado na integracéo cultuca processos de selecdo e treinamento
sdo intimamente afetados pela distancia psiquidcad\NIMENHALL; ODDOU, 1985; TANURE
et al., 2007). Quanto maiores as diferencas existenta® @# paises, maior devera ser a
flexibilidade do expatriado para garantir o sucedssua adaptacéao, ratificam Black e Stephens
(1989). Selmer (2006), por outro lado, assegura gueificuldade de adaptacdo ocorrera
independentemente do fato de as culturas se asseeal ou se diferenciarem. Ao contrario de
Black e Stephens (1989), Selmer (2006) e Taetra. (2007) entendem que a adaptacdo em
paises de cultura parecida € tao dificil quantdaptacdo em paises de cultura bastante distinta.
Uma pesquisa recente realizada por Selmer, Chiieek@r (2007) tornou evidente que o0s
expatriados alemaes nos EUA se ajustaram melhoogjegpatriados americanos na Alemanha.
Esse argumento sustenta a teoria de que o impadatstncia cultural € assimétrico em relacao
ao ajuste do expatriado no pais anfitrido. Dessaeireg Selmer, Chui e Shenkar (2007)
contrapdem-se a ideia de que existe simetria ardistancia cultural e o ajuste do expatriado.

Para Mendenhall e Oddou (1985), a aculturacdo gm@atBado e seu sucesso nesse
processo estdo associados a quatro fatores funtlEmen primeiro deles se refere a auto-
orientacdo do individuo através de atividades #uatrs que fortalecam sua autoestima e
confiangca (um exemplo disso € a capacidade de ¢idar o estresse); o segundo, ou seja, a
orientacdo para o outro, se compde da habilidadsedeslacionar; j& a dimensdo perceptiva
inclui a habilidade de percepc¢éo das nuances deeatslxultural, sendo possivel acrescenta-las
ao repertério de entendimentos e acdes; e, panajlta distancia cultural [concordando com
Black e Stephens (1989), os autores Mendenhallda®{1985) entendem que a adaptacédo em
alguns paises é mais dificil que em outros]. Ess@mulistancia cultural e psiquica exige, por
conseguinte, maior dedicagao do expatriado.

Para Althen (2003), a adaptacdo do expatriado egifmamente ligada as suas
expectativas ao chegar ao pais. Frequentementereagbes as experiéncias estdo vinculadas a
essas expectativas, e ndo ao fato que realmenteewcBara o autor, o processo de ajustamento
a nova cultura se inicia quando o expatriado acepaoposta de ir para o exterior. Os passos
seguintes vao depender da forma como o individuararsua experiéncia e interpreta aquilo que

vé e sente. O fato de um expatriado fazer deteduipdgamento do comportamento de outrem
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ndo é construtivo; por outro lado, a atitude deerssiér o porqué do comportamento e saber
diferencia-lo auxilia na adaptacao (TANURE, 2005).

Ja4 para Lee (2005), a aculturacdo do expatriadéd egimamente associada aos
momentos de preparacdo anteriores a partida. Aléso,dfatores como a vivéncia prévia no
exterior, as boas praticas de selecao e a familidiaan na adaptacéo.

As pesquisas de Black, Mendenhall e Oddou (199@Fremn que o ajustamento do
cbnjuge ao novo ambiente influencia no ajustamdotpréprio expatriado e também no desejo
de permanecer no pais (BLACK; MENDENHALL; ODDOU, 919. Tanto os expatriados
guanto seus conjuges vivenciam diversas tensoeslguida transferéncia internacional. Dentre
elas estdo a educacdao dos filhos, a saude, o gadadia lingua, as questdes de acomodacéo, o
isolamento cultural e a distdncia da familia e dosgos. Nesse sentido, é importante que
expatriado, familia e empresa tenham clareza @eioglamento estabelecido entre a familia e o
expatriado para um bom ajustamento. Dessa formekBd Stephens (1989) sugerem que as
empresas implementem politicas que oferecam bdstéssa aos conjuges.

Mendenhall e Oddou (1985) e Adler (1983) criticanfato de muitas empresas nao
entenderem os processos de adaptacdo cultural goofuendidade necessaria. De acordo com
0s autores, essa falta de entendimento provocasfalbs processos de selecdo e treinamento,
gue ndo sdo efetivos nos aspectos relacionados@agédo. Além disso, os problemas que
surgem sdo normalmente tratados depois que a qgdatrocorre. Lee (2005) concorda com
Mendenhall e Oddou (1985) e Adler (1983) e critigaostura de RH, que peca por ndo enxergar
a natureza multicultural de seus funcionérios elquts e repatriados. Os individuos que
experimentam a diversidade tém de apoiar a adapt@edoutros individuos, potencializando
ganhos nesse processo.

Tanto o individuo quanto o RH precisam estar cgermtas fases que um expatriado
vivencia em sua experiéncia. Hofstede (2001; 20flfma esse processo de “curva da
aculturacdo”. Segundo o autor, ela se assemelh@maurva em “U” e descreve quatros estagios
de ajuste intercultural: euforia, choque culturatulturacdo e situacdo estavel, conforme
apresentado na Figura 4.
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Positivo
+

Sentimentos

Negativo

Fase 1 2 3 4
Euforia Chogque Aculturagao Situacao estavel
cultural

Figura 4: Curva em “U” de ajuste cultural
Fonte: HOFSTEDE, 2003.

De acordo com Hofstede (2001; 2003), a fase dariaufou lua-de-mel, € normalmente
curta. Nessa fase o individuo estad entusiasmadoaceragem e as paisagens novas. Althen
(2003) acrescenta que o periodo é repleto de en@ittp, estimulo e curiosidade. A segunda
etapa € a do choque cultural, ou seja, o iniciaidireal no novo ambiente (HOFSTEDE, 2001;
2003). Nessa fase o individuo experimenta confesdesorientagdo por vivenciar uma série de
situacdes novas que nao lhe sdo familiares. O ehogjtural, conforme Althen (2003), € muito
mais um produto da situacdo vivida em uma novauiltdo que fruto das caracteristicas de
personalidade do individuo. Apesar disso, qualidademo paciéncia, senso de humor e
tolerancia a ambiguidades podem exercer influésalise a profundidade e a duracdo do choque
cultural. Essa fase € transitéria e, para algums thais tempo do que para outros. Mesmo que
existam alguns momentos de infelicidade e des@géiot o desconforto € um passo necessario
ao aprendizado quando se estd inserido em umaauituaa. Se tudo fosse exatamente igual a
cultura de origem, ndo haveria aprendizado.

A terceira fase € a da aculturacdo, na qual o iddov comeca a conhecer melhor o
ambiente e as novas condi¢fes e tenta adaptaisseakwes locais, aumentando sua interacao
com o0 novo ambiente social (HOFSTEDE, 2001; 2083jitima fase € a da situacdo estavel,
gue pode ser negativa quando o individuo compatad®avelmente sua estada no pais com a

prépria casa e nutre um sentimento continuo dea@o. Essa etapa pode ser neutra quando o
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individuo se considera biaculturado e pode, aisda,positiva quando o individuo parece um
“nativo” (HOFSTEDE, 2001; 2003). Para Althen (2003) ultima fase normalmente vem

acompanhada de um sentimento de missao cumprida aealtacdo do ambiente. Quando o
expatriado experimenta a sensagao de estar betmradal, quase como um “nativo”, conforme

relata Hofstede (2001), o mecanismo de expatrialg@mca seus objetivos.

Para Black, Mendenhall e Oddou (1991), o processaallturacdo passa por duas
etapas: a do ajuste prévio e a do ajuste no padgusie prévio refere-se a fatores individuais e
organizacionais que podem influenciar positiva egativamente o processo de aculturacao.
Dentre os fatores individuais positivos estédo: peesativa realista do expatriado, a preparacao
para a expatriacdo e a vivéncia anterior no extelféopara o ajustamento positivo a organizagao,
€ essencial uma boa gestdo durante a etapa désealee inclua tanto os aspectos relacionados
ao trabalho quanto os ligados as caracteristicaxpatriado que possam apoiar sua adaptacao.
Para o ajuste no pais, os fatores relativos arautitganizacional, a capacidade de socializacéo
do expatriado, suas habilidades culturais, a cadezseu papel na empresa e a adaptacéo de sua
familia representam uma forma de apoio positivpracesso de aculturacao.

Os aspectos tratados neste capitulo reforcam ariémota da adaptacdo do expatriado a
nova cultura e ao novo ambiente de negocios. A tidtadaptacdo pode provocar perdas diretas
e indiretas para a empresa. Dentre as perdas ddiestdo o declinio da produtividade do
funcionario e a reducédo das oportunidades de negdcia competitividade. Dentre as perdas
indiretas podem estar a dificuldade de relacionameom fornecedores e clientes e o0 prejuizo
para a imagem e a reputacdo da companhia (TANBR&., 2007). Vimos, assim, que sao
varios os fatores que favorecem o sucesso da @qgdairou, pelo contrario, podem influenciar
seu fracasso. Ambas as situacdes sdo contemplagadximo capitulo.

2.3.6 Sucessos e fracassos do processo de expabriac

Como tema de estudo, a expatriagdo tem tido preggesima vez que maior numero de
pesquisadores vem escrevendo sobre o assunto. vta®s pesquisadores nem os praticos do

tema foram consistentes na descricdo de como defiafetividade na expatriacdo (SHAFFER,;
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HARRISON et. al.,, 2006). Iniameras organizacdes avaliam a efetividdglando em
consideracéo o cumprimento dos objetivos da misgiientanto poucas sao as que medem esses
resultados e conseguem atribui-los aos expatriados.

E comum encontrar nos trabalhos académicos tré&ios diferentes para avaliar o
sucesso de uma transferéncia internacional. Nos 2880, o foco estava no ajustamento dos
expatriados: confortawersusdesconforto psicologico e presengarsusauséncia de estresse
durante o tempo de expatriacdo (BLACK; MENDENHAL1989; BLACK; MENDENHALL;
ODDOU, 1991; MENDENHALL; ODDOU, 1985). Nos anos D9%s pesquisadores mudaram
sua atencdo para a pesquisa dos motivos das dedsedexpatriados de finalizar sua missao
prematuramente e voltar ao pais de origem (BLACRREGERSEN, 1999; STROH, 1995;
TUNG, 1988). J4 na atualidade, a preocupacdo esis melacionada com o desempenho do
expatriado (LEE, 2005; STAHEet al.,2007).

O segredo do sucesso da expatriacdo, na visdorde(IT881), inicia-se pela boa gestao
da selecdo. Para a autora, na hora da selecaoftssipnais de recursos humanos baseiam-se
demasiadamente nas caracteristicas técnicas dalaemdsso ocorre porque Sao caracteristicas
mais facilmente visiveis ou em razdo do interessdaeinandante da vaga. Tung (1981), porém,
alerta para o fato de que o foco técnico néo tememido falhas dos processos. Contudo, néo
existe critério melhor de selecdo. Esse processe der apropriado ao tipo de atividade a
executar no exterior. Dessa maneira, para Tungljl¥Bnecessario que as empresas adotem
uma perspectiva contingencial na hora de seleci@uaseja, o critério utilizado deve depender
da situacdo da transferéncia internacional. Da me®mmma que na selecdo, como diferentes
trabalhos demandam diferentes necessidadexukertisesobre a outra cultura, também néo é
adequado prescrever o mesmo treinamento para ¢sdogatriados.

Black e Stephens (1989) e Pucik e Saba (1998) cdacocom Tung (1981) e nesse
sentido acrescentam que, para 0 sucesso da egfairiauita atencdo deve ser dada a fatores
como as habilidades relacionais, culturais e ieEspais do expatriado e a adaptacdo dos
membros da familia. Dessa forma, os aspectos detmtes do sucesso das transferéncias
internacionais sdo a combinacdo das competéncafsgionais e técnicas dos candidatos,
analisadas durante uma boa selecao, e também ifidatis de comunicacgéo e relacionamento,
as caracteristicas de lideranca, o ambiente, esnsitincias familiares e a consciéncia cultural
(TUNG, 1981; BLACK; STEPHENS, 1989; PUCIK; SABA, 48). Mendenhall e Oddou (1985)
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acrescentam a importancia das habilidades lingagstie motivacionais. Capacidade de
adaptacdo as mudancas, mentalidade aberta, smfEdbil autoconfianca e apoio da familia séo
fatores que ajudam muito no processo bem-sucededexpatriacdo (PUCIK; SABA, 1998;
BLACK; STEPHENS, 1989).

Em pesquisa conduzida por Hays (1974), 115 respwesladentificaram fatores de
sucesso da expatriacdo. Dentre os primeiros, estidatores relacionados ao trabalho
(habilidades técnicas, misséo, capacidade orgaoiry; em segundo lugar, vieram as questdes
de habilidades de relacionamento (habilidade d& tdm a nacionalidade local, empatia com a
cultura); o terceiro fator foi a situacao familiay seja, uma familia que se adapte e dé suporte
ao expatriado. Por outro lado, tratando-se de $alth@ processo, em primeiro lugar estao
novamente as habilidades no trabalho, mas a seganda de insucesso € a situacdo da familia,
seguida da habilidade relacional.

As taxas de fracasso da expatriacdo, medidas p&dno antecipado dos executivos,
ficaram, durante os anos 1980 nos Estados Unidug, 20% e 50% na pesquisa de Mendenhall,
Dunbar e Oddou (1987). Também na pesquisa de TLO8B8) as taxas ficaram em 30% de
retorno prematuro no mesmo periodo. Nos anos E%xa caiu para 10% a 20%, porém esse
numero ainda € considerado alto, uma vez que @,cpara a empresa, da manutencdo do
funcionario no exterior € duas a trés vezes maoguk o custo de manté-lo no pais de origem
(BLACK; GREGERSEN, 1999). Mendenhall e Oddou (19&Bumentam que os custos do
fracasso também sdo considerados altos para a sapgree perde em produtividade pelo
desempenho prejudicado do executivo, e para elenmegue sofre com uma crise de baixa
autoestima e perde a autoconfianca diante dosal®&jack e Gregersen (1999) descobriram
ainda que 30% dos executivos encerraram suas misede alcancar o desempenho desejado
pela empresa e 25% deles deixaram a organizac&ooapEiorno. Esstirnoveré considerado
duas vezes maior do que o registrado entre osdo@kgos que nao foram enviados em missdes
internacionais.

O insucesso do processo de expatriacdo, de acordoacliteratura, estd comumente
relacionado a trés principais fatores: o retorrenaturo ao pais de origem, o baixo desempenho
no periodo da missao e a demissdo da empresa. d@dasisas podem ter diversas ramificacoes.
O retorno prematuro pode ser ocasionado peladaltadaptacdo do expatriado e/ou da familia

ou pela dificuldade de relacionamento, dentre sumades. O baixo desempenho no periodo da
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missdo pode ser ocasionado também pela falta detagda ou pela falha do processo de
selecado, assim como pela falta de treinamento tamtes da partida quanto no pais anfitriio. E
pelo fato de todos esses fatores estarem associadiusmucessos e desafios que eles foram
descritos mais detalhadamente nos capitulos ar@erigTUNG, 1981; MENDENHALL;
DUNBAR; ODDOU, 1987; BLACK; STEPHENS, 1989; PUCIISABA, 1998; LEE, 2005;
STAHL et al.,2007).

As empresas norte-americanas, que sao bastantladstunesse tema, apresentam altas
taxas de insucesso devido a ma gestdo do mecansimoipalmente no que diz respeito a
adaptacéo cultural do expatriado (MENDENHALL; ODDQIR85). Em pesquisa feita por
Tung (1988) nos anos 1980 com multinacionais namericanas, as taxas de insucesso foram de
30%. Nessa pesquisa, o fracasso foi definido commalkilidade do expatriado de apresentar
desempenho efetivo, no pais anfitrido, caso teilwademitido, realocado ou repatriado durante
sua missdo. Outra pesquisa sobre fracasso daieggatrconduzida por Adler (2002), revelou
gue a metade das familias voltou ao pais de origtes do término do contrato da misséo
internacional em razéo das dificuldades de adaptd¢d maior parte dos casos, a dificuldade
esta no conjuge do expatriado.

Dessa forma, a dificuldade de adaptacdo do corgugma questdo que merece atencao
maior. Harvey e Buckley (1998) referem-se a ess@mteomo extremamente importante na
atualidade, uma vez que homens e mulheres trabajbase com a mesma frequéncia. Segundo
0s autores, o trabalho do cénjuge é motivo de sibgedilemas, principalmente em determinados
estagios da carreira. Assim, 0s autores descrevatnogestagios do ciclo da carreira e avaliam
solucdes potenciais para o0os problemas dos casais dupla carreira na transferéncia
internacional. Segundo Harvey e Buckley (1998)a ¢ensferéncia internacional ocorrer antes
do inicio da carreira de um dos cénjuges, haveepwssibilidade de o tempo da missao ser
utilizado na educacgdo. Se o cdnjuge acompanhania ésposa, esse podera ser um momento
positivo para fazer uma pausa na carreira e teodilJ4 a terceira fase do ciclo profissional vem
normalmente acompanhada dos maiores desafios, ema wbnjuge esta bem estabelecido na
carreira. Nessa fase, a solucéo é complexa, ezas gemelhor escolha sdo viagens frequentes de
ida e vinda. O quarto estagio pode coincidir comamento em que o cdnjuge quer diminuir sua
carga de trabalho e assim os planos convergemu@mnitiarvey e Buckely (1998) relatam que,

independentemente da etapa do ciclo de carreirquenos conjuges estiverem, a empresa tera o
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papel importante de dar suporte a essa experigneimacional se quiser contar com 0 sucesso
no final da expatriacéo.

Black e Stephens (1989) concordam que a situagaiida contribui imensamente com
as falhas do processo de expatriagdo. Para esseesaa também para Mendenhall e Oddou
(1985), esse é um aspecto que pode propiciar graetteora no desempenho do expatriado se
for bem conduzido.

Outra causa, assinalada por Black e Gregersen )1889nfluéncia no insucesso das
expatriacdes é a suposi¢cado de que, apesar dasngésrculturais, as regras dos negocios sao as
mesmas em todo o mundo e, logo, a diferenca clhdi@ representa ameaca ao sucesso dos
expatriados. Mendenhall, Dunbar e Oddou (1987) éamblescobriram em suas pesquisas que 0s
obstéculos interculturais sdo grandes respons@eddsvolta antecipada de expatriados e suas
familias. Para esses autores, o choque cultural divergéncias entre as normas do pais de
origem e do pais anfitrido, assim como o isolament saudade de casa, sd0 0s principais
fatores associados ao insucesso. Hofstede (20@B) 2@lverte para o fato de que o choque
cultural sofrido por alguns expatriados na orgagéipapode causar sintomas fisicos e, muitas
vezes, a melhor opcéo € a volta prematura.

Além dos aspectos tratados acima e dos fatoresidodis, como a inabilidade do
individuo de lidar com situacfes novas e estressaatdificuldade de comunicacdo com pessoas
de diferentes culturas e a ma adaptacdo da famdiecontexto local, ha alguns fatores
organizacionais que também contribuem com o fracdastransferéncia internacional. Dentre
eles estdo a falta de planejamento de carreira gaostes de beneficios compensatérios sem
maiores atrativos (MENDENHALL; DUNBAR; ODDOU, 198BLACK; STEPHENS, 1989;
PUCIK; SABA, 1998).

Outro fato demonstrado em pesquisa é o de quejesvols almejados pela empresa séao
diferentes dos buscados pelos individuos no procdss expatriacdo (TANURE; EVANS;
PUCIK, 2007). Essa divergéncia gera uma expectalevambas as partes que, na maioria das
vezes, ndo € atingida. Em alguns casos, identifitanure, Evans e Pucik (2007), as empresas
estdo cientes dessa divergéncia, mas ndo escla@gaocesso por acreditar que isso pode
interferir na motivagao individual do candidatoassim, diminuir as chances de aceitacdo do
desafio da expatriacdo. Essa diferenca de objetivgectativas entre empresas e expatriados é

mais um fator a adicionar a todos os outros caweaddo fracasso de tantas transferéncias
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internacionais. As empresas precisam identificdioags e fraquezas de seus processos e agir.
Segundo Tanuret al. (2007), como o sucesso € a contrapartida do acasexploracdo desses
fatores pode contribuir com o entendimento da midthrona de promover o sucesso das missdes
internacionais.

Todos esses aspectos, incluindo-se a orientacdardeira na repatriacdo, formam as
praticas recentemente instituidas pelos profisgaha RH e lideres das grandes multinacionais
americanas para minimizar os frequentes insucelsexpatriacdes nessas empresas (STAHL,
et. al, 2007). Em resumo, as questdes que devem atedngdo da equipe de RH e do corpo
gerencial da empresa para favorecer o sucessqdsriagdo sao: a identificacdo da estratégia de
internacionalizacdo; a clareza do objetivo da elaizfo; a selecdo do candidato; a preparacéo e
a orientacao dele e de sua familia; 0 acompanhandenaculturacdo de todos; o ajuste do papel
do futuro expatriado; a gestdo de seu desempentemaneracao; e, é claro, a repatriacdo. Na
repatriacdo, os principais cuidados referem-sendwgio da preparacdo e do acompanhamento
na readaptacdo e ao cuidado com a carreira dadidivaproveitando-se as habilidades que ele
adquiriu (MENDENHALL; DUNBAR; ODDOU, 1987; BLACK; $EPHENS, 1989; PUCIK;
SABA, 1998; TANURE; EVANS; PUCIK, 2007; STAHet al, 2007).

Para que isso ocorra, € preciso que a alta adragést das empresas multinacionais
patrocine o0 processo. Esse apoio deve permitiogdadde praticas de suporte ao expatriado em
suas mais variadas necessidades, a designacao asaadngue devera ficar atento a sua carreira
no exterior e antes da volta e facilitar contatequentes entre ele e a matriz. Assim, a orgarozaca
ficard mais atenta ao crescimento do executivontieiraua missdo. Embora nem mesmo todas
essas medidas possam garantir o sucesso do prdeesspatriacéo, certamente elas dardo o apoio
necessario para que as taxas de risco se reduZaNURE et al., 2007; TANURE; EVANS;
PUCIK, 2007; STAHLet al.,, 2007). Para concluir esta secéo, é importaigar ftfambém que,
além de incorporar as melhores préticas, as engppeseisam aprender com suas experiéncias.

Como um dos medidores do sucesso da expatriacA@ahaietizacdo das metas, o
proximo capitulo trata de um dos principais obpdivda expatriacdo nas empresas
multinacionais atualmente: o desenvolvimento datatidade global (PUCIK; SABA, 1998).
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2.3.7 Desenvolvimento da mentalidade global

Mentalidade global, segundo Adler e Bartholomewd@)9¢é a capacidade dos executivos
de compreender o ambiente mundial de negdcios parperspectiva global e a habilidade de
trabalhar com pessoas de diversas culturas. O vid@senento de executivos de mentalidade
global € um fator critico de sucesso das empresasdgsejam competir internacionalmente
globalmente. Apesar da importancia do tema, airddaescassos 0s estudos, principalmente
empiricos, que envolvem o desenvolvimento do gegtdral (PUCIK; SABA, 1998).

A mentalidade global pressupde alto compartilhameetinformacgdes, conhecimentos e
experiéncias através das fronteiras nacionaisjdoais e de negoécios (PUCIK; SABA, 1998).
Essas caracteristicas, necessarias ao desenvdeinten mentalidade global, apoiam a
diferenciacdo entre executivos expatriados ounat@onais e executivos globais. Os primeiros
sa0 0s executivos capazes de assumir uma posigéedamca em uma missao internacional. Ja
a expressao “executivo global” € mais ampla. Pa@akRe Saba (1998) e Adler e Bartholomew
(1992), esse profissional tem mentalidade bastaiéeta e é flexivel. Ele tem também 6timo
entendimento dos negocios internacionais e percg&beompeticdo global como uma
oportunidade. O executivo global trabalha através &tonteiras culturais e funcionais e
consegue balancear diferentes demandas de integglagfais. Pucik e Saba (1998) afirmam que
muitos executivos globais, se ndo a maioria dggefgram expatriados em algum momento de
sua carreira. Por outro lado, segundo esses autonesnimero pequeno de expatriados
desenvolve-se até atingir o nivel de executivoalob

Ao distinguir executivos expatriados e globais, ekdd Bartholomew (1992) descrevem
algumas importantes diferencas entre ambos: oregiatfoca um Unico pais, tornandoesgert
em uma cultura, e normalmente lida com as relagdis a matriz da empresa e o pais onde esta.
Ja o gestor transnacional entende 0s negocios gmata de vista global e conhece as diferentes
culturas, perspectivas, tecnologias, tendénciaareimas que devem conduzir o negécio dentro do
contexto em que se encontra. O gestor global adaptéorma de viver a culturas distintas e utiliza
diariamente suas habilidades culturais ao longoadaira. Individuos desse tipo normalmente ja
tiveram varias experiéncias internacionais (ADLBRRTHOLOMEW, 1992).
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A principal caracteristica dos executivos globaia @abilidade de resolver problemas
complexos e potencialmente contraditorios no anbbienglobalizado  (ADLER,
BARTHOLOMEW, 1992). O individuo de mentalidade gibké capaz de ter entendimento
sistémico do contexto, atendo-se a tendénciastuwpdades e possiveis influéncias no negacio.
Ele estimula e sabe liderar equipes multicultutais, perfil e talento parareetworkglobal e € um
agente de mudancas.

Uma pesquisa realizada por Adler e BartholomewZ186m grandes corporacdes norte-
americanas mostrou que apenas 6% delas acredig@squissdes internacionais sdo essenciais
na carreira de um executivo sénior. Tung e Mill&d90) chegaram a resultados muito préximos
aos da pesquisa de Adler e Bartholomew (1992).eNestsido, 93% dos executivos respondentes
nao consideravam a perspectiva de experiéncianatti&mal um critério de promocédo nem de
recrutamento para uma posi¢cao de executivo sénior.

Entretanto, as empresas concordam que, no mundboaliglado, as habilidades
interculturais sdo importantes. Nesse sentido kRuS8aba (1998) questionam: sera possivel para
um executivo adquirir mentalidade global sem tdo sixpatriado? Sera que as empresas podem
preparar as pessoas para liderar mercados globaisas experiéncias internacionais? As
respostas a essas perguntas ainda sdo controvensasle parte dos estudiosos do tema
concorda em que a expatriacdo é certamente umao@igoortante de apoio ao desenvolvimento
dessa competéncia (ADLER; BARTHOLOMEW, 1992; PUCISABA, 1998; TANURE;
EVANS; PUCIK, 2007). Segundo Tanure, Evans e P07, p. 163), “[...] 0 mecanismo mais
importante para o desenvolvimento de uma mentaidémbal é a expatriacdo”.

As transferéncias e missbes internacionais promovemdesenvolvimento de
competéncias tais como visao global e gestdao dersiilade cultural, fundamentais para as
empresas transnacionais. Além disso, elas posaibilia troca de experiéncias, melhores
praticas, socializacdo e intercambio rapido deriégdes e, € claro, a competéncia linguistica.
Todos o0s aspectos citados demonstram 0s ganhassgempresas obtém com esse mecanismo
(TANURE et al.,2007).

Para ser bem-sucedidas na competicdo global, assaspprecisam tanto de executivos
expatriados quanto de executivos globais. As netsdss de desenvolvimento dos gestores
globais sdo bem mais complexas e dindmicas. Paendaver lideres globais, é necessario que

as organizagOes promovam meios para que, com kesipatenciais, eles adquiram experiéncia
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no exterior e habilidades de lideranca globais. vi@ncias internacionais possibilitam o
aprendizado individual através da experiéncia (RJGEABA, 1998). Para Tung e Miller
(1990), a orientacdo global necessaria para quenggesas possam competir no mercado
internacional esta relacionada a habilidade de laten a complexidade desse mercado, de
conhecer os competidores e de responder efetivarasrdemandas dos consumidores onde quer
gue eles se localizem. Segundo Duarte e Tanuré)280deia é de que esses executivos possam
lidar com diversidades culturais e paradoxos dmdoaberta e flexivel, conseguindo também
compartilhar experiéncias e informagdes entre &iosus.

O foco no desenvolvimento do gestor global requersalto qualitativo em busca do
alinhamento da area de recursos humanos com assitames de uma organizacao global. As
transferéncias internacionais continuardo demarcdaredengéo das empresas, principalmente na
gestdo de pessoas. O primeiro passo para o degemsolo de lideres globais é a criagdo de um
RH com funcdo global, ou seja, profissionais de @i¢ tenham profundo entendimento do
cenario de competicdo global e de seu impacto ssbhpessoas (ADLER; BARTHOLOMEW,
1992; PUCIK; SABA, 1998).

As empresas precisam aproveitar oportunidades dqes@anvolver essas capacidades em
seus funcionéarios. Os projetos entre fronteirasom grupos multiculturais sdo estratégias
importantes e menos dispendiosas que também amxil@ desenvolvimento da mentalidade
global. Tanure, Evans e Pucik (2007, p.165) propgem “[...] ninguém — ninguém mesmo —
deve ser transferido para qualquer posicdo de meapdidade técnica ou gerencial numa
organizacado multinacional sem que tenha experi@wigrovada de trabalho em projetos entre
fronteiras”.

Assim, vimos que a expatriacdo € um importante nmiscw de desenvolvimento de
diversas competéncias, entre elas a mentalidadmlglblas como as empresas utilizam essas

habilidades adquiridas por alguns de seus expafriad retorno ao pais de origem?
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2.4 Repatriacdo

E fato que a experiéncia internacional costumaval@rizada pelas grandes corporacées.
Para algumas, segundo Tung e Miller (1990) e Adl@artholomew (1992), ela é até pré-
requisito na promocao a posicoes superiores deahiga. Mas as implicacdes na carreira e na
vida dos funcionarios, assim que retornam de umssdni internacional, sdo muitas vezes
desapontadoras (Stattlal.,2007).

A primeira questdo é o planejamento do retornoim\&®mo na expatriagdo, no periodo
da repatriagcdo o individuo também precisa do agaiempresa. Tanto o expatriado quanto seus
familiares, caso tenham passado longos anos ndaexigodem, no momento da reentrada no
pais de origem, sofrer um choque cultural revefddNG, 1998). A realidade do momento é
outra: posicdo nova no trabalho, casa diferentgpsioelacionamentos. Por esses motivos e
tantos outros, ressalta Tung (1998), o retornox@cgivo, se ndo for bem planejado e orientado,
podera tornar-se traumatico.

Pesquisas sugerem que a principal falha na gest@oodesso de repatriacdo esta na falta
de integracédo da misséo internacional de longazéarmcada no desenvolvimento com o plano de
sucessao da empresa (STROH, 1995, BLA€1KI.1999; STAHL,et al.,2007). Em razdo de um
plano de carreira fraco, os repatriados frequem@mecupam posicdes nas quais suas novas
habilidades e qualificacdes ndo sédo aproveitadesa Enpossibilidade de o executivo utilizar as
habilidades adquiridas através de sua experiériaxterior gera muitas frustracdes (TUNG,
1988). Para os repatriados, a experiéncia inteynakcfavorece o entendimento global da firma,
melhora significativamente as habilidades de cooagéio e ametworke ainda os capacita a lidar
com ambientes mais complexos (ODDOU, 1991). Tundjlier (1990) levantam a hipétese de
gue a missao internacional torna o repatriado ca@azontribuir significativamente com o
desenvolvimento e a implementacdo do processodatmlglacdo da empresa. Apesar de todos
esses ganhos, as organizacdes ainda ndo sabemapooveitar os conhecimentos adquiridos
pelos repatriados (MENDENHALL; DUNBAR; ODDOU, 198/ara Duarte e Tanure (2006),
guando percebem que sua experiéncia no exteriarssiutilizada, os repatriados se frustram e
ndo raramente deixam a empresa. A insatisfacaonda anaior, segundo Adler (2002), quando o



100

cargo assumido na repatriacdo envolve menos respibdades que o cargo ocupado no
intercambio.

Idealmente o expatriado deveria ter uma expectatdaistica sobre o processo de
exposicao internacional e os efeitos disso em au@ita. No entanto, inUmeras vezes ele ndo
tem certeza da duracao de sua estadia no extenodas oportunidades de carreira e promogao
guando de seu retorno (MENDENHALL; DUNBAR; ODDOW&7; STROH, 1995). Oddou
(1991) alerta para o fato de que 40% dos expasigde participaram de sua pesquisa relataram
gue, na repatriacdo, ndo havia nenhum trabalh@iispeesperando por eles.

Segundo Tung (1988), a repatriacdo se torna difichdo as expectativas de carreira dos
expatriados ndo sdo concretizadas. Noventa e téxgnto das 123 empresas americanas
estudadas por ela ndo consideram a experiéncraactienal do executivo um fator crucial para
sua promocao. Outro ponto em questdo refere-salacegdo. Tung (1988) descobriu que,
guanto mais tempo o expatriado permanecer foraedepais, mais dificil podera ser sua
absorcéo. Isso ocorre por diversos motivos, desié® a possibilidade de a empresa ter passado
por mudancgas organizacionais nas quais o repatnaoléem mais seu espaco.

Como resultado de um processo de repatriacdo ttemomau da limitacdo de
oportunidades de carreira, um substancial percedéugpatriados acaba por deixar as empresas
gue patrocinaram sua expatriacdo. Uma pesquisadeit Adler (1983) descobriu que cerca de
20% dos repatriados deixam a empresa aproximadarseist meses apos o retorno. Na pesquisa
de Black e Gregersen (1999), algumas organiza¢iegam a relatar a perda de 40% a 55% dos
repatriados em até trés anos apdés o retorno.

Uma pesquisa de Stahbt al. (2007) buscou entender os fatores motivadoresada c
repatriado, levando em consideracéo o tipo de gapab. As hipoteses do estudo sugerem que
0s expatriados enviados ao exterior para desemvehto préprio tém mais motivacdes relativas
a carreira do que os executivos seniores, e estgs,motivacao que os expatriados por motivos
técnicos. Da mesma forma, os expatriados para dasénento proprio sentem mais impactos
positivos na missao internacional em comparaca@@aesutivos seniores e estes em comparacao
aos funcionarios técnicos.

Apesar de 0s expatriados para desenvolvimento iprégnem oportunidades de avancar
na carreira, sdo eles que normalmente deixam aesm@poOs a repatriagdo (STAHKL al.,

2007). Isso acontece porque se trata frequentendlenpessoas jovens, de alto potencial, com
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experiéncia internacional e competéncias globaigu® as torna valiosas e solicitadas pelo
mercado (STAHLet al.,2007). Adler (2002) concorda e acrescenta quenascsignifica dizer
gue essas pessoas vao deixar a organizacdo paax busras oportunidades, e sim que estdo
vulneraveis a essa possibilidade. Parece que @driadns levam a sério 0 conceito de “carreira
sem fronteiras”. Segundo os autores, os dois @i pontos que fardo um repatriado
permanecer na empresa sao a percepcao de quehestadara suporte na repatriacdo e as
oportunidades de carreira (STAKLal, 2007).

Em relacdo a todos os trés tipos de expatriadoguiseglos por Staldt al. (2007), as
taxas deurnoverforam altas. Quando questionados pelos pesquessadobre a possibilidade de
deixar a empresa por outra oportunidade de trapahtce um terco e a metade dos respondentes
declararam que considerariam a opc¢ao de sair deesenp um quarto se revelou indeciso. Um
trabalho de Blaclet al. (1999) feito oito anos antes do estudo de Stakl. (2007) encontrou
dados muito proximos dos achados da pesquisa eeeste. Blaclet al. (1999) descobriram
gue 74% dos repatriados ndo tinham expectativeatbalhar para a mesma empresa até um ano
apos o retorno ao pais de origem, 42% deles coasa® seriamente a alternativa de deixar a
organizacdo apos a repatriacdo e 26% ja estavarhusoa de outro emprego. Esses dados
chamam a atencéo para o fato de que a repatriag@arstem um tema critico para as empresas
ao longo dos anos.

Lazarova e Caligiuri (2001) concordam com Blaatkal. (1999) e Stahkt al. (2007)
sobre a expectativa de que um numero consideravephtriados deixe a empresa. Mas as altas
taxas ddurnoverentre os repatriados sdo disfuncionais se levastosonsideracdo o alto custo,

o0 tempo e o envolvimento dos profissionais nessegsso. Com a falta de retencdo de muitos
expatriados, a empresa perde toda a gestao doctor@meo global que poderia perpetuar. Além
disso, os altosurnoverspodem desencorajar outros funcionarios de aceitarssdo por medo
de que isso resulte em um movimento negativo pasaraira (TUNG, 1988).

Se as empresas costumam falhar na gestdo da aepate, conforme demonstram as
pesquisas, a maioria dos repatriados esta deste@mtan sua posicdo apds o retorno, por que 0s
funcionarios continuam a buscar uma carreira iaamal? Esse € um grande paradoxo.
Segundo Stahdt al. (2007), a motivacado dos profissionais ao aceita missao internacional é
a possibilidade de adquirir novas habilidades eee&pcias para aumentar a empregabilidade e,

se necessario, até para sondar novos empregadores.
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As melhores préaticas de repatriacdo demonstranparténcia do planejamento antes do
retorno do executivo. Esse planejamento, segundaréaEvans e Pucik (2007), deve analisar
os indicadores de desempenho e o cumprimento detvols do executivo, além de aquilatar
seu desenvolvimento, para finalmente avaliar asrdst oportunidades profissionais dele. A
carreira deve ter incentivos para promover a ebqu#Eo, e a repatriagdo precisa ser
cuidadosamente trabalhada. Por tudo isso, a reted@s repatriados € um fator critico para a
area de recursos humanos da empresa.

No proximo capitulo sera discutida a metodologigeégquisa utilizada para investigar-
se 0s principais desafios da expatriagdo na pdioeggs expatriados brasileiros que atuam na

subsidiaria norte-americana de uma jovem multimedibrasileira.
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3 METODOLOGIA

3.1 Estratégia e método de pesquisa

A adequacdo do método de pesquisa depende dovobjetipesquisa e do que se busca
descobrir (SEIDMAN, 1991). O método descritivo dmm@agem qualitativa foi escolhido para
este estudo porque o principal objetivo era ideatife analisar os desafios da expatriacdo na
percepcdo dos expatriados na subsidiaria norteiganarde uma jovem multinacional brasileira.

A escolha da metodologia qualitativa justifica-s#apnecessidade de complementar o
entendimento dos processos de expatriacdo de joveabinacionais de paises em
desenvolvimento. Conforme Godoy (1995a), a abordagealitativa permite uma flexibilidade
de estrutura que apoia o pesquisador na comprednda@aémeno estudado.

Godoy (1995a) e Malterud (2001) argumentam que sgysador € o instrumento
fundamental numa pesquisa qualitativa. Seu focpresindividuo e seu papel é ter contato com
0 campo em estudo ou com as situacdes da vida didfiendmeno estudado através das pessoas
envolvidas. Segundo Milles e Huberman (1994), apsaximacao proporciona ao pesquisador o
conhecimento ndo somente do que € 6bvio como tandoéque esta latente. Creswell (2003)
chama a atencdo para o carater fundamentalmemrtgrietiativo das abordagens qualitativas,
quer dizer, o pesquisador filtra a informacao asage suas lentes pessoais. E sdo fundamentais,
nesse aspecto, a ética e o respeito que o pesgudmd ter para com os sujeitos de seu estudo.

Dessa perspectiva, entende-se que o objetivo dmiisasqualitativa é descrever, explicar
e decodificar os dados flexiveis advindos de rslata significados (GODQY, 1995a ; GODOY,
2005). As informagbes qualitativas normalmente eferem a pessoas, objetos ou situagoes
(GODOY, 1995a; MILLES; HUBERMAN, 1994; YIN, 2005Ps varios tipos de dados sdo
coletados e analisados para que se entenda a dmé@mfendmeno (GODOY, 1995b). Bonoma
(1985) adiciona que a pesquisa qualitativa é oaimeio que possibilita aos pesquisadores a
compreensao do comportamento humano em profundidade

Godoy (1995a) cita ainda como caracteristica dagyeas qualitativas o fato de que

estas sdo descritivas e de que a palavra posswpapel de destaque tanto no processo de



104

obtenc&o de dados quanto na descricdo de seutadesulMilles e Huberman (1994) reforcam
com o argumento de que as palavras dao signifieatoe convincente para o leitor do texto,
uma vez que estdo carregadas de sentimentos @p@&esalos participantes.

Diversos estudiosos apontam as divergéncias erstrgpeaquisas qualitativas e as
guantitativas, que se munem de instrumentos dgtaisldealmente os pesquisadores buscam
desenvolver pesquisas com alto nivel de integridbidedados para, dessa forma, generalizar
seus achados. Entretanto, quanto mais genéricacaipa, menor a integridade de seus dados.
Assim, dificilmente uma das abordagens permite 080 a profundidade dos achados, a
generalizacéo e a alta integridade dos dados (BONCI85). A valorizacdo da integridade
dos achados fez com que as pesquisas quantitatigasem preferéncia nas ciéncias sociais. Por
outro lado, sugere Bonoma (1985), é crescente assiglade de entender os fenbmenos
observaveis dentro do ambiente natural, e a pesqualitativa possibilita tais achados.

Milles e Huberman (1994) avaliam que a metodolagialitativa é a melhor estratégia
para descobrir e explorar novas areas, assim canaodesenvolver hipéteses. Também pode ser
uma importante forma de ampliar, validar, explickminar ou ainda reinterpretar um estudo
com informacgdes quantitativas. Os autores, porévergem que a confianca e a validacdo das
pesquisas qualitativas sdo fortemente questionaalagiversos estudiosos para 0s quais esses
estudos seguem a intuicdo do pesquisador e naops&anto, um método de analise bem
formulado nem contém a técnica necessaria.

Apesar dessas criticas, as pesquisas com metoalajagiitativa tém aumentado, e 0s
trabalhos qualitativos estdo mais complexos, oglerasom multimétodos e até combinando
pesquisas qualitativas e quantitativas. Para aanantonfiabilidade dos dados qualitativos, os
pesquisadores tém descrito os procedimentos dessadoiogia detalhadamente, buscando
verificagcdo para seus estudos (ADAMI; KIGER, 2005).

No estudo dos desafios do processo de expatripaéege essencial o uso da abordagem
gualitativa por permitir a compreensao do fendmermelo fato de o tema ser amplo e ainda
necessitar de mais aprofundamento, principalmentandp se adota esse processo em
organizac¢des multinacionais de paises em desemeatd, e ndo naqueles ja desenvolvidos.

A pesquisa em ciéncias sociais pode ser realizaiauen nimero variado de estratégias.
As principais, cita Yin (2005), sdo: experimentesantamentos, analise de arquivos, pesquisas

histéricas e estudos de caso. Neste trabalhoydcede caso foi a estratégia de pesquisa escolhida.
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O estudo de caso € uma forma de pesquisa empideainyestiga os fendmenos
contemporaneos nos contextos da vida real em gogeot, especialmente quando ndao ha
limites claramente definidos entre o fendmeno emtexto (YIN, 2005). Esse método permite
preservar as caracteristicas holisticas e sigtiifacados acontecimentos da vida real.

O estudo de caso pode ser exploratorio, describvoexplanatério. A escolha da
estratégia utilizada deve estar alinhada ao timpgsto de questdo de pesquisa, ao grau de
controle que o pesquisador tem sobre os eventoparteimentais atuais e ao grau de enfoque
nos acontecimentos contemporaneos em oposicacaaeamentos histéricos (YIN, 2005).

Para Eisenhardt (1989), o estudo de caso € utlizahndo o objetivo da pesquisa é
promover a descricdo do fenébmeno, testar teoriairda gerar teoria. Tanto Eisenhardt (1989)
guanto Yin (2005) concordam com o0 seguinte: atral@smdultiplas fontes de informacédo e
evidéncias e de maneira detalhada e profundaudaesde caso permite ao pesquisador alcancar o
entendimento do objeto da pesquisa. Yin (2005haksiainda que o estudo de caso enfatiza a
andlise contextual detalhada de um limitado nurdereventos ou condicdes e suas relacdes.

Normalmente, salienta Yin (2005), os estudos de explanatérios ou descritivos,
permitindo conhecer um tema complexo ou robustatgw ja conhecido através de pesquisa
anterior. Nessas situagdes, o0 estudo de caso darsfido desenvolvimento prévio de proposicdes
tedricas para conduzir o trabalho. A narrativamesstudo de caso deve ser desenvolvida sobre uma
serie de respostas as questbes apresentadasieitiake esclarecidas nas conclusées (YIN, 1981).

Dessa forma, para alcancgar o objetivo de identifccaonhecer melhor os desafios dos
expatriados de uma jovem multinacional brasileira gua subsidiaria norte-americana, foi

escolhido o método do estudo de caso descritivo.

3.2 Unidades empiricas de andlise da pesquisa

A selecdo da unidade de analise em estudo de casp ponto critico para que o
pesquisador consiga responder a suas perguntasestpiga. Ao contrario da pesquisa
guantitativa, na qual a amostra pode ser escottedarma aleatéria ou por selecdo randémica,

na pesquisa qualitativa os casos sao preferencigdmescolhidos e tém uma razdo de ser
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(EISENHARDT, 1989). E importante atentar para 0saoeaos casos, uma vez que isso pode
demandar muito esforco do pesquisador.

O objeto de pesquisa no estudo de caso pode serdeteaminada situacdo, uma
entidade, um grupo de pessoas (GODOY, 1995b). @I mhp pesquisador é investigar essa
unidade em profundidade a fim de buscar evidérguiaso levem a compreensdo do objeto em
estudo, podendo responder a perguntas preestalza¢80Y, 1997; GODOY, 1995hb).

A escolha tanto das unidades de andlise quantoétiodm de estudo de caso, Unico ou
multiplo, € feita em razéo do propdésito e da pet@arser respondida pela pesquisa (YIN, 2005).
O estudo de caso Unico deve ser utilizado quanmlegenta um caso raro ou extremo; quando é
decisivo para testar uma teoria; quando € um cgz@sentativo ou tipico; quando € um caso
revelador, no qual o pesquisador observa um faeigmente inacessivel; ou quando é um caso
longitudinal estudado ao longo do tempo. Os estaldosasos multiplos devem ser utilizados
guando o pesquisador tem recursos e pretendegatdt®s contextos variados, tirar conclusdes
comuns que aumentem a possibilidade de generadizdgd dados. Para Yin (2005), os
resultados encontrados pelos estudos de casologiltém chance de ser mais contundentes
gue os estudos de caso unico.

O critério de escolha da empresa e dos participatepesquisa foi principalmente a
acessibilidade da pesquisadora.

A empresa estudada entrou no seu ramo de negadaiécada de 40 com uma unidade
industrial. Iniciou sua regionalizacdo, expandisdonacionalmente na década de 70, quando
passa a ser conhecida nacionalmente. No final dzaddé de 70 a empresa possui
aproximadamente seis unidades industriais espahpelas diferentes regibes do Brasil. Em
1980, a empresa faz sua primeira aquisi¢cdo noiexte® inicio da internacionaliza¢éo deu-se
na America Latina, mais precisamente com a compranta unidade do negocio no Uruguai. Ja
0 segundo passo na marcha da internacionalizagdeuseove anos depois no Canada. Esse foi
um passo mais largo uma vez que se passou a emfrnéiat sO dificuldades técnicas e gerenciais,
mas também, questdes como diferencas de mercagas réingua, cultura, entre outras. Nos
anos que se seguiram, a empresa continuou suaségaom maior for¢ca nacional, mas sem
perder de vista oportunidades internacionais. &sis apds o primeiro negocio no Canada, em
1995 a empresa expandiu neste mesmo pais. Em 188ipmesa faz uma nova aquisicdo na

America Latina e em 1999 entra nos Estados Unidom esta aquisicdo, a empresa passa a ter
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60% da sua producdo no Brasil e 40% no Exteriouatente, a empresa esta bastante
internacionalizada possuindo mais empresas noi@xt&r que no Brasil.

Todos os sujeitos sdo funcionarios dessa jovem esapmultinacional brasileira com
expressiva contribuicdo ao mercado global, amplacdio em diversos paises e forte presenca
nos Estados Unidos.

O grupo de sujeitos participantes deveria respegaeguintes critérios:

(a) Os expatriados deveriam estar trabalhando stasi@&s Unidos no periodo das entrevistas.

(b) Os expatriados deveriam estar em estagiosediies do periodo de expatriagdo de

forma que fosse possivel contextualizar a percepgémoo atual estagio de adaptacao.

(c) Os expatriados deveriam estar nos Estados Hrpdo pelo menos seis meses para

que ja tivessem condicdes de revelar uma percepadoconsistente de sua experiéncia.

(c) Os expatriados deveriam estar em niveis distide carreira dentro da organizacao

para permitir a identificacdo das diferencas enfe@rocessos de expatriacdo em cada

etapa da carreira.

Os entrevistados foram dez profissionais, seis hamneequatro mulheres, de um total de
48 expatriados brasileiros no periodo em que samders entrevistas. Isso representa 20% da
populacédo de expatriados na subsidiaria norte-aarexidurante o periodo da pesquisa. O grupo
de expatriados brasileiros nos Estados Unidos éastm de 17 individuos participantes de um
programa de expatriacdo que em principio tém regal prevista para o Brasil e de 33
expatriados com “localizacdo definitiva” nos Estdonidos, ou seja, colaboradores da
subsidiaria norte-americana sem repatriacdo peeVvidém do grupo mencionado acima, desde o
inicio do processo de expatriagdo na subsidiaridetaonericana, a empresa repatriou 27
funcionarios.

A Tabela 2 mostra as caracteristicas de cadaipariie. E importante ressaltar que essas
informacdes datam do periodo de realizacdo davestae Os participantes serdo identificados
pelo termo “expatriado” a fim de preservar o sigias identidades. Da mesma forma, a

localizacdo nédo sera identificada.
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TABELA 2
Caracteristicas dos expatriados
Nome Localizacao Tempo de Tempo de Nivel do | Expatriado
empresa expatriado cargo* com
familia?

Expatriado 1 Local 1 4 anos/4meses 1 ano e 9 meses 3 N&o
Expatriado 2 Local 2 4 anos/ 6meses lanoeb mesIs 4 Sim
Expatriado 3 Local 2 4 anos/5 meses 1 ano e 7 mesegs 4 Sim
Expatriado 4 Local 3 5 anos/1més 6 meses 4 Nao
Expatriado 5 Local 3 4 anos/6 meses 1 ano e 2 mesegs 4 Nao
Expatriado 6 Local 3 21 anos 7 meses 2 Sim
Expatriado 7 Local 3 4 anos/1més 8 meses 2 Sim
Expatriado 8 Local 4 4 anos/11 meses 2 anos Sim
Expatriado 9 Local 3 7 anos 10 meses 5 anos e 3 meges p Sim
Expatriado 10 Local 3 2 anos/10 meses 1 ano e 2 meses 3 N&o

* Nivel do cargo:l. diretor-presidente, vice-presidente; 2. direBoigerente ou superintendente, chefe de
departamento; 4. coordenador, assessor; 5. analigtarvisor.

Fonte: DADOS DA PESQUISA

O método de estudo de casos multiplos foi escollpdoa a presente pesquisa
principalmente porque permite que as unidades sejaatisadas em profundidade e de forma
comparativa. Assim, o método auxilia na analise pamativa das semelhancas e das diferencas
entre experiéncias de expatriados, apoiando o @ntento do processo. O meétodo também

evita que se perca o olhar holistico sobre o tema.

3.3 Estratégia de coleta de dados

Antes de iniciar a coleta de dados, é fundamentalaypesquisador delimite o foco da
pesquisa por meio da formulacdo de perguntas sobiteaacdo e/ou o problema a ser estudados.
A definicdo da questdo da pesquisa permite ao tigee®r especificar o tipo de organizacédo a
abordar e o tipo de dado a coletar (SOY, 1997; HIS&RDT, 1989).

Na coleta de dados também existem diferencas entpesquisa quantitativa e a
gualitativa. Bonoma (1985) afirma que, na prime&traoleta de dados se da pela quantificacdo

ou numeracao, e o objetivo é atingir a represendatie dos dados com uma grande amostra. Ja
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na segunda, o foco estd no entendimento, e o gbeisz® é a profundidade da informacgéo
através do processo de descoberta, que propommaalescricdo indutiva e rica dos dados.

Esse processo de descoberta das informacgdes petia dos dados deve estar calcado na
confiabilidade. Uma boa pesquisa deve garantib@stade, acuidade e precisdo aos achados.
Um estudo de caso deve assegurar que 0s procedsnggdados estejam bem documentados e
possam ser repetidos obtendo-se os mesmos resu{ddh 2005; SOY, 1997).

Assim como a estrutura € flexivel na metodologialitptiva, a coleta dos dados também
tem a mesma caracteristica, o que da liberdadesgquigzador para fazer ajustes e mudancas ao
longo do processo (EISENHARDT, 1989). Milles e Huban (1994) estabelecem duas espécies
de estrutura de coleta dos dados na pesquisaajalitA primeira delas € considerada pré-
estruturada e a segunda é mais fluida. Ambas téms santagens e desvantagens. Se o
pesquisador for a campo com uma estruturacdo rigidamas questbes importantes sobre o
caso talvez passem despercebidas. Por outro lagm,estrutura mais solta pode ocasionar a
coleta excessiva de dados, e o pesquisador cosecode perder o foco.

Para Eisenhardt (1989), um bom estudo de caso dilmaartas habilidades do
pesquisador, que deve ser capaz de apreender agoes livres de preconceitos, além de
conhecer em profundidade o que esta estudandanJ2005) propde que o pesquisador analise
o fendbmeno em estudo questionando antes, duradepa@s da coleta dos dados. Eisenhardt
(1989) e Soy (1997) acreditam que manter um relaoeento agradavel e de confianga,
estabelecer com clareza os objetivos da pesqudaservar a totalidade do fendmeno, sem
perder de vista o foco, sdo papéis importantesesopsador. Ele deve ser um bom ouvinte,
fazer boas perguntas e interpretar as resposeds®&iter uma postura flexivel, ser capaz de ler
nas entrelinhas e estar disponivel para achadepérados. E importante, se houver mudancas
no meio do caminho, que elas sejam documentadS&E EHARDT, 1989).

O pesquisador pode utilizar-se de diversas fontes goletar as informacdes. As
principais sdo: entrevistas, documentos, registi®sarquivos, observacédo direta, observacao
participante, questionarios, artefatos fisicosnds, fotografias, técnicas projetivas, etnografia,
histéria de vida e testes psicologicos (EISENHARDI89; SOY, 1997; YIN, 2005).

Os dados devem ser armazenados e estar dispoaiveisngo do estudo para ser
recuperados e reexaminados. Recomenda-se regisstamunhos, intuicdes, sentimentos ou

ilustracdes para ser usados posteriormente (SC97)18s informacdes geradas pelas multiplas
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fontes no estudo de caso sdo volumosas e precmaorganizadas em bancos de dados. Para
Soy (1997), essa organizacao auxilia o pesquisaalarategorizacdo, no armazenamento e na
manutencdo do proposito da pesquisa. A técnicaipahutilizada na coleta dos dados foi a
entrevista semiestruturada e em profundidade, amlsém foram usadas documentacdes sobre o
processo de expatriagcao da empresa.

A razao fundamental pela qual a entrevista indi@ice em profundidade foi escolhida
como a principal fonte de informacao deste trabal&se pelo fato de o interesse maior dessa
técnica ser o entendimento das experiéncias deasquessoas e do significado que isso tem para
elas. O objetivo da entrevista em profundidadeirdcipalmente o interesse pela experiéncia do
sujeito (SEIDMAN, 1991).

A entrevista individual em profundidade caract&se por uma conversacdo que dura
normalmente entre uma hora e uma hora e meia.daaas entrevistas semiestruturadas deve
conter as instrucdes pararapport do pesquisador e as perguntas-chave, além do eppago
comentarios e reflexdes do pesquisador. Este tanpibéasa do aceite do sujeito em participar
da pesquisa. A utilizacdo de anotacfes manuaisavagbes de audio ou video auxilia muito no
armazenamento dos dados (GASKELL, 2002; CRESWEDD3®2 Seidman (1991) concorda
com os autores acima citados quanto a utilidadgraeacédo das entrevistas em profundidade
apesar de alertar que essa concepcao nao € unaairfiteratura. O autor acredita que a
confiabilidade do trabalho aumenta quando o peadaisregistra (por escrito ou por outros
meios) as palavras do participante e pode assindasb conteddo da entrevista. Da mesma
forma, preservam-se os dados originais trazidos paiticipante. Se algo ndo estiver claro na
gravacao da entrevista, por exemplo, o pesquiganlbera voltar e checar a precisdo dos dados
colhidos. Alguns autores, segundo Seidman (19®f¢ndem a ideia de que o entrevistado pode
sentir-se inibido com a gravacdo, mas esse estudiosedita que, apds alguns minutos de
entrevista, o participante tende a esquecer o doava

Para que a entrevista se desenvolva bem, Gas@8R)(Bugere que o pesquisador a inicie
com perguntas mais simples, que n&o inibam o jpamie. A medida que a conversa avanga, o
entrevistador, utilizando-se do seu tépico guia suh preparacao, vai questionando o entrevistado.
O foco da atencéo deve estar na escuta e no entandido que é dito. Para Seidman (1991), o
principal ponto de uma entrevista € levar o padicie a reconstrucdo dos detalhes de sua
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experiéncia dentro do topico em estudo. Ao finaleantrevista, o pesquisador deve agradecer o
participante, garantindo-lhe a confidencialidadeidormacgdes (GASKELL, 2002).

Nesta pesquisa foram feitas dez entrevistas sentigstdas e em profundidade com os
expatriados na subsidiaria norte-americana damagltnal brasileira estudada. A distribuicdo das
entrevistas foi uniforme, porém a unidade corpeaatia organizacdo nos EUA teve o maior
namero de participantes pela facilidade de acesspedquisador. Algumas entrevistas foram
realizadas fora do local de trabalho, a escolhgadkicipante. A maioria delas, entretanto, realizou
se no proprio local de trabalho apos o expedidv@® se percebeu diferenca de conteudo nas
entrevistas feitas dentro ou fora do local de thabeElas s6 foram realizadas apds o aceite dos
participantes e depois que a pesquisadora esalaoscebjetivos do estudo duranteapport
Além disso, a pesquisadora pediu para que as @tagvfossem gravadas, respeitando-se o
anonimato do expatriado. Depois de gravadas, ttmtas transcritas para melhor analise dos
resultados. As entrevistas foram realizadas nogeide quatro meses.

A pesquisadora conduziu as entrevistas de formaiestgmturada para que o0s
participantes pudessem relatar suas experiéncias,buscou manter o foco na estrutura do
trabalho. As dez entrevistas com o0s expatriadomipe|am a pesquisadora a compreensao
detalhada dos dados. Gaskell (2002) relata quenhdaamero limitado de interpelagdes, ou
versdes da realidade, e a certa altura o pesquisadda conta de que ndo aparecerdo novas
surpresas nem percepcdes. Nesse momento, ele pedemper sua coleta de dados, pois
atingiu o ponto de saturacdo. ApOs cada encontra oo participante, a pesquisadora
transcreveu literalmente toda a entrevista e ammarzesses dados para posterior analise.

Documentos sobre a politica da empresa para o ggocge expatriacdo e guias de
orientacdo dos expatriados na chegada ao paisi@anfiassim como materiais utilizados no
treinamento da area de recursos humanos, que apmipatriado na chegada, também foram

utilizados para incrementar a coleta das informgagde
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3.4 Estratégia de anélise de dados

A etapa da analise dos dados, para Eisenhardt)188@na das fases mais complexas de
uma pesquisa. Por outro lado, Goode e Hatt (19#&am que a codificacdo dos dados € util ao
pesquisador no desenvolvimento da analise quadtaila € uma operacdo de classificacdo na
gual os dados sdo organizados em categorias poo ohei simbolos individuais. Essa
classificacdo, que leva em consideragdo as quesédpssquisa, sdo importantes por facilitar as
retomadas que o pesquisador normalmente precisadazexto.

As entrevistas geram muitas informagfes. Antesudégger analise, o primeiro passo do
pesquisador € organizar todos os dados para tosnf@dilmente acessiveis (SEIDMAN, 1991).
Milles e Huberman (1994) consideram necessariasetgpas na analise dos dados advindos das
pesquisas qualitativas. A primeira refere-se a g&dudas informacbes, ou seja, € preciso
selecionar, focar, simplificar e transformar osatadbtidos. Em seguida, € importante organizar
as informacdes de forma que se tornem imediatans@ssiveis. Por ultimo, é indispenséavel
apresentar uma concluséo a partir da obtencéwerifisacdo completa dos dados.

Creswell (2003) também propde, no primeiro momeata,ganizacdo e a preparacao dos
dados para andalise. O segundo momento contempkitwmal dos dados, obtendo-se um
entendimento geral das informagdes para a primeflaxdo. Em seguida, tém inicio a analise
detalhada dos dados e o processo de codificacadadds codificados permitem a descricao do
ambiente e das pessoas, ou seja, apoiam a orgamidatalhada das informacdes sobre pessoas,
lugares ou eventos num ambiente. Essas a¢Oes foongunarto passo descrito por Creswell
(2003). Segundo o autor, uma pesquisa nao devedsrde cinco a sete categorias. No quinto
passo, a descricdo e 0s temas serdo representadoma narrativa qualitativa. A narrativa é
utilizada frequentemente para demonstrar as dedasbda andlise. O ultimo passo descrito
contempla a elaboracdo de uma interpretacdo dasdhi@sse topico, devem ser apresentados
os aprendizados obtidos e as descobertas feitas.

Entrevistas curtas e focadas podem ser necesg#ias levantar dados adicionais,
verificar observagdes-chave ou checar um fato. Parg2005), na fase de analise dos dados, o
pesquisador deve buscar constantemente as evidé@eiaeus achados. Essa precaucdo evita
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conclusdes prematuras. O pesquisador deve idemtifis fronteiras do estudo e destacar as
proposicdes conflitantes.

Casos multiplos devem ser relatados com a andiseasultados cruzados (YIN, 2005).
Eisenhardt (1989) acrescenta que a andlise decarsimilaridades e diferengas entre os dados.
Essa comparacao pode ser feita por meio da setlcdonenséo, ou dimensdes, ou mesmo na
escolha de pares de casos. A procura por simitleglam pares aparentemente diferentes pode
instigar o pesquisador a descobrir similaridadefiferencas subjacentes e assim ir além das
categorias previamente descritas.

A presente pesquisa teve como primeiro passo @aeab das entrevistas. Em seguida,
todas elas foram transcritas. As informacfes otdstanas entrevistas e transcritas foram
analisadas em diferentes niveis a partir das paguta pesquisa. Depois disso foi feita uma
analise do conteudo para a codificacdo dos dadsa Bformacédo € analisada a luz da teoria
existente. Assim, o proximo capitulo contém a aeallos dados obtidos nas entrevistas e a

discussao deles a luz da teoria existente.
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4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

As percepcdes dos expatriados brasileiros sobpeinspais desafios da expatriacdo na
subsidiaria norte-americana sédo discutidas a se@dé& dados das entrevistas com o0s
expatriados foram analisados a luz das perguntpssiguisa.

As respostas a questao “As culturas nacionaigénftiam o processo de expatriacdo na
percepcao dos expatriados brasileiros?” foram saddis com base nas cinco dimensdes
culturais do estudo de Hofstede (2001). Uma seiteerisdo, denominada percepc¢éo de pais
desenvolvidorersuspais em desenvolvimentsyrgiu a partir das respostas das entrevistas.

O segundo grupo de andlise refere-se aos objetieogrocesso de expatriacdo, que
surgiu a partir das questdes: Quais sdo 0s obgetivoprocesso de expatriacdo na percepcao
dos expatriados? Quais sdo os motivadores que levarpatriado a aceitar viver uma
transferéncia internacional?

O terceiro conjunto de analise diz respeito a selegos expatriados e tem como
principais questdes: Como se da o processo dedsethy expatriado? Existem caracteristicas
particulares do expatriado que podem facilitar rpa&riacdo? A funcdo que o expatriado
ocupa na missao internacional poderia ser preeaguodum profissional local?

O quarto bloco de analise trata da preparacao ptagho, respondendo as seguintes
indagacdes: Como os expatriados avaliam a suaaghpe de sua familia? Eles reconhecem
a existéncia de acdes da empresa para facilitau @scesso de adaptacdo e de sua familia?
Os sucessos e fracassos no processo de expatiteigéoanalisados a partir das questdes: O
gue €, na visdo do expatriado, um processo de ix@@Ed bem-sucedido? E um processo de
expatriacdo fracassado? Como avalia seu desemmaties e durante a expatriacdo? Quais
as licdes aprendidas pelos expatriados com essariémpia? A repatriacdo ocupa a sexta
série de analise e refere-se a pergunta: Existeiedades referentes a repatriacdo? Se sim,
guais séo elas?

Por dltimo, o sétimo conjunto questiona a impori@ma expatriacdo para a empresa,
na percepcao dos expatriados.
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4.1 Influéncia das culturas nacionais no processedxpatriacdo

Todos o0s expatriados entrevistados percebem imiag€ndas culturas nacionais na
vivéncia da expatriacdo. Eles tiveram mais facll@l@m pontuar as diferencas entre a cultura
brasileira e a cultura norte-americana do que amlbancas. De fato, no estudo de Hofstede
(2001), os dois paises se posicionaram em polostap@m todas as dimensdes pesquisadas.
Trinta anos mais tarde, no estudo de Tanure (20@&@)ye uma mudanca significativa de
posicionamento do Brasil na dimensdo da necessiftatie versus fraca de controlar as
incertezas. No estudo de Hofstede (2001), o ind@eBrasil nesta dimensao foi 76; ja na
pesquisa de Tanure ele foi 36. Esse cenario apomiagrande mudanca na sociedade brasileira:
ela passou a ter caracteristicas similares as dedsales com fraca necessidade de controlar
incertezas, como a dos Estados Unidos. Todas asnddas do estudo de Hofstede (2001) e
Hofstede, G. e Hofstde, G. J. (2005) estdo descabaixo, assim como trechos das entrevistas

dos expatriados, ilustrando as percepcdes dagddas e suas influéncias na expatriacao.

4.1.1 Individualismoversuscoletivismo

O fato de a sociedade norte-americana ser maisidodiista foi citado por todos os
sujeitos da pesquisa. A diferenca entre a socien@i@dualista e a coletivista saltou aos olhos
de muitos dos expatriados entrevistados ja nasepasisemanas de convivéncia intensa com 0s
norte-americanos.

Na sociedade individualista, alerta Tanure (200&jla membro cuida dos seus proprios
interesses, os lacos de amizades sao mais fracogitas vezes movidos por um interesse

comum. E mais dificil fazer amizades e interagifatena mais profunda.

Eu nédo tenho contato com eles fora do trabalhoi Aquais dificil fazer amigos. Eles
sdo muito individualistas. Eu me acomodei e naajbeisamizades fora do circulo
Brasil (Expatriado 10).
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Ja numa sociedade coletivista, a preocupacao estavoitada para os interesses do grupo,

os lacos sédo mais fortes e a harmonia e 0 corsdvivo grupo séo importantes (TANURE, 2005).

O brasileiro é bastante unido. Se eu for sair,auchamar meus amigos. Americanos,
de um modo geral, convidam amigos que eles conhd@demuito tempo. Eles nao
chamam um conhecido para participar. O meu cirdelcamizades acaba sendo os
brasileiros (Expatriado 1).

Althen (2003) analisa que os americanos se satisf@om relacionamentos que parecem
superficiais e de curto prazo. Alguns expatriadossiteiros demonstraram interpretar essas
caracteristicas como frieza, egocentrismo e ar@gada para a cultura americana, € sinal de
independéncia e senso de responsabilidade.

Tive dificuldade com a frieza do americano, o imdlialismo deles. Nao foi s6 na pré-
visita que ninguém estava ali para mim, para meaaj(Expatriado 1).

Muitas vezes alguns estrangeiros se frustram pafo fle os americanos nédo se
envolverem em relacionamentos mais profundos. Aor@aidos americanos, relata Althen
(2003), tem o0 que chamam de amigo proximo e estaeES costumam ser poucas em numero.
Da mesma forma, eles se relacionam por grupos tdeegse. Entdo, como traz o expatriado

abaixo, a dificuldade em interagir com os amerisazasa um grande desapontamento.

A prépria questdo de ndo ter interagdo. Assim,nasriganos tém os seus nucleos, € o
ndcleo do trabalho, o familiar, o da academia, Biemesteslusters eles ndo se
misturam. Eu cheguei com alta expectativa de carhgente. Entdo, minha estratégia
foi morar num bairro movimentado, fazer academige § uma forma de eu conhecer
pessoas. E agora eu vejo que, na verdade, nadadidmnada. Eu fiz muita coisa e ndo
conheci ninguém. E talvez isso seja um valor, aegea Brasil precisa do contato e do
circulo de amizade. Aqui o cara vai pra academiaaeno mundo dele, ouvindo seu
Ipod. Entao é muito dificil. O americano se bastaro (Expatriado 4).

Ainda no aspecto relacional, segundo Althen (2088)igos para norte-americanos sao
pessoas com quem se encontra em funcdo de undadévespecifica, de afinidades. As relacdes
de amizade normalmente implicam fazer algo junbmp&smente estar junto para conversar é
algo incomum, é insuficiente, pode ser visto commaerda de tempo. O exemplo abaixo
demonstra essa percepc¢do. Além disso, o final deectario traz o que foi mencionado na
literatura do trabalho referente a menor flexilasiid do americano se comparada a flexibilidade

do brasileiro (LANIER, 2005; TANURE; PRATES, 2007).
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No Brasil lazer é encontrar as pessoas que tu gosséir para jantar, conversar. Se
socializar com as pessoas. Acho que aqui até eisiste mas dentro dos pequenos
grupos e normalmente para fazer algo junto. Aquiets um horario pra chegar, um
horario para ir embora. J4 até avisam o que vaprarcomer e depois eles vao ter
exatamente aquilo ali (Expatriado 5).

Dessa forma, a diferenca entre o coletivismo edovidualismo influencia as interacoes
entre expatriados e entre expatriados e norte-eam&rs. Fora do trabalho, o grupo de
convivéncia dos expatriados normalmente envolvproprios expatriados. Como é mais dificil
fazer amizade com norte-americanos e, ao cont@nmatural a amizade, a unido do grupo nas
culturas mais coletivistas, os brasileiros costunsamaproximar. Quando um novo expatriado
chega, os expatriados j4 ha mais tempo nos Estddas logo acolhem o novo colega
brasileiro. Soma-se a isso o fato de que os erplasivivem experiéncias, angustias e conflitos

gue muitas vezes se assemelham e, entdo, 0os apmxim

Quando a gente consegue ter alguma relacdo dederezpi funciona direito. Mas, €
muito mais facil vocé construir uma amizade com yeasoa que estd na mesma
situacdo que a sua, por exemplo, os expatriadgsfEado 2).

Quando perguntados sobre o nivel de interacdo somorde-americanos no trabalho e na
vida social, todos os expatriados responderam temais interacdo no trabalho do que na vida
social. Nenhum expatriado considerou um nivel igleinteracdo. A maioria caracterizou sua
interacdo social com norte-americanos de trés e \s&tes menor que no trabalho. Entre os
motivos para isso esta o individualismo, mas tambssgundo os expatriados, as diferentes

atitudes de brasileiros e americanos podem prooanor interacao.

Nao temos grande vida social aqui. Pelas relagdedizemos em funcéo do colégio da
minha filha, vemos que as pessoas sdo mais indilstlas. As relagbes ndo séo tao
calorosas e as pessoas ndo se tocam tanto. O toodeeamizade aqui € um pouco
diferente (Expatriado 6).

O brasileiro é do contato, entdo, ao invés de nragmail e ligar, a gente vai até a mesa
conversar com a pessoa. A gente privilegia a trlcaambiente de trabalho daqui as
divisérias séo altas, as pessoas ndo se falamterm@ionuito trabalho em equipe. Nao

vejo troca entre as areas. Vejo 0 ambiente maisdioras préprias cores reforcam isso,
€ tudo muito sébrio (Expatriado 4).

Trompenaars e Hampden-Turner (1998) afirmam qustari culturas afetivamente

neutras e culturas afetivas. Membros de culturaivafmente neutras ndo demonstram seus
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sentimentos abertamente. Os sentimentos sdo maidax e demonstra-los é visto como algo

nao-profissional. Membros de cultura afetiva ténilitd/ade em demonstrar sentimento.

Americanos sdo mais distantes. Tu vés isso no tagaeBrasil as pessoas beijam,
abragam, aqui eles séo mais frios. Pra mim é siarés(Expatriado 5).

O brasileiro, por ser de uma cultura coletivistastg do contato e de compartilhar
momentos. O norte-americano gosta de estar sozntiem prazer com atividades mais
independentes (ALTHEN, 2003; GROULING, 2008).

Uma parte do lazer é dedicada ao esporte. Madpumrte, sdo esportes individuais. E
o correr, 0 ir a academia e puxar peso. Nao s&mades interativas. Nosport bars
tém 5 a 7 televisdes ligadas em canais de esporés. pessoas ficam com os olhos
vidrados no jogo de basquete. Entdo a pessoa vaiym ambiente social, mas, as
vezes, ndo socializa (Expatriado 4).

E importante lembrar que, quando se trata da euttarum pais, sempre havera uma das
duas dimensdes que predomina (HOFSTEDE, G. ; HOB&TE>. J., 2005). Vé-se que a
sociedade norte-americana €, na sua maioria, thdilista. Porém, como em todas as culturas,
nem todas as pessoas na mesma sociedade se comm@atanesma forma, conforme
demonstrado na literatura por Hofstede, G. e ldefsb. J. (2005). O proximo exemplo mostra

gue na sociedade americana também encontramospessetivistas.

Nés ja temos um circulo de amizades razoavel. Ewya falar e sei que a sociedade
aqui é mais fechada e tal, mas conosco ndo foio¥&izinhos bateram la em casa
levando presente de boas vindas, uma fruta, unoysehcolocando a disposi¢do. Neste
aspecto, nao senti nada (Expatriado 7).

A interacdo também costuma ser menor no ambientieatbalho norte-americano. Ha
uma preferéncia por trabalhar sozinho e chegar logoresultado, em vez de discussbes
(ALTHEN, 2003). O brasileiro, por sua vez, costugastar de trabalhar em grupo, para

compartilhar ideias e construir a varias maos.

Os objetivos de trabalho sdo os mesmos, mas oxigte a0 meu ponto de vista € uma
grande distancia no jeito de trabalhar, no jeitqpéesar e no jeito de tomar decis@es.
Aqui as pessoas trabalham muito menos em equipeaquente trabalha no Brasil.
Aquilo de toda a equipe construir o trabalho julatmais dificil. Aqui ao invés de fazer
junto eles preferem dividir: eu faco isso, tu fa®s®, o outro faz isso e no final a gente
junta as pecas (Expatriado 6).
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Como evidenciado até aqui, tanto pelas ilustradoesexpatriados como pela literatura, o
individualismo € uma caracteristica marcante da@horte-americana. Segundo Althen (2003),
eles tém grande dificuldade de entender aquela®g@esue sempre precisam estar com alguém,

gue ndo gostam de estar sozinhas. Normalmenteaiegleram essas pessoas dependentes.

Eles ndo gostam desta ideia de eu vir aqui pagutdar, eu quero fazer isso por ti
(Expatriado 10).

A coisa de oferecer ajuda para trabalhar em gr@mopega bem aqui. No Brasil, do
contrério, seria super bem visto e incentivadoa&nessa diferenca eu ndo entendia e
acabou criando algumas inimizades no inicio (Exaddr8).

Ao conversar com alguém, os norte-americanos mmefenanter certa distancia. “Nos
elevadores, norte-americanos irdo olhar para baixaté para o teto. Eles deixardo bracos e
pernas junto ao corpo [...]. Esses movimentos gd®intencdo de comunicar que eles ndo estao
invadindo o espaco pessoal daqueles que estad@odales” (ALTHEN, 2003, p. 50).

O elevador nos EUA esta sempre meio vazio. Tem film@&norme para entrar, mas
eles ndo véao lotar. Num elevador em que cabem %Sops, v8o entrar 7 porque
ninguém pode encostar em ninguém. Enquanto nolBexspre cabe mais um, vao 16
que as pessoas nao se importam (Expatriado 5).

Além do individualismo, para Grouling (2008) duagras caracteristicas tém conotacdo
muito positiva para os norte-americanos: a libeedad igualdade. A literatura sobre a formacéo
cultural dos Estados Unidos aponta algumas razémesigso (WEINSTEIN; RUBEL, 2002). Os
expatriados percebem os beneficios do igualitarigmiacipalmente na relacdo de igualdade

entre homens e mulheres.

Uma coisa forte aqui € o respeito ao individuo.Viejo muito mais espago para as
mulheres crescerem aqui do que no Brasil. Mas goegui tem um respeito grande
pelo individuo, ndo importa se € homem ou mulheacko que ndo é s6 porque eles
tiveram a civilizagdo que comegou mais cedo. Adhe tgm coisas relativas a heranca
de law suitse também da igualdade. E uma sociedade com ojuaties iguais para
todos. Acho que sera um choque grande quando sarbdesar mulheres lideres daqui
dos Estados Unidos para o Brasil (Expatriado 9).

Althen (2003) pontua que outra caracteristica fddeamericano é nao interferir na vida
alheia. Existem, entdo, fronteiras que simplesmeatedevem ser atravessadas e cada individuo
tem direito a sua privacidade. Por outro lado, sasiedades mais coletivistas, segundo

Hofstede, G. e Hofstde, G. J. (2005) é naturalaju@la privada seja invadida por grupos. Os
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expatriados enxergam esses aspectos e avaliamdgquama certa forma, o respeito pela

privacidade é positivo, por outro lado pode tommarelacdes mais superficiais.

A coisa de ndo ultrapassar a linha, valorizar &iddalidade, faz com que, se vocé é
um lider aqui, vocé nédo vai dar deedbackpessoal. O americano ser4 mais superficial
do que um brasileiro neste momento. Entdo, por pbemo Brasil, vocé pode dizer a
um funcionario que ele precisa cuidar da sua sdidiew.a empresa brasileira, em que o
funcionério € visto como um todo, é papel da engptescuidado com ele. Se vocé esta
com problema de saulde, nao é s6 teu, mas é uneprablosso! Isso nunca aconteceria
aqui. Aqui o gestor fica com medo de cruzar a lieha a superficialidade ndo apoia
consistentemente o funcionario no seu desenvoltn@xpatriado 9).

No Brasil, tu tens amigos no trabalho, que védotees amigos fora do trabalho. Os
americanos separam muito bem isso. Eles tém adelds, e ndo querem saber o que tu
fizeste e deixaste de fazer. Nao te perguntam Msdrasil, todo mundo quer saber o
que tu fizeste e onde tu foste. Querem saber tadtual vida. Aqui a privacidade é
muito maior (Expatriado 5).

O fato de alguns brasileiros ultrapassarem a liah@ém é visto pela mistura do que é
pessoal com o que € trabalho. O brasileiro traztaswezes, a emog¢ao para o trabalho. Muitas
amizades até se iniciam no ambiente de trabalhmoCaparece na literatura, tratar colegas de
trabalho que lhe sdo amigos melhor do que colegadsatdalho que ndo o sdo é algo comum no
meio de trabalho brasileiro (TANURE, 2005).

No Brasil eu tinha varios amigos no trabalho. Clragdomingo, muitas pessoas que
trabalhavam comigo iam no jogo, e entdo a vidaas@também uma continuagdo do
ambiente de trabalho (Expatriado 3).

No Brasil muitas amizades surgem no trabalho. Aqabisa nunca vai passar. Vocé
pode até ter certa identificacdo com a pessoayvaidicar no trabalho. Quando muito,
até se faz urhappy hoursé que com horério definido, local definido, hpra acabar e
vai ficar nas banalidades e ponto final. Ndo evglaia uma amizade. Eles ndo se
permitem isso (Expatriado 4).

Nos Estados Unidos existe uma nitida separacae emue € pessoal e o que € trabalho,
ndo ha interacdo além do necesséario (ALTHEN, 2088pundo os expatriados, essa é uma

diferenca que eles devem estar preparados paentarfr

Tem muitos expatriados onde a gente trabalha, patéxdos se suportam. Mas pensas
assim: te imaginas excluindo todos os expatriados trabalham contigo e tu
trabalhando numalaily basiscom somente americanos. Otimas pessoas, excelentes
profissionais, se comunicam, mas ndo tém relacienton Ndo vai além do local de
trabalho, e, mesmo no local de trabalho, elesag#m contigo até onde é preciso. Isso

é forte e a gente nado é preparado para isso (kEqa).
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A interagdo entre colegas de trabalho, nos Estddafos, segundo Lanier (2005), se da
muito através dos chamadasall talkg. E uma forma de iniciar uma rapida interacdo eggio
espera ouvir nenhum tipo de resposta que va aléaigdenas palavras e que, certamente, nao

sSao pessoais.

Como eles separam o que é pessoal do que é pofisseles ndo fazem questédo
nenhuma de te envolver ou de se aproximar e res&menconhecer. Se eles te
perguntarem: “Oi, tudo bem?” e vocé responder maigjue “tudo bem”, eles ja vao
pensar: “ndo te perguntei detalhes”. No Brasilatural que as pessoas se aproximem
(Expatriado 10).

Conforme a literatura, nas sociedades mais caédiyvias pessoas fazem parte de grupos
e, dessa forma, buscardo os interesses de seu gruplacdo empregador-empregado € muitas
vezes moral, e o relacionamento, as vezes, estaala tarefa a ser cumprida. Os funcionarios
frequentemente tém uma relacdo de lealdade e aeharempresa. JA o norte-americano faz
guestdo de manter a propria identidade separaddedtidade da empresa. O relacionamento
empregador-empregado leva em consideracdo o conbadeado nas leis do mercado de
trabalho. A tarefa est4 acima da relacdo (HOFSTERE HOFSTEDE, G. J., 2005).

A lealdade é algo muito intenso na nossa empre&ramil. Ndo sei quanto disso tem a
influéncia do pais também, mas eu acho que ningugmseja leal a empresa da forma
que os funcionarios brasileiros 0 sdo. Quando len @ pessoas que estdo |14 h4 anos, se
aposentando, e aquela coisa de cuidar do dinheirendpresa como se fosse seu
(Expatriado 9).

No Brasil as pessoas se engajam e dao o sangugepesgé uma causa da empresa, eles
ja saem fazendo (Expatriado 10).

A individualidade também aparece dentro do ambémilfar, conforme aponta a
literatura. Nas sociedades individualistas, a fiandéilconsiderada os pais e irméos, compondo a
“familia nuclear”. O relacionamento com a “famiéatendida” € menos frequente. As criancas
aprendem desde cedo que o que elas pensam é @ifdoeque 0s outros pensam, e 0 objetivo da
educacao € que as criancas sejam capazes de andauas proprias pernas (HOFSTEDE, G. ;
HOFSTEDE, G. J., 2005). Nas sociedades mais c@tts; a denominacao “familia” ndo abarca
apenas pais e irmaos, mas também avaés, tios, prajumante do lar, entre outros, ou seja, 0 que
se denomina “familia entendida”. Quando a criameaae, ela aprende a fazer parte de um grupo

e a pensar em termos de “nés”.
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N@s, brasileiros, entendemos familia como aqueladg grupo, ndo € sé pai e mae, mas
também tios, primos. Entéo, primeiro eles ja n&io ¢8se apego desde bebé. Eu ndo sei
avaliar se é ruim, mas sei que as pessoas dao e do que a gente (Expatriado 4).

Os brasileiros, eles tém umas raizes mais fortesteEuma dependéncia maior da
familia (Expatriado 5).
O adolescente quando chega a idade da “indepeadénormalmente quando finaliza a
high-schoolpara ingressar na faculdade, ele quer sair dadms@ais. E muito comum, ent3o,
gue os filhos saiam da casa dos pais nessa éphT&lEN, 2003).

O estilo de vida familiar é totalmente diferent®. Brasil eu morei em casa até os meus
27 anos. Aqui os adolescentes saem de casa bencedas Me parece que os lagos
familiares sao mais fracos aqui do que la (Expddrid).

Relagdo como os pais tratam os filhos aqui é béenediite. Eu acho que o brasileiro é
bem mais super protetor. Eu me assusto quandopaégocorrendo e empurrando as
criangas no carrinho ou quando vejo um bebé derdeises nos parques de diversédo!
Eles também saem de casa mais cedo e ai eu fisaqmmqual a diferenca que vai ter
na vida desta pessoa quando tem alguém que batostas e diz que esta na hora de
sair de casa (Expatriado 8).

Para alguns expatriados, a independéncia dos filbmnte os pais pode parecer falta de
demonstracdo de afeto. Porém, como dito acimas essacteristicas sdo partes da cultura, e a

demonstracao de afeto para um americano € difetardemonstracéo de afeto para um brasileiro.

Eu percebo que eles ndo tém uma demonstragdotdecafeo a gente tem. A gente toca,
abraca, beija. Eles s@o muito mais frios. Talvep feto de sairem de casa cedo eles
perdem a relacéo familia e por isso também casamawedo (Expatriado 10).

Segundo Freyre (2004), a instituicao familia édtgte no brasileiro e foi influenciada
pela colonizacdo portuguesa. Assim, na culturatigits, casar € uma decisdo importante e a
familia normalmente precisa dar o seu acordo. Demmadiorma, nessas sociedades, o divorcio é

algo complicado de ser assumido, uma vez que rampesssa instituicdo que é a familia.

Eu li que nos EUA aproximadamente 60% dos casarsec@bam em divércio, o nivel
€ alto. O americano casa duas, trés vezes. Odirastl mais familia que o americano.
No Rio Grande do Sul, mesmo os pais tentam mastdillms o mais perto possivel
(Expatriado 1).
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Hofstede, G. e Hofstde, G. J. (2005) afirmam qeedderencas de valores entre
sociedades individualistas e coletivistas vao sengxistir. Althen (2003) concorda com 0s
autores e reforgca que o culto ao individualismo endependéncia frequentemente s&o
caracteristicas mal interpretadas por estrangeieosulturas coletivistas quando chegam aos
EUA. Para os autores, essa dimensao € grande sésgbrporgaps na comunicacdo e ma
interpretacdo em ambientes interculturais. Partaiteamenizar desapontamentos, é importante
gue o expatriado entenda a importancia que os eanexs$ déo ao individualismo, a igualdade e a
liberdade, para que assim possa respeitar senmjalgas (ALTHEN, 2003; HOFSTEDE, G. ;
HOFSTEDE, G. J., 2005).

4.1.2 Distancia de poder grandersus equena

A distancia de poder, conforme detalhado na likegatavalia o fato de como as sociedades
lidam com o poder e esta estritamente relacionadaiceito de distancia hierarquica (TANURE,
2005). A sociedade com grande distancia de podenatmente possui a figura do “patriarca” —
gue tudo pode e a quem os liderados devem obedi@&@srn questionar (TANURE, 2005;
TANURE; PRATES, 2007). Assim, o brasileiro tendewmprir as regras ditadas pelo lider. A
delegacao por meio da autoridade normalmente foaci® norte-americano envolve-se com o

trabalho solicitado quando ele realmente acrediteesultado e vé os nimeros.

A lideranca aqui é muito mais dificil de ser costila porque nédo basta delegar e dizer
que tem que fazer. Aqui tem que mostrar qual a ithpoia e eles s6 comecam a agir
depois que se convencem que aquilo vai dar resultdd Brasil, delegacdo basta
(Expatriado 1).

Para 0s norte-americanos se engajarem num projettarefa tem que estar bem
embasado e com resultados claros. Nao existe eststagp hierarquica, do tipo o
corporativo manda, as localidades fazem. Aqui eéoisso. O “é mandado” aqui nem
sempre funciona (Expatriado 10).

Os expatriados percebem a diferenca entre o estildideranca brasileiro e norte-
americano. Nos Estados Unidos, liderados questioaaatitude do lider se estiverem em
desacordo com ela. Essa atitude € menos provavBrasil, principalmente pela caracteristica
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de evitacdo de conflito dos brasileiros (TANURE;AHES, 2007). E por esse motivo que
Tanure (2005) aponta que, nas sociedades com Hetéacia de poder, os gestores tém forte

papel de influenciar ao invés de dar ordens.

Os americanos contrapem muito. Entdo vocé damsrgara um americano é muito
dificil. Ainda mais para um estrangeiro e na miidale. Entéo, para eles aceitar isso é
dificil. No Brasil, assim como aqui, tinham muitosbalhadores mais velhos reportando
para mim, mas no Brasil, em fun¢do da minha posigls me respeitavam, aqui é
muito mais dificil! Eu posso pedir alguma coisagpeles, mas, se eles acharem que néo
€ importante, eles ndo vao fazer. No Brasil jardeigariam de fazer (Expatriado 1).

Como vimos na literatura, além da grande distadeigpoder, o brasileiro também é
coletivista e, dessa forma, ndo s6 se dedica &ati® pela subordinacdo, mas também pela
lealdade a empresa. Para os norte-americanos,epem gnais individualistas e terem menor
distancia de poder, a delegacgéo por si ndo bastae@mpensa financeira que os motiva para o

trabalho e ndo o “amor pela empresa”.

Vejo que a motivacdo dos americanos estd muitaioglada a dinheiro. Entdo, muitas
vezes vocé quer fazer alguma melhoria e eles pengurimas e ai, quanto que a gente
vai ganhar para ajudar a fazer isso?” No Brasibdnal o cara querer dar um pouco a
mais que o normal pela empresa. Aqui ndo funciestadorma (Expatriado 2).

Nas sociedades com pequena distancia de poder, detathado por Hofstede, G. e
Hofstde, G. J. (2005), a autoridade é baseada mweconento e na habilidade do individuo. Ela
também pode ser questionada. Nas sociedades codeglistancia de poder, o mais poderoso tem
privilégios e a hierarquia reflete grande desigaddd Segundo Tanure (2005), nessas sociedades

subordinados esperam receber as ordens sobredegm fazer e as aceitam sem contestacao.

N&o d& para vir com a postura de querer impor agg,ndo funciona, o negécio de é
assim porque o Brasil decidiu, ou o presidentedilechdo vale muito. Inclusive aqui,
mesmo num nivel hierarquico menor, vocé tem queciag para as pessoas fazerem
alguma coisa para vocé. No Brasil a pessoa fazoedistute. Aqui a pessoa pode
chegar e dizer que ela ndo vai fazer porque n&o restdescricdo das atividades do
cargo (Expatriado 7).

No que se refere & tomada de decisdo, 0s nortéeames costumam criticar os
brasileiros tanto pela morosidade no processo cpet@as constantes mudancas de rumo. As
explicagbes para isso talvez estejam nas caraitasislo brasileiro de evitacdo de conflito e de
lealdade as pessoas (TANURE; PRATES, 2007). Destaaf, tenta-se discutir e agradar a todos
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e assim manter o relacionamento. J& os padrbesraigltamericanos, conforme Stewart e

Bennett (1991), favorecem a objetividade e a autoao

Tem coisas boas aqui e la. O processo de tomadeci&io aqui € muito mais rapido, e
eles ficam muito aflitos com o processo de decis@i®rasil, que € de idas e vindas e
muita discussdo. Mas, eu acho que isso tem a wiarmbnte com a cultura. Nos
Estados Unidos, pela questdo da autonomia, assce#&asendo resolvidas nos seus
devidos niveis (Expatriado 6).

Para Tanure e Prates (2007), nos paises com atéinda de poder, as relacdes sdo
movidas pela obediéncia ao patriarca. Por outro, lgéises com baixa distancia de poder,
segundo Hofstede, G. e Hofstde, G. J. (2005) ningaam as criancas, desde a infancia, a discutir

criticamente as instrugdes de seus pais e a quastcautoridade.

Pessoas de outros paises ndo se sujeitam a c@gas que o brasileiro se sujeita. Aqui,
ndo importa a posicdo que vocé ocupa na organizagdé pode se negar a fazer algo
porque nao esta rexript do seu trabalho. No Brasil dificilmente vocé vesso numa
relacéo gestor/subordinado (Expatriado 7).

Nas sociedades com pequena distancia de podeisasad direito devem ser oS mesmos
para todos e por todos respeitados (HOFSTEDEH®FESTEDE, G. J., 2005).

Ah, outra coisa, aqui as coisas funcionam por fdegéei. Todo mundo obedece porque
tem uma lei e se ndo cumprir vai ser processadegevgpreso (Expatriado 4).

As falas trazidas pelos expatriados neste capétuimboram os achados de Hosfstede e
Hofstede (2005). Os expatriados brasileiros demamstjue, como pais coletivista e com alta
distancia de poder, o Brasil € mais patriarcaaetaridade ndo costuma ser questionada. Isso faz
com que liderar e participar da subsidiaria none@cana, para o expatriado, € um desafio
constante, principalmente quando levados em cargide os aspectos do estilo brasileiro de
administrar (TANURE; PRATES, 2007).

4.1.3 Necessidade forteersusfraca de controlar as incertezas
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Nas sociedades com fraca necessidade de coraol@certezas, o tempo é o insumo
para as pessoas se orientarem (HOFSTEDE, G. ; HEPETG. J., 2005). As pessoas de
sociedades com alta necessidade de controlar ertemas costumam orientar-se pela quantidade
e, sendo assim, frequentemente se sobrecarregaativedades, ou mesmo se preocupam com
os detalhes. O Brasil, apesar de na pesquisa deelé2005) posicionar-se no polo de paises
com fraca necessidade de controlar as incertenague se refere a caracteristicas relacionadas
ao trabalho, segundo a percepcdo dos expatriadieistados nesta pesquisa, mantém muitas

caracteristicas vinculadas a forte necessidaderteotar as incertezas.

Eu enxergo nos altos executivos da empresa nol Brasi tendéncia excessiva de olhar
o detalhe. Eu acho que aqui nos EUA é um poucoetlife. Eu acho que a cultura local
facilita muito neste sentido. Aqui vocé vé que @&sspas se focam mais para o
resultado, e ndo para a tarefa. Aqui vocé negooesutado e entrega. Nesse aspecto €
um ambiente de trabalho um pouco diferente (E>qudxtrir).

A religido e o indice de controle da incerteza wdionamente conectados. A religido
torna as incertezas toleraveis. Por esse motivisepacom fraca necessidade de controlar
incertezas costumam valorizar muito a religido caxplicacdo e suporte para o incerto. Essas

sociedades também tém alta participacdo em as8esi@agmovimentos voluntarios.

Aqui eles gostam muito de religido, isso até é hmongue eles sdo muito de ajudar e tal
(Expatriado 3).

Tem também a parte social da igreja, que aqui éonfiaite. No Brasil também tem.
N&o acho que seja muito diferente neste ponto (Eagda 5).

Nessa dimensao, os expatriados nao trouxeramsriifexencas nem semelhancas entre
as duas sociedades, exceto pelas questdes acintionaelas. Ja na dimensdo masculinidade
versusfeminilidade foram percebidas muitas diferencaseeas culturas nacionais de Brasil e

Estados Unidos.

4.1.4 Masculinidadeversusfeminilidade
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Os depoimentos dos expatriados demonstram que pelesbem caracteristicas de
sociedades femininas e masculinas no Brasil e rstad&s Unidos, sendo que o0s norte-
americanos apresentam mais caracteristicas dedade® masculinas e os brasileiros mais
caracteristicas de sociedades femininas, dadosagraboram as pesquisas de Hofstede (2001) e
Tanure (2005).

As sociedades mais femininas valorizam muito ac&lacom os outros, o afeto, 0 bom
relacionamento. Ja nas sociedades mais mascufiagando Hofstede, G. e Hofstde, G. J.
(2005), ha menor demonstracdo de afeto e preocogagé o relacionamento. Sdo sociedades
mais diretas e que nao personalizam os fatos.

Eu tento ndo levar reag8es de trabalho para o gless® um americano ndo gostou de
um trabalho que eu fiz, ele vai ser muito explicitsso. As vezes choca! Mas, eu tento
entender melhor as coisas e penso que nao é gessaapndo gosta de mim, ela nédo
gostou do meu trabalho apenas (Expatriado 5).

Para Althen (2003), os americanos costumam preséés atencao ao fato do que ao
conteudo emocional da mensagem, e assim sdo leaswjetivos. Frequentemente
guantificacbes sdo as melhores formas de se puprgonto aos norte-americanos. Em virtude

dessas caracteristicas, os brasileiros podemses\iomo “muito subjetivos e emocionais” para
0s norte-americanos (ALTHEN, 2003, p. 63).

O comportamento € muito diferente. Para o brasilsira vida € o trabalho e existe
emocao nas coisas que acontecem no trabalho. Mwdtaess tem choque porque os
americanos ndo entendem porque os brasileiros gelvem em coisas que nao
deveriam. Os americanos sabem distinguir isso ningto. Eu acho que eles sdo muito
objetivos e percebo que ganham muito com isso. $8esdiretos, resolvem as coisas
mais faceis. Os brasileiros costumam dar uma veftarme antes de responder e
resolver as coisas. Entdo a objetividade dos aerec € um ponto que temos que
aprender com eles (Expatriado 5).

Outra caracteristica dos paises mais masculinagunde Hofstede (2001), é a
competitividade. Esse aspecto estd presente naa¢@omcultural norte-americana, conforme
mostra a literatura estudada. Os norte-americasegundo Althen (2003), sé&o altamente
motivados para o desempenho individual e para clegeesultado esperado. Assim, existe um
estimulo & competicdo e eles estdo sempre se candoarquem € o inteligente, o mais rico, o
mais bonito, quem tem os filhos mais bem-sucedidésa sociedade brasileira, a harmonia &
mais importante que a competicdo (DAMATTA, 1986).
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Off the top of my heacu acho que aqui as pessoas tém uma necessilage dhe
best o achiever Isso € uma coisa que faz parte da educacao idagas. Ja no Brasil,
desde pequenininho, vocé aprende que fazer amigglind escola € importante e que
deve buscar ser aceito no grupo (Expatriado 9).

Meu gestor, quando cheguei aqui, falou que aguyressoas iam me respeitar pelo
resultado que eu trouxesse (Expatriado 2).

Nos Estados Unidos, segundo Althen (2003), o sacéssequentemente medido pelo
status social do individuo. Além disso, normalmewte norte-americanos sdo bastante
materialistas e gostam de conforto.

Outra diferenca nos valores da cultura americéragleira que impacta na expatriacao
€ a questdaghow me the moneio Brasil vocé é menos definido pelo que vocé. tem
Entdo eu percebo que as pessoas vém para cam® @ ¢aaportante porque faz parte do
sentimento de inclusdo na sociedade americanaegaoalmente valorizo muito mais o
gue vocé sabe e 0 quanto vocé é aberto a outtaauiara nés brasileiros, ndo importa
tanto que sapato vocé estd usando. Aqui vocé amacpabssoas que nunca sairam do
lugar onde moram, mas que tém uma BMW (Expatrigdo 9

Eles apreciam dinheiro e isso é um valor cultugdés ganham pra adquirir coisas.
Acho que tem a ver com o pais ser rico também (fE=pa 4).

A pesquisa de Hofstede (2001) demonstrou que @sdsmles femininas preocupam-se
mais com a qualidade de vida do que as sociedadissnmasculinas. Para os participantes dessa
pesquisa, apesar da ambicdo e necessidade de resssgbdos norte- americanos, eles se
preocupam com a qualidade de vida, ou, pelo maxos,interesses que vao além do trabalho.
Talvez isso seja uma consequéncia do individualisiegcrito na primeira dimensdo. Nesse
aspecto, parece que existe uma fronteira lineae entjuanto isso é caracteristica da sociedade

norte-americana e o quanto é algo pertencentduwwa&arganizacional da empresa.

Os americanos valorizam muito a qualidade de W@da&abalho é sé um meio para eles
ganharem grana e poderem fazer as coisas quedbgsazer. Por exemplo, gastar com
restaurantes legais. Eles vivem bem, carro é oanelbssivel, a casa, entdo, quer dizer,
eles vivem muito melhor (Expatriado 1).

O americano ndo se importa se terminou o dia e&befinalizou as coisas que tinha

para fazer, ele vai virar as costas e ir pra casgessoas saem, vao cuidar do fisico,
vao ficar com a familia, vdo passear com o cach@xpatriado 4).

Para os expatriados participantes desta pesqui€rasil, no aspecto relacionado a

gualidade de vida, demonstra mais caracteristicas sbciedades masculinas do que das
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femininas (HOFSTEDE, G. ; HOFSTEDE, G. J., 2005 @epoimentos abaixo também
colocam o Brasil novamente junto as sociedadesattamecessidade de controlar as incertezas

no que se refere a valorizacdo da quantidade ddades.

No Brasil € muito comum vocé ver as pessoas trahdth depois do expediente e tem
uma valorizacao disso. Aqui ndo, aqui é o contr&®oo cara fica sempre trabalhando
até mais tarde, tem alguma coisa errada com ettarg, se vocé tem crise, vocé tem
que trabalhar na crise, mas a crise ndo pode dedia (Expatriado 7).

O brasileiro ndo tem muita nogdo de limite, entfilanto mais coisas vocé abracar,
melhor, né? Os caras aqui relacionam as tarefaprmidade. Isso é uma coisa que
estou aprendendo (Expatriado 10).

Os expatriados entrevistados percebem caractasistiais masculinas na sociedade norte-
americana (HOFSTEDE, G. ; HOFSTEDE, G. J., 2005).n&sse sentido, apontam que a
competicdo, os resultados e o reconhecimento fm@nsdo muito valorizados nessa sociedade.
Esses aspectos podem influenciar a experiénciaxpatreado, uma vez que este vem de uma
cultura nacional que costuma enxergar a competigéw algo negativo (DAMATTA, 1986). O
entendimento dessas caracteristicas para a mettaptagdo do expatriado ao contexto €

fundamental.

4.1.50rientacdo de curtwersusde longo prazo

As sociedades mais voltadas para a orientacaorte gmazo, como a americana, caracterizam-
se pela valorizagdo do atingimento das metas inasdm pelo objetivismo (HOFSTEDE, G. ;
HOFSTEDE, G. J., 2005). Esse € um aspecto da awdmericana mencionado pela maioria dos

expatriados que valorizam essa atitude e buscaendgr com ela.

Essa coisa de o brasileiro dar a volta, ndo irtaiem ponto. Quando eu tenho uma
reunido aqui, eu tento ser o mais rapida e diresaipel. Eu ja ndo fago muitos slides
pra nao repetir. Se for uma reunido que vai comegar dia e terminar no outro dia,
hoje em dia eu ndo reviso mais, tipo, ah, termirmmalia de ontem assim e vamos
continuar [...] ndo precisa voltar ao assunto, e&s gostam. Ja vai para o proximo
ponto. Os americanos ndo tém paciéncia, eles s&ramdos. Eu me auto-controlo
para ser objetiva. Todo dia eu penso nisso quandme falar com um americano. Eu
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tenho que aprender porque eu tenho meus habitBsagd. Entdo, aqui ndo precisa ter
uma banda de musica para ter uma reunido. (Exgatip
A orientacdo de curto prazo, somada a objetividade individualismo, faz com que a
cultura norte-americana seja mais imediatista e, ig80, mais focada em resolver logo as
pendéncias, os problemas, sem muitas discuss@eiigea detalhadas. A orientacdo do Brasil,
de longo prazo, provoca o contrario. Muitas veredos querem opinar e analisar juntos, € 0

processo fica moroso.

Ao contrario do Brasil, aqui as coisas ndo sdodffcutidas. Tem algumas coisas que
eu aprendi aqui que sdo muito boas, do tipo “n&@sogareinventar a roda, vamos pegar
0 que ja foi feito e analisar em cima de mudangaglborias”. Talvez no Brasil a gente
tenha uma tendéncia de comegar tudo de novo. Masse vocé leva o que ja tem para
uma discussdo com um grupo grande, eles ja achamnga vai funcionar. Eles
preferem que o material seja enviado por email gags ou trés pessoas que vao dar o
seuinput e acabou. A dificuldade vem quando sabemos queltarz da empresa
controladora é diferente disso. E, ai, nds, comdaixadores da cultura e dos
processos, sente-se no meio do caminho. L4 as wezesisas parecem detalhadas
demais, mas aqui € o extremo oposto. Entdo, prte gemseguir fazer estas coisas
funcionarem de forma alinhada, eu as vezes meerajoama posi¢cdo bem complicada
(Expatriado 6).

O tempo € um indicador importante dentro dessa rmbBd® Os norte-americanos
acreditam que o tempo pode ser bem ou mal utiliZzaldés admiram pontualidade, pois, quando
€ pontual, vocé mostra que o seu tempo é tao wvaljoanto o tempo do outro (ALTHEN, 2003).
Uma palavra muito comum nos Estados Unidos € efi@é Fazer algo de forma eficiente é
fazer de forma rapida e que requeira menos recuEsse conceito é ilustrado, por exemplo,
pela industria déast food

Trompenaars e Hampden-Turner (1998) identificaramseas pesquisas que o brasileiro
tem percepcéo ciclica do tempo, e isso impactdfsigtivamente no trabalho com uma cultura
gue tem um tempo mais linear. Tanure (2005) cor@cootn os autores e define a temporalidade
em linear ou sincronica. Sociedades sincrénicaspoo Brasil, s&o menos pontuais, atrasos em
reunibes sdo comuns, os individuos fazem varissasmo mesmo tempo. O tempo é muitas
vezes utilizado também para se estabelecer rekaoemios. Sociedades que véem o tempo de
forma linear sdo mais pontuais e mais focadasermef fazer uma coisa de cada vez. Em paises
como os Estados Unidos, onde o tempo € linear, ras@até considerado um insulto,
desorganizacao ou ainda falta de respeito.
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Meu lider me convidou para passarTbanksgivingna casa dele. Quando ele me
convidou, ele falou: “Chega na minha casa as 3shdaatarde, o jantar vai ser servido
as 4 horas da tarde.” T4, 3 horas eu estava pomtoag 14, né?! E 4 horas,
pontualmente, estava o peru na mesa. Foi bom,es@gum choque (Expatriado 3).

Os expatriados entrevistados criticaram muito t@ & planejamento do Brasil no que se
refere ao préprio processo de expatriacdo. Eseadal planejamento, segundo DaMatta (1986),
deve-se ao fato de muitos brasileiros acreditareenng final as coisas acabam dando certo. Na
verdade, esse pensamento mistico, segundo o qoaisas acabam “dando certo”, faz com que

o planejamento falhe, e isso incomoda os colegde-americanos.

4.1.6Percepcédo de “pais desenvolvidersuspais em desenvolvimento”

Alguns norte-americanos acreditam que o seu pstipérior a outros, principalmente em
funcdo do poder econémico, militar e influéncia @gseEUA tém em todo o globo (ALTHEN,
2003). Norte-americanos normalmente acreditam gseuosistema politico € melhor, uma vez
gue confere aos cidadaos poder de influéncia sogm/erno e também os protege contra acoes
arbitrdrias do mesmo. Da mesma forma, esse sistgmante a liberdade dos cidadaos que
denunciam o que consideram errado. O sistema qwliteé paises em desenvolvimento, por
exemplo, ndo € sensivel aos anseios da populagdw@& comete abusos e atos de corrupcao.
Além disso, aponta Althen (2003), o sistema econéndos Estados Unidos permite alta
gualidade de vida se comparado com o de outragsagimundo. J4 o sistema de muitos outros
paises, 0s norte-americanos consideram menos nééicad que o seu. Para Adler (2002),
individuos de paises em desenvolvimento tém esiigoggositivo em relacdo as “competéncias”
de paises desenvolvidos, enquanto estes tém dégiereégativo sobre as “competéncias” de
paises em desenvolvimento. A fala abaixo caraetér@m essa percepcéo de pais desenvolvido

versuspais em desenvolvimento.

Quando eu entrei na empresa, tinha um consultdamgo a estrutura da governanca e
ele falava muito do “complexo de terceiro munddeé #izia que se a empresa quisesse
ser global, adquirir no exterior e ser competifiv@rnacionalmente, as pessoas teriam
de perder este complexo. Entdo, em parte, viemoBrdsil com a ideia de que nos
EUA tudo é melhor. E ai tem um choque cultural perisso ndo é verdade. Tem o que
€ melhor e tem o0 que é pior, e tem 0 que é iguainda tem coisa que ndo é nem
melhor nem pior, é apenas diferente. Isso impactd@one@m como 0s americanos Nnos



132

v@em no ambiente de trabalho. E dificil acreditae goisas melhores podem vir do
Brasil. E entdo, assim como a gente sofre o coroplé& terceiro mundo, na
contrapartida eles sentem o complexo de primeiromdou “Todos 0s anos, na
Olimpiada, o meu pais ganha o maior nimero de maslaEntdo é evidente que noés
somos melhores.” E dificil mostrar pra estes caas coisas boas podem estar 1. E
isso ndo é s6 com o Brasil. Com os chineses, pemplo, é complicado para os
americanos admitir este crescimento da economizgeshi Ja no Brasil o que vem de
fora é melhor e é exatamente 0 oposto de como esanos véem, aqui tudo que vem
de fora é pior. E entdo transporta isso para areutta empresa: “P9, por que tenho que
ficar importando este sistema, este processo,estielo?” Entdo, para implantar algo
que vem de |4, é importante primeiro vocé incluieseaqui e fazer pequenas
customizacdes. Entdo, vocé recria e eles seovamership(Expatriado 9).

O condicionamento cultural, afirma Adler (200Zgta o julgamento sobre o que é bom e
0 que ndo é. As pessoas naturalmente usam a podititiea como ponto de referéncia para sua
analise. Desse modo, encontramos diversos indigidue consideram tudo que é similar a

prépria cultura como bom e tudo que é diferenteulfaira de referéncia como anormal ou ruim.

Eu ndo sinto preconceito em relagdo a mim, masesimelacdo ao Brasil. Varias vezes

eu ja presenciei pessoas aqui criticando o jeisilairo de ser e trabalhar. Eles falam,
falam, falam e daqui a pouco eles se dao contaequestou ali, e pedem desculpa.
Algumas vezes eu ja disse: “Tudo bem, eu entenddgumas coisas eu concordo.”

Mas outras vezes eu ja disse: “E, eu ndo gostajuRods vezes eu também n&o acho
que é uma avaliacao muito fidedigna (Expatriado 6).

Ja escutei pessoas comentando que estavam camgstascoisa de implantacdo de
ideias brasileiras. Que faltava uma anélise doegaebom para a empresa aqui. Acho
que para eles é muito complicado mesmo aceitao @rasil pode ter uma solucdo para
o problema deles. E que o americano é muito orgolh& o | —“eu” maidsculo. Ai é
muito dificil aceitar que alguma coisa boa pode dar Brasil, que eles nem sabem
direito onde fica, que lingua fala. Eles realmeatham que sdo superiores a qualquer
outra nagdo, que eles podem mais. Nem todo muadeié, mas direto vocé se depara
com pessoas que falam coisas que demonstram csapdgoridade (Expatriado 10).

Para Tanure (2005, p. 59), “[...] a maioria dogaoanos acha que o individualismo é
bom e que ele deu origem a grandiosidade dos Estadwlos”. E, por serem individualistas,
eles ndo se interessam pelo outros, outros paisgas culturas. E claro que ha muitos norte-
americanos que ndo se encaixam nessas generadizagdeipalmente aqueles que ja moraram
em outros paises ou viajaram extensivamente, e mmagoeles que tiveram muito contato com
estrangeiros. Norte-americanos também respeitartoralguns estrangeiros que demonstraram

capacidades diferenciadas.
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Um americano me perguntou por que 0 brasileiro ayastde estrangeiro e ai eu
perguntei para ele — por que que vocé acha? A stsmiele foi: porque a gente é
americano, porque a gente tem dinheiro. Ai eu:fileb, ndo é por isso. E porque a
gente aprecia quem vem de fora, porque vocé temcultira, vocé tem uma historia.
Entdo a gente quer ouvir, quer saber como é queidade, como é que sdo as pessoas
(Expatriado 4).

Eu sinto muito preconceito. Quando vocé fala qde 8rasil a pessoa ja vem e ja puxa
a fichinha basica: “Ah, terceiro mundo, ndo sallarfeanglés.” Eu acho que eles devem

se perguntar por que a empresa precisa trazertgag@keiros para ca. Entao isso € uma
coisa que eu tento cuidar no trabalho. Por exempbndo apresento um projeto, eu

procuro sempre dizer: “Esse foi 0 jeito que funoioma, mas vocés que vao me dizer o
jeito que vai funcionar aqui”. Eu procuro sempréokiad-los e ndo dizer que o que o

Brasil faz esté certo, até porque, sabe, né?,fesieanos sdo os melhores”. Temos que
coloca-los como os donos da situacao (Expatriado 4)

Os expatriados brasileiros, na sua maioria, sab@enas$ norte-americanos tém mais
dificuldade em aceitar o que vem de fora em furdgdoda historia dos Estados Unidos e da
educacao que receberam. Percebem também que @nwtEano ndo faz o0 mesmo esforgo que
o brasileiro para buscar procedimentos melhoreandid para o que o outro faz. Porém, os
expatriados percebem que, quando o norte-americamnita e enxerga resultado, ele aposta e

compromete-se.

Ja tem alguns programas que brasileiros trouxeras gestores gostaram, aplicaram,
viram que deu resultado e absorveram aquilo coma prética padrdo. Porém, nao
acontece de eles irem pro Brasil buscar isso e fageckmark Eles védo pro Brasil
porque tem alguma reunido e normalmente vocé vélgsendo estdo indo porque eles
querem (Expatriado 3).

Eles enxergam que nés brasileiros temos mais conéeto sobre a cultura da empresa
e facil acesso a tecnologia de gestdo da empreas, pbor outro lado, também nos
enxergam como um estrangeiro, né? Eu vejo enta@amceito mais indireto. Acho
gue aqui eles te reconhecem pelo resultado (Ezpat®).

Pelo fato de muitos norte-americanos consideraeemssmelhores, alguns expatriados
brasileiros acreditam que, para sobressair nos ElES tém de provar que sdo bons. Nessa
percepcdo, o desafio deles de crescimento na reaemaior do que para um americano
apresentando os mesmos resultados. Por outro ladofator positivo € a preferéncia dos
americanos, segundo Grouling (2008), em trabalimainstituicées de tecnologia e financeiras, o

gue pode abrir espacos para os brasileiros expasriaos Estados Unidos.

N&o s6 para um brasileiro, para qualquer estramgardestacar aqui ele precisa ser
bom, bem acima da média dos americanos. Eu naonmerto com isso, até porque
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essa experiéncia nos permite ter uma boa visdmat®nal, visdo do todo. A gente
tem alguns diferenciais aqui também (Expatriado 8).

O nosso desafio acaba sendo maior. Vou te dizersquagora me sinto mais aceito.
Claro que sempre tera a diferenca de sotaque, staguda cultura. Mas agora eu ja
consigo evoluir uma conversa sobre outros assurd@hio que vocé também
amadurece, aprende melhor o idioma e se sentese@igso, sabe as palavras que deve
ou nao usar. Se vocé trabalhar duro aqui, se vaeérgalmente, € possivel se destacar.
Vocé tem que ser excepcional no Brasil para corisegte destaque. Aqui 0 americano
ndo quer trabalhar em indlstria como a nossa. flesem trabalhar em novas
tecnologias (Expatriado 3).

Pelo fato de a cultura americana ser assertivalmbea distancia de poder, se alguém tiver
alguma ressalva a estrangeiros, ele vai falar. fam@ws ndo tém receio de falar francamente o que
pensam. Esse comportamento, por vezes, assustasisitos, que vém de uma cultura na qual,
conforme Tanure e Prates (2007), as questdes aeomhmento devem ser preservadas e 0s

conflitos evitados, principalmente se estamos &ate niveis hierarquicos mais altos.

Acho que nem é ser brasileiro, mas ser estrangdimn.gestor aqui, que também é
estrangeiro, chamou a atencao de um funcionaritueg@o de questdes de postura. Ao
longo da conversa o gestor perguntou ao funciorseio fato de ele ser estrangeiro
poderia ser uma barreira. E 0 cara respondeu simpapas na lingua (Expatriado 3).

Um entrevistado pontuou que, apesar de os amescafio terem tanto interesse em
conhecer o outro, diversas culturas, etc., nosdistdJnidos existe uma leva grande de
estrangeiros e, por um lado, esse é um aspecttaqilita, uma vez que 0s americanos ja estao

de, certa forma, acostumados a conviver com esharsg

Uma visdo mais positiva é que este é um pais quentgito estrangeiro. Entéo o fato de
tu seres um estrangeiro aqui ndo € como ser urangsiro no Brasil. L4, ser um
estrangeiro € uma coisa muito mais diferente do see um estrangeiro aqui
(Entrevistado 6).

A falta de interesse de muitos americanos em cemnloetras culturas tem impacto direto
no proprio processo de expatriagdo. Nao ha duvdague o interesse do brasileiro em vir para
os Estados Unidos € muito maior que o interessantkyicano em ser expatriado para o Brasil.
Obviamente isso também esta relacionado a quebtidaala acima: pais desenvolvidersus
pais em desenvolvimento. Alguns expatriados tamb@mentam que talvez o preconceito nao

seja com os brasileiros, mas com aquilo que véforde
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Tratar expatriacdo de pessoas que estédo indo siempadesenvolvimento como o Brasil
para paises desenvolvidos € diferente que tratamderocesso contrario. Existe uma
vontade muito maior de o brasileiro vir para os Efée o contrario. Pra mim, o

preconceito ndo estd no fato de as coisas virerBrdsil, mas de como elas vém.
Poucos dias atras veio um trabalho para o meu @lefsg@r que estava mal explicado e
nem traduzido direito. Entdo, o americano todo musabe que é menos flexivel e a
maioria € monolingue. E ai gera uma certa resistéacma vontade em colaborar
(Expatriado 7).

E interessante observar que todos os expatriadoselq@en o individualismo, o
sentimento de superioridade, do americano. Algposgm, apontam atitudes discriminatorias
gue consideram provenientes desse sentimento, moquatros ndo compartilham essa

percepcao.

Eu ndo me sinto discriminada, ndo tenho isso nhanéabeca. Claro, eu sei que eu ndo
falo a lingua com a mesma clareza e dindmica quer@sicanos. Mas eles ndo vao
parar de me ouvir porque eu estou falando um ingiés é abrasileirado. No meu
ambiente de trabalho as pessoas ja estdo maisasterdcostumadas. E se eu sinto
alguma coisa eu nao me importo (Expatriado 5).

Como nenhuma cultura é igual a outra, reforca A@e02), existe uma tendéncia de os
individuos julgarem a outra cultura como inferios@a. Isso leva a ineficacia cultural, pois
individuos acabam tendo premissas falsas que legapmeconceito. Por outro lado, aqueles que
costumam ter contato com outras cultura tém a opioidde de dar valor a outras perspectivas
culturais e a aprender com elas. Essa € uma omatienque os expatriados tém diante de si, e é
esse tipo de comportamento e visdo que muitas sagplriscam no desenvolvimento de lideres
através das expatriacdes. A proxima sessao traladisaa forma, os objetivos do processo de

expatriacao.

4.5 Objetivos da Expatriacao

4.5.1 Clareza do objetivo da expatriacdo
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Conforme detalhado na literatura, existem divexdgetivos que levam as empresas a
expatriar seus funcionarios. Para Black e Gregef$889), depois de definidos os objetivos,
uma etapa importante é a clareza destes entre sarpexpatriados.

Os resultados das entrevistas mostraram que & paate do grupo de expatriados conhece
0s objetivos da expatriacdo. Alguns, porém, avatiamesses objetivos poderiam ser mais claros.
Ja um grupo menor percebe que os objetivos nam floean definidos ou ndo os conhece.

Dentre os expatriados que tiveram clareza de dgatvms, dois vieram com o intuito de
dar apoio numa necessidade técnica especifica.TRag(1981; 1988), as habilidades técnicas
sdo tradicionalmente o primeiro método de selecée expatriados. Essas expatriacbes
frequentemente ocorrem quando existe dificuldadprdencher a posicdo com um profissional

local ou ainda para apoiar a solucéo de demangasiéisas (STAHLet al.,2007).

O motivo da minha expatriagdo foi a demanda de exinfento especifico. Tive essa
informagédo no Brasil e aqui (Expatriado 2).

Mas o motivo foi claramente a necessidade técoital (Expatriado 3).

Parece que a empresa estd numa etapa de intealaziodo na qual a expatriagdo
também é um veiculo que apoia a disseminacao deciwnento, a padronizacdo de processos e
a integracdo das pessoas em uma cultura orgamaacomum (ADLER; BARTHOLOMEW,
1992; TANURE; EVANS; PUCIK, 2007).

Ficou claro que meu objetivo era trazer as pratisatd para ca, ou seja, eu vim para
implantar o processo e disseminar o que temos asilBxqui (Expatriado 5).

Eu vim para um projeto, para implantar um procesgecifico que ja existia no Brasil,
mas aqui ndo tinha a mesma maturidade (Expatriafo 1

A expatriacdo da matriz para as subsidiarias tampeéde ter o objetivo de alinhar os
interesses entre as duas partes. Para Nunes, \¢akror Jaussaud (2008), alguns executivos de
confianca da matriz podem ser expatriados para misado internacional com o intuito de

desenvolver aliangas estratégicas entre as dudades.

Eu acho que a empresa matriz d4 certa autonomibsid&ria, mas ao mesmo tempo
existe interesse em manter o controle. Entdo edatgu pessoas que conhecem a cultura
e podem criar um ambiente em que o0s interesses atdznsejam levados em
consideracdo. Entendo que a posi¢do que ocupotemuisso também. Entdo eu vejo
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gue o expatriado tem que aproximar as coisas, ipdlmente os que vém para ocupar
posi¢cdes mais seniores. O objetivo ai €, semprepgssivel, alinhar o interesse local e
o global (Expatriado 7).

Trés expatriados lembraram que um dos objetivosxgatriacéo foi o desenvolvimento
de competéncias. Nenhum deles referiu que esse dbjetivo principal, mas entendem que,

com as experiéncias proporcionadas pela empreseayam também esse desenvolvimento.

O motivo implicito de minha expatriacdo foi o dessdaimento. Mas eu acredito que
poderiam estar mais claros os caminhos de cadagai em diante (Expatriado 8).

Eu acho que fui expatriada porque tenho potenc@brgue tenho algo a agregar e a
aprender e me desenvolver também (Expatriado 4).

Para dois expatriados, as metas a cumprir durambepatriacdo ndo foram totalmente
definidas.

Eu ndo tinha claro qual era o propésito da minlatacdo no longo prazo, quais eram
meus desafios nem os resultados que deveria atifxpatriado 8).

Meu gestor me falou de uma posicdo aqui nos EUAssedque eu estava sendo
indicado, mas eu ndo sabia quais seriam as mirnhbsigdes, os meugoals Até hoje
isso ndo esté claro! O que sei € que eu vim padagjno processo. E estou fazendo
aquilo que acho importante. Claro que tenho seguidoguidelines da pessoa
responsavel pelo processo no Brasil, que acompamitha trajetéria e vem aqui para
fazer uma auditoria. Entédo ele me ajuda a ver smueso caminho certo ou nao
(Expatriado 1).

O expatriado abaixo, porém, vé de forma positiviato de ndo ter os objetivos bem
delimitados. Isso, segundo ele, diminui a press#orgsultados e também da a liberdade de

avaliar aquilo que considera importante para realiz

Por um lado eu acho bom néo ter objetivos definmgue ndo ha tanta pressao de vir
para os EUA e ter de alcancar o resultado x. Eu aam liberdade de fazer o que
achava importante. Eu tenho conseguido resultadws laqui, e isso também é
recompensador (Expatriado 1).

Dentre os mais variados objetivos da expatriagcdnfocme a literatura revisada neste
trabalho (HAYS, 1974; EDSTOM; GALBRAITH, 1977; TUNGVILLER, 1990; ADLER;
BARTHOLOMEW, 1992; PUCIK; SABA, 1998; STAHIet al., 2007; TANURE; EVANS,;

PUCIK, 2007), aqueles que apareceram nas entrevigiaam: a necessidade de suprir
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conhecimentos técnicos, a transferéncia de conketin a socializagdo entre matriz e

subsidiaria e o objetivo implicito de desenvolviteeto individuo.

4.5.2 Motivadores

Para Stahkt al. (2007), existem varias forcas que influenciam paisho de viver
uma experiéncia internacional. Dentre elas, estdmigas individuais, como o interesse por
outras culturas ou mesmo as atratividades da pmsifgiecida, e forcas como a insatisfacao
com as poucas perspectivas de carreira no paisgEroou até a pressao da empresa para o
aceite do desafio. Ha ainda o estagio de vidaitiacsio familiar.

Os motivadores dos expatriados entrevistados fodawersos. A maioria deles
entende que a experiéncia internacional acresceuai® ao curriculo profissional, e essa foi
a principal motivacdo do aceite. Juntamente comesta a expectativa de crescimento na
carreira, a ascensao profissional e a oportunidedmelhorar o aprendizado do idioma. Ja
outros expatriados vém em busca de maior qualideedeida, e ha ainda aqueles que se
encantam com a possibilidade de conhecer novogdsigpessoas e modos de lidar com

diferentes culturas.

Morar fora sempre foi uma ambigéo. Nao por dinheieon pela ascenséo profissional
mais acelerada, mas por gostar da diversidadequyener viver em outros ambientes,
outras culturas (Expatriado 4).

Sete dentre os dez expatriados disseram que asimidades de desenvolvimento de
competéncias como lideranca e idiomas, culminamdorescimento da carreira, sdo o principal

motivo do desejo de viver a experiéncia internaaion

Para mim é muito o desenvolvimento tanto pessoahtguno trabalho. Eu acho que é
amadurecimento, maior exposicdo, desenvolvimentolidgua, de habilidades de
lideranca e principalmente crescimento de carr&isaa experiéncia vai me fazer crescer
aqui ou em qualquer lugar. Entdo, eu acho que, @arariculo, isso vai ser muito bom
(Expatriado 5).

Eu vim pela experiéncia de morar no exterior. ahdi na minha cabega que um
intercambio viria em funcdo do reconhecimento peku trabalho. Eu vim pelo valor
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gue isso agregaria ao meu curriculo e pelo ladfispional, de crescimento na carreira
(Expatriado 10).

Stahl et al. (2007) e Tung (1998) concordam que a possibiliddeleadquirir novas
habilidades ¢ um grande motivador, principalmenteqye aumenta a empregabilidade do
profissional.

Acho que, independente do futuro, se eu continea@mpresa ou ndo, uma experiéncia
internacional da uma turbinada no histérico prafisal. Entdo, no geral, s6 vai me
desenvolver (Expatriado 2).

Eu aceitei porque achei uma 6tima oportunidade, expariéncia grande de aprendizado
que inclusive acrescentaria muito ao meu curriddsa foi minha motivacgao inicial, e
trocar também de area de atuagdo. Eu queria neritanta experiéncia internacional.
Talvez hoje olhasse outros aspectos, mas nunedeeastes de passar (Expatriado 8).

Na percepcao de alguns expatriados, a experiémncla per o primeiro passo de uma
escalada mais rapida ao topo. A oportunidade reriektpara Lazarova e Caliguri (2007), pode
significar avanco na escala hierarquica da orgaé@aPorém os autores chamam a atencao para
o fato de que a responsabilidade do desenvolvingntarreira ndo esta nas organizacdes, como

antigamente, e sim no individuo.

No local em que eu estava trabalhando tinha m@taegboa. Entdo, para subir 14, eu
tinha que “matar” alguém. Essa é uma questdo dqaaé é ruim ao mesmo tempo. Se
existe muita gente boa e com conhecimento, é Idiféiclima escalada rapida. Eu cheguei
aqui e vi muitas pessoas perto de se aposentdp ast possibilidades para mim séo
maiores aqui. Quer dizer, meu leque abriu muito, Brasil eu nunca teria uma
oportunidade assim (Expatriado 3).

Stahlet al. (2007) partem da premissa de que os diferentes tp missdes influenciam
0s motivadores dos expatriados em aceitar umafér&mgia internacional. Para o grupo de
funcionarios tidos pelos autores como expatriadoard desenvolvimento”, a experiéncia
internacional pode ser o pré-requisito de uma iarrde sucesso. Nesse grupo estdo
normalmente jovens com potencial de crescimentovalerizam desafios. Quando a empresa
oferece oportunidades internacionais a esses fuftos, estda mostrando comprometimento
com o desenvolvimento da carreira e fazendo umstimaento significativo no capital humano.
Por outro lado, na perspectiva do funcionario, rdio a essa oferta pode ser considerado um

risco, especialmente se a missao fizer parte daalgko de futuras posi¢cdes ou for até um pré-
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requisito formal no plano de sucessédo para darogirmppp passo. Uma recusa nesse sentido,
afirmam Evans e Pucik (2002), pode prejudicar gegardo individuo, principalmente quando a

organizacao global entende a mobilidade como plartelacionamento empresa-funcionario.

Eu trabalhava muito, muito, e deu resultado. Sempie uma oportunidade assim. Eu
sempre soube que isso era uma coisa boa para ma, &ima oportunidade de

crescimento na carreira. A distancia é dificilvages minha familia diz que queria que
eu estivesse mais perto. Vocé nunca se acostumadigtancia, mas vira rotina. Nao
gue eu me acostume nem me satisfaga com isso,sr@meunidades se abrem, vale o
sacrificio (Expatriado 5).

Aprendizado, amadurecimento, crescimento pessimapelso na carreira. Caligiuri e Di
Santo (2001) apostam que a experiéncia de transfarénternacional esta se tornando parte
integral da carreira dos individuos por ser comaidie uma das ferramentas mais efetivas no

desenvolvimento de talentos.

E o aprendizado, aprendizado que nenhum livro,,ramtie trazer. E vivéncia. E quanto
vocé cresce, amadurece, é um processo de autoaoehéx muito forte e ndo so isso, é
um processo de superacao diaria. Cada dia vocésselte mais forte, capaz de fazer
algo diferente, capaz de aguentar, enfim. Issotedopreco. Entdo, na verdade, € uma
coisa muito especial. Eu penso no aspecto profigkiqquanto isso impulsiona a
carreira, e no aspecto pessoal, quanto a gentessablve. Eu vejo com muito valor,
mas ndo é para todo mundo. As pessoas acham dguléss dizem “ah, morar fora,
gue legal!”, mas, na verdade, ndo é (Expatriado 4).

O depoimento abaixo reflete o exemplo de uma eqgadly que foi principalmente

motivada pela situacdo familiar e pela busca déonejualidade de vida.

Eu e minha esposa faldvamos sobre essa possibili¥éemos para os EUA em busca
de mais qualidade de vida. Morar em cidade gramdBrasil deixa vocé preocupado,
tem muita violéncia urbana. Aos poucos vocé vatatedo de fazer as coisas que mais
gosta. Acho que, pelos filhos, vocé pode crescer pais mais desenvolvido, abrir uma
oportunidade na vida que, num pais como o Bras@éwnao tem ainda. Uma sociedade
mais desenvolvida, como nos EUA, é uma sociedadepgtmite que vocé tenha mais
opcoes de vida. Vocé pode desenvolver aspira¢c8eates de forma mais concreta do
gue no Brasil. Claro que, num pais como este aqué tem que se dedicar. Mas,
partindo do principio de que vai se dedicar, par@guer coisa que quiser ser ou fazer
vocé vai ter seu espacgo. Ser um musico, por exeropiga que no Brasil € muito dificil
(Expatriado 7).

Evans e Pucik (2002) criticam o fato de que muiteganizacbes enxergam O0S
expatriados como um grupo homogéneo. Os autoresmdigue eles ndo séo iguais, a

significancia estratégica de cada um dentro danirgedo € diferente, assim como as
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oportunidades que cada um tem de se desenvoly@erder. Da mesma forma, os expatriados
aceitam ter uma experiéncia internacional por gaiazdes, conforme apontado nos depoimentos
acima. Esses motivos também tém impacto na repatria na retencdo dos profissionais. Na
percepcdo de Lazarova e Caliguri (2001), os sidaigsjue a empresa valoriza a experiéncia
internacional e de que esta é benéfica para aireas@ mais importantes para a motivagdo dos
expatriados do que quaisquer outros recursos ddogds RH e, nesse sentido, influenciam o

processo de selecao dos profissionais.

4.6 Selecdo de Expatriados

4.6.1 Processo de selegéo

No processo de transferéncias internacionais, sefegdo eficiente deve considerar uma
série de diferentes fatores. Dentre eles estaofinigd® da estratégia de expatriagdo, como
salientam Tanure, Evans e Pucik (2007), a clareaa dtividades a desempenhar, as
caracteristicas de personalidade e as competé&tasasandidatos e ainda o ambiente a que o
expatriado estara exposto (HAYS, 1974; TUNG, 1988).

Através das entrevistas, percebe-se que muitadreagios avaliam néo ter participado de
um processo de selecdo especifico ou que essespoose deu de maneira informal. Esse dado
pode refletir a falta de um processo formal decgel®u a pratica da empresa de ndo comunicar
ao candidato a expatriacdo ainda na primeira fasgetb¢cdo. Segundo Shaffer; Harrisbral.
(2006), algumas empresas fazem a analise parehastolmelhor candidato numa fase anterior
ao inicio da comunicagdo para ndo gerar expectatjua talvez ndo se realizem. Essa discri¢cdo
€ especialmente importante quando consideramassféréncia internacional, uma vez que esse

€ um tema delicado e gera expectativas tanto raidato quanto na familia.

N&o foi, claro, um processo de selecdo, mas ewmdntque fui avaliada. Eu tive de
conversar com varios lideres nos Estados Unidgdicax o que fazia na posi¢do que
ocupava no Brasil. Minha chefe foi para o Bradizemos uma viagem juntas, quando
me avaliou. Fez véarias perguntas, queria saber posicionamento em certas coisas.
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Ela também queria saber como eu me sentiria viragla p4. Tinha certa inseguranca,
ndo sabia se eu conseguiria lidar com o publice etgu Acho que, para mim, essa foi
minha sele¢édo. Além de uma pré-visita de uma seneanfiquei um més com eles aqui
para me testarem, para ver como eu trabalhava epravar ou ndo no processo
(Expatriado 5).

Meu chefe chegou e falou sobre essa possibilideléecomentou: “Que tal comecar a
pensar numa experiéncia fora do pais?” O processulum ano desde essa conversa.
N&o houve processo de selecdo normal, mas fizvéstae com os lideres nos Estados
Unidos (Expatriado 8).

O processo de carreira da empresa foi lembradaspoexpatriado como um possivel

veiculo de indicacfes para a vaga internacional.

A minha selecéo foi por indicacdo. Minha chefe latigwu para o Brasil, falou com
alguns lideres 14, pegou algumas indicacdes e ssmsiurgiu 0 meu nome. A indicagao
as vezes vem do processo de carreira (Expatriado 4)

Seis dentre os expatriados tiveram a percepcaaeleseus nomes foram indicados em
razdo dos bons resultados do desempenho no paisgeen, de seu conhecimento sobre o
trabalho ou porque tinham dominio da lingua. Arditera indica que a grande maioria das
empresas avalia prioritariamente os aspectos tn® momento da selecdo de futuros
expatriados (HAYS, 1974; TUNG, 1981; 1988). Paraldmson (2005), isso acontece porque,
guando a empresa vé que o funcionario esta atusmmo pais de origem, avalia que ele fard o

mesmo na expatriacao.

Eu acho que foi a experiéncia na area. Pelo mermios flue me disseram |4, que
precisavam aqui de alguém que tivesse a experiéneaeu tinha e que tivesse
vivenciado os projetos que vivenciei (Expatriado 6)

Existia uma lista de indicagbes de nomes cogitpdos a possibilidade de transferéncia
internacional. A lista era baseada na avaliagdglés, na performance e em outras
avaliagbes. O meu nome estava nessa lista, deijpoisrvas entrevistas e eu fui um dos
selecionados (Expatriado 3).

Muitos autores defendem a idéia de que, além dalfigacdes técnicas, existem varios
outros influenciadores de uma expatriacdo bem-sd@edentre eles, as competéncias do tipo
cross-cultural, o perfil dos candidatos, a situacdo familiar e @®tivacdo individual
(MENDENHALL; ODDOU, 1985; BLACK; STEPHENS, 1989; BACK; MENDENHALL,
1990; CALIGIURI, 2000; SHAFFER; HARRISOBt al.,2006).
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Os expatriados referem que participaram de entesveg0s receber comunicados sobre a
vaga no exterior. Também entendem que existe ujumonde qualificacbes a ser satisfeitas
para a vaga de expatriado. Por outro lado, néo iomarn ter participado de um processo formal

de avaliagao de perfil ou algo do género.

Primeiro porque eu preenchia os pré-requisitosagg,vuma pessoa com experiéncia e
backgroundna area, e também porque eu tinha potencial. fissa claro para mim
(Expatriado 4).

Meu gestor me chamou, disse que eu teria uma opdale de ser expatriado para ca e
perguntou se eu teria interesse. Eu disse sim rea Bepois fiquei sabendo qual seria
meu papel e também fiz uma entrevista com meudigarente aqui. Mas, falando em
processo seletivo, nunca tivemos uma conversagx@tecar por que eu fui o escolhido
nem o porqué da indicagéo do meu nome (Expatri@jlo 1

Trés expatriados avaliam que o conhecimento dgudinfoi fundamental. Um deles
lembrou que sua experiéncia de trabalho com difiesepaises e povos antes da expatriacdo
desenvolveu caracteristicas de flexibilidade intitucal que promoveram a oportunidade no
exterior. De fato, Shaffer; Harrisat al. (2006) afirmam que a flexibilidade cultural fatzlio

ajustamento e favorece um desempenho melhor dariejmano exterior.

Acho que o basico foi o inglés, eu tive uma nota bo TOEIC e acho que isso ajudou
bastante. Também contaram minhas experiénciasaetecom estrangeiros. Acho que
isso me abriu a questdo da “flexibilidade inteno@t’. Eu abri a cabeca para entender
como as coisas funcionam no Brasil e como funcionamoutros paises. Entdo acho
gue essa questdo da multiculturalidade ajudou. éa&s dexperiéncias que tive no

mercado de trabalho foram com empresas multinaisioly na propria empresa,

sempre que surgia oportunidade de fazer uma cdfssente, de conhecer algo

diferente, eu estava disponivel (Expatriado 2).

Acho que a questdo de saber inglés e também aquésstlideranca. No meu trabalho
anterior eu costumava receber as expedi¢cfes @damgsiros que chegavam e entao eles
viram que eu falava inglés (Expatriado 1).

Além do idioma, o Expatriado 3 lembrou que a eipeia adquirida no Brasil e a

postura profissional foram fatores-chave da opddade.

Por todos os projetos que toquei e todas as cdaguisie tive, acredito que meu nome
foi indicado. Acho que primeiro contou o conhecitoedo idioma. Mas também acho
gue foi a questdo da postura profissional muittaégue eu tinha. Eu sempre estava me
expondo aos desafios. Toda vez que tinha um projeto, eu dizia que queria ser
envolvido (Expatriado 3).
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Outro fator citado pelos expatriados como impulsdor da oportunidade foi a
disposicao para a mudanca. A realocacao apreserstavariedade de desafios tanto no contexto
do trabalho quanto no doméstico, especialmentedguambos os conjuges trabalham. E, nesse
aspecto, nem todos os funcionarios da empresa éis{ganiveis para a realocacédo (HARVEY;
BUCKLEY, 1998). Segundo esses autores, a idadesigonpercebida como fator importante de
mobilidade. A faixa etaria de 25 a 35 anos é a miaésta para a realocacado. Isso se da pelo fato

de o jovem se preocupar com seu estagio de caerestar apenas iniciando sua vida familiar.

A gerente de RH chegou e me disse: “A gente egtdégando que vocé atualize suas
informacgbes de aspira¢des”. Mas em nenhum momentpebe para 0 que era essa
atualizacdo. Esse documento tinha uma parte qumerva se eu estava disponivel
para ir a outros paises. Eu coloquei que sim. Eimseguinte, meu gerente me chamou
e disse que, j& que eu estava disponivel para amsférir de pais, havia uma

oportunidade aqui (Expatriado 2).

Dois expatriados afirmaram que o fato de estar afiznfoi fundamental para que a
oportunidade Ihes fosse oferecida. Parece que @sedp daqueles que trabalham na matriz ou
estdo perto dela € maior, e com isso aumentamaged dos candidatos de ser levados em

consideracdo quando surge uma oportunidade ndaxter

Acho que um dos motivos foi a minha exposicdo, pereu estava no corporativo e eles
me conheciam (Expatriado 10).

Quando o processo de sele¢do se da porque a teatr&@guma intengdo com o envio de um
funcionério para suas unidades no exterior, alguitados devem ser tomados. E preciso que haja
muita comunicagdo para que o processo fique almpheso contrario a dificuldade do expatriado
em ser aceito na subsidiaria pode ser maior. TrargBlack e Stephens (1989) quanto para Tanure,
Evans e Pucik (2007), o envolvimento da empresaepsbera o expatriado no processo de selecao
€ fundamental para o sucesso de toda a opera¢#cers organizacdes experientes em expatriar
executivos enviam seus candidatos para entrevasiaara uma pré-visita ao local. Essa atitude

frequentemente traz grandes beneficios e evitacsiis desagradaveis para as duas partes.

N&o houve nenhum processo de selecdo propriamigot€dando eu vim para ca pela
primeira vez para conhecer e conversar com as @a&ssinha vinda ja era dada como
certa e minha chefe aqui nunca tinha conversadagodra acho que isso néo foi legal.
Ela me tratou superbem, mas no final da conversaedei conta de que faltou uma
parte fundamental: saber se eles queriam me rdckiser nunca vai ser totalmente
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azeitado. Eu vejo o lado da empresa que esta mbaedo também. Eventualmente ela
vai dizer que quer um americano em determinadag®osiE por outro lado tem a
matriz, com o interesse de trazer um brasileiro pora questdo de cultura, de
experiéncia dentro da empresa. Por esse motiwejewque nem sempre 0 processo vai
ser bem azeitado. Entdo as pessoas que estdoidagppessoas de 14 e daqui, devem
ter bem claro que essa vai ser uma posicdo abepars brasileiros, do contrario vai
ficar sempre aquela coisa: foi o Brasil que mandoa gente ouve aqui que “fulano
veio mandado” e se pergunta: mas nao era o queeéemm? Entdo percebo que falta
um alinhamento melhor das expectativas dos doas|égxpatriado 6).

Através dos depoimentos acima foi possivel percgheros principais direcionadores
das escolhas dos candidatos a expatriacdo foraranageténcias técnicas, o bom desempenho
no pais de origem, a experiéncia com a empresanola @ conhecimento do idioma. Esses
dados trazidos pelos participantes corroboram lbadms da literatura de que as empresas ainda

precisam melhorar seu processo de gestao da selecéo

Até que ponto se avaliam as competéncias das peantes que elas venham? A Unica
coisa que se avalia é o TOEIC (teste de inglés)fiZum comentario uma vez que
incomodou alguns, pois disse que fico arrepiadandmaas pessoas estdo tirando
passaporte para se mudar por causa de uma ex@atriag sei que corremos o risco de
discriminar uma pessoa que nunca viajou porguete@® grana, mas pode ter uma
cabeca superaberta, mas essa pessoa vai ter naigalificuldade do que outra que ja
deparou com outra cultura. E diferente quando &ege@para com uma pessoa que ja
viajou, morou fora ou mesmo fez um curso no exteBatdo o choque cultural € menor
no assignmentEu acho que isso acelera a curva de aprendizggtodatividade e tudo

o mais. E, quando se fala da familia, eu acho queig intenso ainda (Expatriado 9).

Além dos fatores de melhoria ja mencionados acittevés dos depoimentos, algumas
caracteristicas individuais dos expatriados tampédem facilitar o processo de expatriacédo e
por isso devem fazer parte da etapa de selecdoprBikimo tépico serdo analisadas as
caracteristicas percebidas pelos expatriados ipanies desta pesquisa como necessarias para

gue um candidato a expatriacdo obtenha sucesso.

4.6.2 Caracteristicas

Todos os entrevistados concordam que existemtesisticas individuais do expatriado
gue podem facilitar na expatriacdo. Dentre elafigxdbilidade intercultural e a abertura a

mudancas e novas experiéncias foram as mais citadas
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Estar aberto a mudancas é essencial. A gente fdata em mudanga na empresa, mas
tem gente que usa o0 mesmo corte de cabelo ha 30 Entéio, ndo existe abertura para
mudancas. Vocé vai mudar de pais, embarcar nuno avidmorar a milhares de
quildmetros de distancia do seu mundinho. Vocé pdde esperar chegar la e mudar
aquele lugar nem que as outras pessoas que estao kudar porque vocé chegou.
Quem tem que mudar é VOCE! Ent&o, acha que eu smsma pessoa que era quando
vim para ca? E evidente que no. Eu tive que metadale algumas coisas gostei mais,
de outras gostei menos. Mas quem tem de admitirpgeeisa mudar e gostar da
mudanca é o expatriado. Caso contrério, ele veofre Expatriado 9).

As caracteristicas individuais, como as acimadagatornam alguns expatriados mais
efetivos do que outros durante uma missao intesnakié o que descobriram Shaffer; Harrisbn
al. (2006) em suas pesquisas. A efetividade na e&patj para esses autores, é entendida como
sucesso de ajustamento, desempenho e finalizacaasddo no tempo previamente acordado.
Assim, os expatriados mais efetivos costumam sivitis e ter grande abertura para novas

experiéncias, mas também sdo emocionalmente estangdaticos, cooperativos e afaveis.

Precisa ter flexibilidade epen mind Antes eu achava que era flexivel. Agora, acho que
eu ainda ndo sou o suficiente. As pessoas ténbiligeide no trabalho, mas no trabalho
é facil. O importante é ser flexivel nos mais vdog aspectos. Quanto é preciso ser
flexivel, por exemplo, para mudar os habitos alimes? Acho que tem que haver
equilibrio emocional. Porque vai haver momentostonuiins, momentos que vocé vai
chorar, momentos que vai estar euférica, mas tem tgn equilibrio, ou seja,
flexibilidade e equilibrio (Expatriado 4).

Althen (2003) concorda com Shaffer; Harrisat al. (2006) e acrescenta que
caracteristicas como paciéncia, senso de humdemngia a ambiguidades facilitam a vivéncia
da expatriagdo. Essas caracteristicas se compl@mergm as citadas acima, uma vez que a
estabilidade emocional esta diretamente relacioneol® a paciéncia e a tolerancia a
ambiguidades, assim como a flexibilidade e a alsedwnovas experiéncias se relacionam com o

senso de humor. Os expatriados também referemsletsas caracteristicas.

Sim, a flexibilidade para a adaptacgdo. Isso € itapte e facilita bastante. Em primeiro
lugar, uma pessoa flexivel ndo se apega muitoger lbnde esta. E uma pessoa que tem
destreza, vontade de descobrir novos horizonteabdefronteiras. E também aberta a
diferencgas, ndo se estressa muito se o comportardestamericanos € diferente etc.
Entéo, frustragdo é algo com que o expatriado tgersgber lidar (Expatriado 1).

Acho que, sem sombra de dulvida, a flexibilidaderoultural é fundamental. Além
disso, a paciéncia e a persisténcia. Acho que dsdascoisas interagem. Mas, em
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primeiro lugar, tem que ser muito flexivel, do eénb ndo déa certo. E a questdo de ter
paciéncia? Se a pessoa nao tem paciéncia, nagalaqueentar (Expatriado 3).

Mendenhall e Oddou (1986) avaliam que existem ul@sensbes essenciais na
expatriacdo: a orientacao propria, ou seja, o egpat sabe lidar com o isolamento e o estresse;
a orientagdo para 0s outros, isto é, a habilidadmduir-se em novas atividades, de manter a
mente aberta e de respeitar 0s outros; e a or@ntagrceptual, quer dizer, ndo rotular nem
julgar, além de apreciar a diversidade. Essas tegifsticas se aproximam das identificadas por
Althen (2003) e Shaffer; Harrisoet al. (2006). Mendenhall e Oddou (1986), porém,

acrescentam que o candidato ideal é forte naslitré&nsdes.

Eu fico chocado quando vejo pessoas que vao peaafeeclamam a semana inteira de
tudo, reclamam da comida em vez de ver aquilo coma oportunidade de comer algo

diferente, experimentar o novo. Entdo, acho queessqa que vai para fora deve

mergulhar na experiéncia e curtir. Acho que isflexbilidade, sabe? Se a pessoa nao
tem isso no sangue, de estar aberta, estar a ficomleecer, aprender, pelo menos,
mesmo que ndo goste, mas pelo menos se propderalend que esta do outro lado da
fronteira, ela ndo tem perfil para fazer esse pajgeh como acompanhante, muito

menos como executivo, funcionario da empresa teaidst E eu acho que tem muito

disso, ja vi varios exemplos de pessoas que viemmesse tipo de comportamento. E
complicado porque a pessoa sofre (Expatriado 9).

Tung (1981) acrescenta que a ambicdo é uma cdséicte de personalidade importante

em futuros expatriados. Essa caracteristica tanibiémencionada por um deles.

A pessoa tem, sim, que ter ambigdo, tem que qudgema coisa para sua carreira.
Ninguém vai sair da sua zona de conforto para umisaova se ndo tiver ambigéo.
Tem que querer algum tipo de aventura porque aopgsnais comodistas ndo teriam
condicdes, eu acho, ou pelo menos ndo estariartaalpara isso (Expatriado 5).

Se a selecdo dos candidatos a expatriagcdo levarcameideracdo a andlise das
caracteristicas acima citadas, as organizagdesrgmdainimizar custos com as falhas do
processo. Pesquisadores tais como Tung (1981; 16&8yiuri (2000), Adler (2002) e Shaffer;
Harrisonet al. (2006) comprovaram através de pesquisas que asterdstcas relacionais dos

expatriados podem favorecer o processo de expa@briac

Bom, essa questéo da facilidade de se adaptares molturas era uma coisa que tinha
gue ser medida. Eu acho que nédo basta a vontaderdexpatriado. Vontade muita
gente tem, mas a capacidade de se adaptar e déntapduler trazer a cultura € uma
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davida que fica. Entdo eu acho que isso tem quelgiena forma, ser medido. E néo é
s6 a capacidade de falar o idioma (Expatriado 6).

Conforme trecho transcrito abaixo, € dificil paraxpatriado saber o tamanho do desafio
gue vai enfrentar antes da vivéncia. Isso reforgacessidade de alavancar o desenvolvimento
de competéncias do tipeross-culturalnesses individuos. Conforme Shaffer; Harrigbral.

(2006), essas sao habilidades consideradas dir@mpar isso podem ser desenvolvidas.

Além de querer muito ser expatriada, a pessoa teensgr flexivel ndo s6 para se

adaptar mas também para ter jogo de cintura. Vac&an consegue dimensionar o

tamanho do desafio que vai ter antes de vir. Eumaginava que poderia mudar tanto,
gue eu agiria e reagiria de formas diferentes do agia no Brasil no meu dia-a-dia.

Para isso a empatia é importante, quer dizer, goirsentender por que as pessoas
funcionam e reagem daquela forma e também entesdadprias rea¢des. Outra coisa
€ a persisténcia para ir adiante e conseguir tagee vocé veio fazer (Expatriado 10).

E relevante ressaltar que o interesse do candifateer expatriado é tdo importante
guanto as caracteristicas e competéncias acimdasitalung (1981) considera que, se o
individuo ndo tem interesse em trabalhar no extenada pode mudar essa atitude. A melhor

solucdo, nesse caso, é evitar a expatriacdo, dddoras chances de insucesso serdo grandes.

Primeiro depende do interesse da pessoa. Vocé od® expatriar um funcionario
contra a vontade, acho que isso ndo funciona. Nlas que o interesse ndo basta. Tem
gue ver se o funcionario tem também as habilidaegssarias. A lingua eu acho
fundamental (Expatriado 7).

Perguntou-se também aos participantes da pesseiggrcebem alguma caracteristica
individual do expatriado que possa dificultar o geeso de expatriagcdo. A maioria dos
entrevistados refere que a falta das caractestitadas como facilitadoras seria, a0 mesmo

tempo, um grande fator de dificuldade do processo.

Bem, o que faria uma pessoa nao se adaptar a qida &cho que, se ndo for muito
determinada, a pessoa nao vai conseguir. Para atgpessoas, a adaptagdo é bastante
facil, ja para outras é um sacrificio. E isso pdifieultar (Expatriado 5).

Alguns expatriados, poréem, consideram que a ik com o idioma pode ser uma
barreira. Além disso, talvez haja dificuldade deamdcdo da familia. Esse tdpico,
especificamente, sera abordado com mais detalhesg@ sobre adaptacdo, mas € importante

perceber que a maioria das caracteristicas queypldio a experiéncia do expatriado também
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pode apoiar a familia. Nesse sentido, 0 expatriag@xo entende que tais caracteristicas

poderiam também ser medidas na familia, o quatka@l todo o processo de expatriacao.

O idioma, sem duvida, é uma coisa que pega aqud. Sgatriado conhece o idioma
mais ou menos, vai ser ruim. Eu também acho qudaptacdo cultural abrange a
familia. N&o adianta o profissional estar superlagiaptado e a familia ndo estar. Eu
ndo sei como avaliar isso. Entdo, acho que essstéquee adaptagdo tinha que ser
medida de alguma forma (Expatriado 6).

4.6.3 Posicao versus expatriagdo

Para Tung (1981), antes de expatriar um executivgpértante que a empresa analise se
a vaga pode ser preenchida por um profissionall.lda a resposta for positiva, essa
possibilidade deve ser considerada. Se for negatév@ntdo a empresa deve iniciar 0 processo
de selecédo do expatriado. Mas na percepcdo de,tedosto de um expatriado, suas posicoes
poderiam ser preenchidas por funciondarios locaidavia, existem vantagens que um expatriado
pode trazer para a posicdo. Dentre elas, destaeamesnhecimento da cultura da empresa, o

alinhamento entre politicas e praticas e a meliterface com o Brasil.

Eu tenho dificuldade de acreditar que haja qualgosicdo que s6 um brasileiro pode
ocupar. Acho que néo existe posi¢cdo dessa natuPersoutro lado, agrega valor ser
alguém de dentro porque vocé fica mais alinhado esnpoliticas. Um expatriado

também agrega valor as posi¢ces que tém grandéaogecom o Brasil. Agora, nada

impede que um americano entre aqui, faca uma Btégr conhega a contraparte no
Brasil e faga a mesma coisa que eu estou fazengaifiado 7).

Acredito que sim, sem problemas. O que agrega ,valar minha visdo, é o
conhecimento que tenho da empresa no Brasil. Sqber existem praticas que
funcionam e que, se aplicadas aqui, podem ajudaria (Expatriado 1).

Com certeza, alguém local que entende do processod que eu faco. O que agrega
valor, talvez, seja o fato de eu entender a culfarampresa e saber quanto o processo é
importante para a empresa no Brasil (Expatriado 10)

Em posicbes em que existe um canal importanteodeimicacdo, interacdo e negociacao
com o Brasil, parece que o expatriado é importgiacipalmente em razdo do conhecimento

prévio e da experiéncia de trabalho nos dois andsefonforme foi abordado pelo Expatriado 5,
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muitas vezes os brasileiros ndo estdo prontosriaragir com os americanos. Assim, o fato de ser
brasileiro € um impulsionador da interacdo dasadtgd, facilitando-se o progresso das atividades.

O que eu fago € algo muito particular da emprega. e ninguém possa fazer, mas
tem que entender muito bem do negécio da empreseisa entender da estrutura da
empresa (hierarquica e de processo) e precisa c®nag pessoas. Além disso, eu tenho
gue ficar todo o tempo negociando com o Brasil®pi ser implantado aqui, hegociar
prazo, ajudar a construir os produtos. Se houvassamericano aqui, provavelmente
néo estaria integrado com o Brasil. Porque as pesi®|a ndo estdo tdo preparadas. As
pessoas de |a, se tiverem que levantar o telefofadae inglés com alguém, j4 ndo
fazem. Entdo, eu acho que facilita também parerlar brasileiro aqui (Expatriado 5).

Acho que poderia. O que agrega valor € conheceo @smoisas funcionam. O fato de
eu ter um bomnetworking no Brasil também facilita na hora de conseguir uma
informac&o. Se eu ndo tivesse a mesma rede, patiriarar muito tempo.E também,
claro, o fato de eu conhecer a cultura, saber cacgrapresa almeja no longo prazo. Eu
sei aonde queremos chegar. Entdo, o conhecimeetdrago, de treinar as pessoas e
ajuda-las a visualizar o quadro todo, € importéakpatriado 8).

Nos processos que estdo mais maduros na matriz, amda S&o incipientes na
subsidiaria, é preferivel a escolha de um expatripara a posicdo. Isso também é verdade
guando é necessario um alinhamento maior entrazneagubsidiaria: para ocupar uma posi¢ao

assim, € importante que o expatriado seja um infliaelor e agente de mudanca.

As vezes, dependendo da maturidade do processmmrasa, precisa ser um brasileiro
para ocupar a posi¢do. Quando o processo ndo est@rono suficiente, € complicado
pegar uma pessoa do mercado para a posi¢do. Nérabalho especificamente, como
acho que precisa de muito alinhamento entre a empr@ Brasil e nos Estados Unidos,
eu acredito que facilita ser expatriado. Nao edigendo que é fundamental, mas acho
que facilita. Poderia ser um americano se eles&es caracteristicas corretas, até para
um bom alinhamento com outra cultura também (Eiquir6).

Um expatriado, dentre os entrevistados, ndo corssigige seu cargo possa ser ocupado
por um profissional local. Isso porque sua func@mahda conhecimento prévio da cultura da
empresa e dos modelos de gestao.

Acho que ndo poderia ser alguém local porque tera damanda muito forte de

disseminar a cultura da empresa, a cultura de @eAtho que, para isso, uma pessoa
daqui teria que ser muito lapidada, sabe? Seriag paia um expatriado mesmo

(Expatriado 2).

Dessa forma, podemos inferir que, para a maiors ghrticipantes da pesquisa, as

posicdes poderiam ser ocupadas pelo pessoal fom&m o fato de ser expatriados acrescenta
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valor a funcdo. Esse acréscimo pode ser em razédordeecimento da cultura, do conhecimento
técnico, da experiéncia prévia no processo a ingrapara o alinhamento ou mesmo para a
necessidade de contato constante com o pais d@mrigque facilita a gestdo das informacdes e

a realizacdo da tarefa.

4.7 Preparacédo e adaptacao

A preparacdo dos expatriados e de suas familiana alapa bastante importante no
processo de expatriacdo. Para Black e Mendent#Dj1 a preparacdo minimiza os efeitos do
choque cultural produzido na chegada ao pais ktdagiacelera o ajustamento dos membros da
familia. Apesar de conhecer a eficacia da preparagd nimero grande de empresas continua
sendo negligente nesse aspecto e ndo proporcigaaetspa ao futuro expatriado (BLACK;
MENDENHALL, 1990)

Todos os expatriados entrevistados nesta pesqaitiaiparam da etapa de treinamento
cultural antes da partida, e muitos receberam tamio@ novo treinamento apos a chegada nos
Estados Unidos. Oito entre dez deles afirmaram aqqiieinamento foi efetivo no sentido de
elevar o conhecimento sobre a cultura daquele gadéar na adaptacéo e criar consciéncia sobre
determinadas caracteristicas e modos de comportargaa la encontraram, contribuindo para

minimizar o choque cultural.

O treinamento que fiz no Brasil antes de vir focelgnte. Fez a diferenga, porque
qguando se fala em Estados Unidos a gente achaoghecae, porque vé muita televisao.
Apesar de a verdade estar nos filmes, a gente méerga, porque vé com olhos de
brasileiro, né? Entdo me ajudou a me preparar paggie eu iria encontrar aqui
(Expatriado 4).

Foi bom, porque era tudo tdo novo pra mim. A exge@ de mudar, de vir sozinha, de
encarar um trabalho num outro pais [...]. Aprer@lane comunicar com as pessoas
sabendo que o meu trabalho dependeria de que enrmaicasse em outra lingua e de
outras formas. Falamos sobre cultura e diferenga@sey iria encontrar. A empresa
também mostra que estd preocupada com tua adamagé@spende de um momento
para alguém falar contigo, te ajudar a se adaptaesse ambiente novo. Teve um
testemunho de um executivo que foi 14 e que mepajaalito (Expatriado 5).
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Black e Stephens (1989) e Oddou (1991) ressaltaraguorganizacbes com taxas mais
altas de sucesso no processo de expatriagdo prepseas colaboradores suprindo-os de
informacdes detalhadas sobre as implicacbes dampadaspecificam tudo sobre o pacote de
beneficios compensatdério, proporcionam orientagoeso pais, a cultura e os costumes. Essas
empresas investem em uma pré-visita a fim de qealaborador e a esposa conhegcam 0 novo
ambiente e também oferecem o suporte necessaaotdur processo de transferéncia. Black e
Mendenhall (1989) acrescentam que a participac&oeglpatriados em simulacfes e visitas ao
local fortalece a efetividade da adaptacdo. Tanbwans e Pucik (2007) concordam que a
preparacdo dos expatriados deve levar em contameento pré-transferéncia, assim como a fase
pos-inicio da misséo.

Os expatriados afirmaram ter recebido informac@sesas condicdes da mudanca. A
viagem de pré-visita com a familia ao local da &xg@pgio também foi realizada. A duracdo da
pré-visita foi de uma semana na maioria dos casas,para alguns foi um pouco mais longa.

Embora avaliem que os treinamentos e a pré-\igigan importantes e apoiaram toda a
transicdo para a mudanca, diversos expatriadoselpearc oportunidades de melhoria no
processo. Um exemplo é que a empresa poderia ajgravelhor 0s recursos internos para troca
de aprendizado. A interacdo entre futuros expaisiadrepatriados pode facilitar a preparacao.
Um expatriado ressaltou que alguns instrutorestidimsamentos ndo vivenciaram a realidade

total do pais e por isso trazem uma verdade pataiaultura.

Fiz um treinamento no Brasil um tempo antes deeviiz um aqui, quando cheguei.
Meu treinamento preparatério foi individual, ent@io senti falta daquela troca com
outras pessoas gque contassem a experiéncia dejas,aebas enfrentaram. Eu vejo que a
empresa tem recursos internos e ndo aproveita &albisa pratica do que é o ambiente
nos EUA, de como as pessoas funcionam (Expatripdo 6

Depois do treinamento eu achei muito legal e talsguando cheguei aqui vi que havia

coisas totalmente diferentes. Muitas vezes as paespee ddo o curso nem conhecem a
realidade toda dos Estados Unidos. E como um balanama palestra sobre Brasil se

ele viveu a vida inteira s6 na Bahia (Expatriado 8)

Vérios expatriados enfatizaram a importancia denpresa preparar aqueles americanos
que vao trabalhar com os brasileiros nos Estadadognou mesmo dos americanos que tém
contato freqlente com os funcionarios da empres@rasil. Isso facilitaria a reciprocidade de
entendimento entre executivos dos dois paises.cdm@éciéncia das diferencas produz uma

abertura para a compreensao, atitude-chave dedidarempresa em ambos os paises.
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Eu converso com a lideranca aqui e percebo quecefdsecem muito pouco da cultura
brasileira. Vejo como eles ndo compreendem o [@iasileiro de trabalhar e para mim
isso é uma falha. Por esse motivo eles sdo matsyagado que construtivos. Os
americanos que tém contato com o0s expatriados ldirasi ou mesmo com o0s
brasileiros de |a, precisam participar de ag6esogusudem a compreender a cultura do
nosso pais. Isso é fundamental. Entdo, os treinasmeaulturais deveriam ser mais
amplos. Eles tém de incluir os americanos. Eu ai@dorpie 0s americanos pudessem
entender como a gente reage e que os brasileidesgem entender como eles reagem.
Isso, sim, seria um treinamento multicultural de f&cho que nesse sentido a empresa
pode melhorar (Expatriado 6).

Um expatriado afirmou que o fato de os brasildatzsem portugués entre si pode prejudicar

a interacdo entre americanos e brasileiros. Alésogdpode atrapalhar o aprendizado da lingua.

Eu cheguei falando em portugués com os meus sulaoluls brasileiros, e ai a gente

continuou falando em portugués, mas acho que isoénbom. N&do é bom néo sé

porque a gente ndo aprende a lingua mas tambémepargente se fecha um pouco
diante dos americanos. Eu fico me colocando norldgkes, parece que vocé nado esta
integrado (Expatriado 6).

Do ponto de vista da integracdo entre americarwastleiros, dois expatriados acreditam
gue o fato de a empresa expatriar mais brasilpaws os Estados Unidos faz com que fique mais

aberta. Desse modo, a interacdo aumenta e aspattescomecam a se entender melhor.

Eu cheguei sozinha, e é como entrar numa empresa o tens que conhecer as

pessoas, tu tens que te posicionar, entender cenmwisas funcionam na empresa.

Porque é tudo muito diferente. De um ano paraer@resa estd mais aberta. Cada vez
ha mais brasileiros aqui, mais expatriados, e @&gda as pessoas a entender que vai
haver gente de fora, que vai haver brasileiros,rfieepensam igual e ndo falam igual

aos americanos. E os americanos tém que entegsderassim como a gente tem que
entender a maneira deles (Expatriado 5).

No treinamento oferecido pela empresa apos a chagagais de destino, € fomentada a
troca de experiéncias entre 0s expatriados brasileEsse apoio a cada novo membro do grupo
foi referenciado por varios deles como muito imaoré para a adaptacdo. Como mostram 0s
depoimentos abaixo, para quem chega ao novo pisy gue outras pessoas passaram por
situacdes parecidas com as que ele vive naqueleentone saber como responderam a elas
ajuda na adaptacao.



154

O treinamento foi bom porque deu alguns guias alaens tépicos bem especificos, do
tipo “Ah, os americanos sédo pontuais”. Mesmo assinsempre chego atrasado! Acho
muito legal o treinamento que fazemos aqui, porgoeontramos com 0S Outros

expatriados e temos a possibilidade de trocar Sdeier que com 0s outros as vezes
acontece a mesma coisa. Isso ajuda! (Expatriado 1).

Vim para ca, e os primeiros meses foram bem desata. Eu tive sorte de ter um
6timo lider. Ele também tinha sido expatriado dd#idre entdo entendia 0 que eu estava
vivendo. Esse periodo foi um aprendizado grandpdgado 8).

A adaptacdo a nova cultura € um periodo vivido gerahtes etapas. Segundo Hofstede
(2001), a curva de aculturacdo tem como primempatuma euforia, ou seja, uma lua-de-mel
com o novo lugar. A segunda etapa é a do choqieraljlisto é, quando comeca a vida real no
novo ambiente. Mas, mesmo que existam alguns ntoseke infelicidade, esse desconforto é
um passo necessario para o aprendizado. A fase teéda aculturacdo, na qual o individuo
comeca a se adaptar aos valores locais, aumensaradmteracdo com o novo ambiente, e a
ultima fase é a do estado estavel. Os trechos @baixcidam algumas dessas etapas. O
expatriado 5, que estava um ano e um més nos Bsthddos na ocasido da entrevista, refere
ter passado pela fase de lua-de-mel com o lugatogn da entrevista, porém, relata que apos
essa etapa veio a da percepcdo das diferencagpngdaiéncia das privagcbes e mesmo das
satisfacOes. E em seguida sentiu-se mais adaptado.

Eu ja tenho uma rotina aqui e ja entendo como easduncionam. Acho que estou
bem adaptada. Acho que séo ciclos. No inicio tudovidade, lindo, entéo tu aproveita
mais, tem muita coisa para conhecer, depois asg@smecam a entrar na rotina. E
como se eu estivesse no Brasil, indo para o traballwoltando pra casa, mas com
muitas privagBes do que eu viveria 14, e com outmdsas que vivo aqui mas que se
estivesse |4 ndo estaria vivendo (Expatriado 5).

Eu acho que tenho um jeito facil de me adaptarferafites ambientes. Estou tendo
feedbacknesse sentido. Pessoas que ndo sao tdo maleawsstiin de se adaptar em
ambientes diferentes devem ter dificuldade. Vi saaqui — e ndo sé com expatriados
para os Estados Unidos, mas sempre que se saialeultura e se vai para outra — que
nao deram certo, ndo engrenaram. Estou me adapt@xrpatriado 6).

Quanto a etapa do choque cultural, a avaliacaa feito expatriado 7 é que, quando se
trata de expatriacdo para um pais muito difereatdedorigem, esse choque é maior e, assim, a
preparacdo deve ser mais intensa. Alguns autoreditn que, quanto maiores as diferencas
entre os paises, maiores os desafios de adaptag@xpdtriado (BLACK; STEPHENS, 1989).
Por outro lado, Selmer (2006) e Tanure (2007) elgenque a dificuldade de adaptacdo ocorrera
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independentemente das semelhancas e diferencasasntulturas; portanto, qualquer distancia

psiquica requerera do expatriado um ajuste.

Se a empresa acha que o funcionario pode ser efmgtentdo tem que comecar a
prepara-lo. Porque a ndo-preparagdo pode gerauldifides de adaptacdo. Acho que
seria interessante se a empresa mandasse o fumzipaga umas missdes temporarias
para ver como ele se sai. No mundo de hoje, colobaligacdo, € mais facil fazer essas
coisas. Atualmente vocé viaja para a China e j&wuéa coisa ocidental. Agora, uma
coisa é vocé ficar num hotel, e outra é ir, ficar tempo. Entdo, principalmente se for
um lugar diferente, o choque cultural pode ser ongiitnde. E eu acho que ndo ha aula
gue pode preparar para isso. Ela ajuda, mas depdmd®gap cultural vocé tem que
passar algum tempo para ver o que é (Expatriado 7).

Segundo Mendenhall, Dunbar e Oddou (1987), o tedgestadia do expatriado no
exterior, somado ao grau de interacdo necessasseneontexto, deveria indicar o grau de
profundidade do treinamento intercultural. Segunmk autores aqueles executivos com
expatriacdo planejada para mais de um ano deveéeiaom treinamento intercultural rigoroso.
Alguns expatriados abordaram esse aspecto chansaaatdn¢do para que a preparagcdo poderia
ter sido ainda mais robusta.

Foi um treinamento sobre cultura americana, forma&amportamento. Acho que esse
tipo de treinamento ajuda bastante. Talvez atéossefum pouco mais ndo seria em
excesso, nao (Expatriado 2).

O que eu aprendi no treinamento ndo teve muito ¢top&u acho que comeca a abrir
um pouco a cabeca quanto ao porqué de as coisas dderentes. O meu treinamento
foi basicamente sobre histéria: como foi a cologéiza americana e como foi a
colonizagdo no Brasil. Porque aqui as coisas sdmemaneira e no Brasil de outra.
Entdo tu comegas a entender, a ver que os povoditérancas e que ndo ha melhor ou
pior neste sentido (Expatriado 5).

O planejamento com antecedéncia €, na visdo ddr@agm7, a principal oportunidade
de melhoria no sentido de fortalecer a prepard@@onite mais robustez no preparo para a futura
expatriacdo. Assim, facilita a adaptacéo do exgadrie pode também diminuir as possibilidades
de insucesso. Esse executivo declara que em sendenento os expatriados brasileiros nos
Estados Unidos tém tido sucesso muito mais em meanerito proprio do que da preparagao a
gue foram submetidos.

As pessoas estdo sendo expatriadas e estédo tareds@umas eu acho que é muito mais
mérito proprio do que da preparacdo que tiveram.ftawasso vai frustrar a pessoa,
dependendo das aspiragfes de carreira, e afataprasa também, que apostou naquele
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cara. Além de todo o investimento de leva-lo, ldoto trabalho que for fazer mais.

Acho que a gente precisa comecgar a preparar ahtesom planejamento leva a uma
boa execucgéo. Acho que nosso planejamento € muiito E a execugao é muito mais

méritos pontuais, ou mesmo um apoio mais pontuas, af parece que vocé vai mais é
apagando alguns incéndios (Expatriado 7).

Para Althen (2003), a adaptacdo do expatriadoieStamente ligada as expectativas
gue ele tinha ao chegar ao pais. A fala abaixabora o0 entendimento do autor. Quando a
expectativa é alta, as frustracdes, que fazem pgartxperiéncia de viver no exterior, parecem

tomar proporgdes maiores.

Eu noto hoje que a adaptacido depende muito dateXipaajue tu tens antes de vir pra
ca. Se o expatriado sai do seu pais e vai para pais com um nivel de expectativa
baixa, no sentido de “Estou indo em funcdo do mabatho, sei que vou ter algumas
dificuldades de adaptacéo, comunicacdo, cultutd’,la, bla, eu acho que essa pessoa
se ambienta facil. Quando é o contrario, quand@ w@m com uma expectativa alta,
tudo vai ser maravilhoso, eu vou conhecer muitaegexgal, diferente, a cultura, etc., eu
acho que o ganho talvez néo seja tdo perceptixpb(Eado 6).

Além das expectativas do expatriados e de suaigraibutra forma de expectativa que
deve ser levada em consideracdo é a dos lideragcanos que receberdo o expatriado. Nesse
contexto, é importante que ele tenha um entendomgatoutra cultura e também a consciéncia
da prépria cultura. Nos primeiros contatos profisais com americanos, 0s expatriados
brasileiros perceberam que duas caracteristicasriantes para estes executivos sdo a acéo e a
decisdo. Como detalhado por Tanure e Prates (26853s ndo costumam ser caracteristicas dos
executivos brasileiros. Alguns tém por hébito evitanflitos, além de uma postura de
espectador, com menor iniciativa para a tomada etgs@lb. Conhecendo esse contexto, 0
expatriado percebe qual € a expectativa dos amesaa que tipo de comportamento € esperado
ele. O conhecimento dessas diferencas pode fameque o expatriado consiga ter uma atitude

mais compreensiva, que facilite a sua adaptacgao.

Quando eu vim para ca para conhecer e conversaas@assoas, houve duas pessoas
que me fizeram uma mesma primeira pergunta, que-fdu és uma pessoa que age e
decide? Eu achei muito curioso, e ali percebi esta da objetividade dos americanos.
Porque essa é a coisa mais importante para elegsTuma pessoa objetiva e que
decide? Ou tu és daqueles que ficam mais em cinmaudo? Porque o estilo brasileiro
pode promover muito isso. Ndo é que as pessoa@®l@gnoduzem, mas que as vezes se
debatem, debatem e debatem e nunca decidem. NBssaperguntas eu ja percebi o
gue estavam esperando de mim e vim ciente disgma(iExdo 6).
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E fato que a preparacdo dos expatriados para qusigeon compreender o
funcionamento da cultura americana é fundamentagmm antes da pré-visita. Como ilustrado
abaixo, o individualismo dos americanos pode inaten@ expatriado. Por outro lado, para um
americano, deixar o outro livre e independente goimante e faz parte da norma social
(ALTHEN, 2003). Percebe-se assim que, desde aipité;vja pode haver desentendimentos

entre as culturas.

O americano é aquela questdo fria. Mesmo quanddnelpara ca para a pré-visita,

fiquei largado na planta. N&o tinha ninguém paramostrar nada. E eu tinha entendido
gue estava vindo para ca para conhecer as pessuaguem ia trabalhar e o lugar. Mas
nao foi bem assim. Ninguém estava ali pra mim, pgajudar (Expatriado 1).

E, como a adaptacdo néo é facil, nem todos os reaghag chegam a um nivel 6timo de
adaptacdo. O ajustamento ndo depende apenas ltecooanto da outra cultura, da preparacao
e do suporte. Essas acdes auxiliam, mas outroe$atoomo o perfil do expatriado, também
influenciam a sua adaptacdo. O expatriado abaiatisaque teve dificuldades nesse sentido,
principalmente pelas discordancias entre seus asloe o0s da cultura americana.

Conseqguentemente, o choque cultural pode ser searfais longa e sofrida.

Minha adaptacéo foi bem dificil. Tive muita difidade de comecar a trabalhar
efetivamente. Eu me senti completamente sozinhganmo. Tive muita resisténcia. Eu

conhecia um pouco da cultura americana antes denés acho que, mesmo assim,
mesmo tendo um pouco de consciéncia, ndo foi sienfe para eu ndo ter resisténcia.
Eu tenho dificuldade com esta coisa do individuadisdo trabalho por si sé. S&o coisas
gue eu nao aceito, entdo sdo muito complicadasePagsr diversas fases, mas no geral
minha adaptacéo foi dificil (Expatriado 10).

A familia do expatriado também precisa estar pegfmmpara as fases da aculturacao
(HOFSTEDE, 2001). Expatriados, familias e empretasem ter clareza de que ha link
entre o ajustamento da familia e o do expatriadee & um importante direcionador do que sera
vivido nessa experiéncia (BLACK; STEPHENS, 1989%siez expatriados entrevistados, seis
levaram sua familia, cuja adaptacdo é uma preod@opagmum entre eles. E nesse contexto um

fator frequentemente citado como gerador de ddimdés é o trabalho do conjuge.

A expatriagdo mexe com a familia, mexe com os dillque vdo enfrentar um novo
colégio. E ai tem que olhar tudo: o impacto queaiiacdo tem na vida dessa familia
se a esposa ou 0 marido parar de trabalhar. Nadmpacto financeiro mas também o
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pessoal. Quanto mais tempo a pessoa ja trabalheidaapior ainda, porque é mais
dificil. A empresa tem que comunicar ao candidatdas as implicacdes de uma
expatriacdo para que a pessoa possa decidir seagagar a oportunidade ou nédo
(Expatriado 7).

Para minha esposa, que trabalhava antes de vimdi dificil. Isso foi complicado,
principalmente no inicio, antes de ela comecarzarfas cursos de inglés. Claro, no
inicio havia as fun¢fes da mudanca da casa. Masdquchegou naquele ponto em que
as coisas estavam mais ou menos estabelecidada afeetiu falta do trabalho
(Expatriado 6).

Um expatriado indica que um apoio da empresa ntdsede colocar o conjuge no
mercado de trabalho facilitaria. Dois expatriacaliém mencionam o apoio psicolégico como

um beneficio que poderia ser oferecido pela empreszntido de auxiliar a adaptacao.

A parte chata é que, quando chegamos aqui, sétavaesabalhando. Minha esposa
tinha um emprego bom no Brasil. Depois de uns metas&té conseguiu um emprego,
s6 que ndo do mesmo nivel do que fazia la. A erapmesste caso, ajudou a tirar a
permissao de trabalho e no suporte de aulas désinglas ndo deu nenhum suporte na
busca do emprego. Se a empresa faz isso nas mg@scao Brasil, aqui, que as
condi¢des sdo muito mais severas, é até mais iameresse apoio. Também um apoio
psicolégico. Eu acho fundamental que sua familigj&geliz. Se ela ndo estiver, vocé
vai se sentir culpado pela infelicidade deles, &cai muito complicado. Para mim o
apoio familiar é tudo. Se eu voltasse por probledeaadaptacdo seria certamente por a
minha esposa néo estar feliz (Expatriado 2).

Acho que o processo da empresa é bom. Talvez agegan apoio psicolégico. Acho
que a empresa d& suporte, recurso, te da o cardaspedras. Nao te faz babysitter.
“Mas quem esta trocando de pais ndo tem que saripago”? (Expatriado 4).

Dependendo do estagio em que o expatriado e aidaesiido na curva de aculturacao
descrita por Hofstede (2001), é diferente a forraena@ as situacdes podem ser sentidas e
experienciadas. A etapa do choque cultural é a difasl. Ela pode ser mais longa para alguns
expatriados e algumas familias do que para outtGsETEDE, 2001).

Minha esposa néo falava inglés, entao foi muitom@ado no inicio. Eu tive que ser
um engenheiro psicélogo. Um trabalho de convendime®om certeza nao foi facil,
nao foi aquela coisa “Ah, estamos nos Estados Wnidoe lindo!” Claro que nédo é
assim que funciona. Entdo houve vérios problemamic®m. Por exemplo, chegamos
aqui e ndo havia transporte publico de facil acesgela ficava em casa. Ela sabia que
era parte do negdcio. Mas ficava irritada. Log@rimeira semana que ela estava aqui,
bateu o carro e foi um transtorno sé. Parece i figa maior! Foi complicado para
ela. Mas, passando o tempo, ela comecou a trabaltetvtamos conhecendo brasileiros
gue estavam na mesma situagédo que a gente, g¢udso &Expatriado 8).
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Logo, a troca de experiéncias ndo so entre os xgpas mas também entre os conjuges e
demais membros da familia, pode apoiar o alivicatiagedades e facilitar a adaptagéo.

Acho que a adaptacdo da familia € muito importaktdecisdo tem que ser conjunta,
porque se ela se desse mal aqui eu ia me dar miakatfio ia dar certo. No comeco,
claro, foi dificil para ela, que ficava em casaisiba o dia todo. O fato de haver outro
expatriado aqui, que veio na mesma época, e a &4poshém estava na mesma
situacao, também ajudou. Divide um pouco o0s sentinse Acho que as pessoas

expatriadas que ndo tém contato com outros exgaesrialevem sofrer bem mais
(Expatriado 2).

Quanto ao apoio dado pela area de recursos huraascsxpatriados e suas familias, as
opinides se dividiram bastante. Alguns acham qu&kkb foi muito efetivo, que tinha
conhecimento expertiseno processo. Outros avaliam que o RH foi neutem facilitou nem

dificultou o processo. Por ultimo, um grupo entegde o RH esta despreparado para lidar com
os desafios da expatriagao.

Acho que o RH foi muito efetivo. Ele ja tinlkapertisedo processo todo, sabia o que um
estrangeiro precisava. A unidade aqui ja tinhaeijeeriéncia com um expatriado. Entao,
tudo isso facilitou muito! O RH esteve muito preseasesde o inicio (Expatriado 3).

Eu vejo que a empresa orientou e facilitou. E oloxie, como a gente é brasileiro, pra
gente é pouco. Mas, no geral, a empresa fez bern,dae tinha que fazer (Expatriado 4).

A empresa foi neutra no processo, néo teve nad#ideltador nem facilitador. Eu tive
suporte de RH para o aluguel de casa, carro, es&ss. Mas eu ndo considero isso um
apoio especial, considero isso o basico (Expatri?ado

Os outros expatriados que também trabalham aquderem dicas de adaptacao e tal,
entdo eles me ajudaram. J4 0 RH né&o estava prepdspatriado 1).

Outra necessidade, que foi pontuada por trés eéagas;, € a preparacdo de gestores
americanos e colegas de trabalho quanto ao proadssexpatriacdo em si. A falta de
comunicacdo e de entendimento sobre as etapaspddriagdo, os beneficios implicitos no

processo, entre outras questdes, pode dificubaedacio do expatriado no local de trabalho.

Algumas pessoas ndo entendiam o motivo da minhdauvinoutras, quando ficaram
sabendo dos beneficios que eu tinha por ser eagafriquestionavam o porqué.
Inclusive a lideranga, que deveria entender cosm fisnciona. Quando vocé esta fora
do seu pais, vocé precisa ter outras compensag8esacabou criando uma barreira.
Acho que a barreira se cria pelo diferente, nddvié8 ai meu chefe me disse que,
guando eu comegasse a mostrar a que vim, comegadae resultado, isso tudo ia
passar. E foi o que aconteceu (Expatriado 8).



160

Os proéximos dois trechos abordam a questdo da sidade de acompanhamento do
expatriado por parte da empresa. Como o investoremito, a empresa deve avaliar a evolucao
do expatriado em sua adaptacdo, além do alcanceljesvos da missdo (TUNG, 1998). E
grande o risco de uma misséao falhar por ndo-ad&ptdg expatriado, da familia, entre outros

motivos. Portanto, é indispensavel que a empresessature para esse processo (BLACK;
GREGERSEN, 1999).

A empresa providenciou tudo. Se eu fosse pensguadalta, eu diria que falta, sim,
um check O RH corporativo ndo me ligou no meu primeiro al®expatriado para
saber como estdo as coisas. Talvez porque elas @sis de trabalho, mas acho que
teria que ter um acompanhamento (Expatriado 5).

Eu ouvi falar que a taxa de sucesso na expatriag@de 25%. Entdo, poxa, € dificil
mesmo, ndo €? As pessoas as vezes vém e ndo semadapa familia ndo se adapta.
Ou, as vezes, no retorno, 0 que a empresa ofedret rbom. Ai a pessoa sai da
empresa. Acho que a empresa esta se estruturartiormsete processo... E precisa,
viu? (Expatriado 4).

Os expatriados reconhecem acdes da empresa qiitarfac processo de adaptacao deles
e de suas familias. Dentre essas acoes, elestitar&reinamentos, a possibilidade da pre-visita
antes da transferéncia, o investimento da empnesautas de inglés tanto para o expatriado
como para sua familia, o apoio em questdes comosyiautorizacdes de trabalho, moradia,
transporte, taxas, entre outros. Por outro ladgynal expatriados apontam oportunidades de
melhoria e outras acdes que a empresa poderia parafacilitar o processo. Dentre elas estao:
o melhor planejamento e a melhor execucdo do poces preparacdo dos americanos para
receber os expatriados brasileiros, o apoio naé&bule trabalho para o cbnjuge, o apoio
psicolégico, o acompanhamento da experiéncia dateago, de sua adaptacdo, do nivel de
alcance dos objetivos e, ainda, a melhor prepardgaaestores e dos RHs menos experientes
COMm esse processo.

Vimos, assim, que a preparacao apoia o expatriaden ajustamento ao novo ambiente.
Constitui-se em um dos critérios considerados tegiatura para avaliar se um processo de
expatriacdo € bem-sucedido. Somam-se a ele ogjesyeremos no proximo capitulo, o qual
aborda o que os expatriados caracterizam como essoie o fracasso de uma transferéncia
internacional.
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4.8 Sucessos e fracassos do processo de expatriagdo

4.8.1 Sucesso da expatriacéo

Tanure, Evans e Pucik (2007) explicam que o suagssona expatriacao se relaciona a
varios aspectos, dentre os quais alguns dependdorrda como a empresa gere 0 processo e
outros séo influenciados pelos expatriados. Quaeadeberam a solicitagdo de caracterizar um
processo de expatriagdo bem-sucedido, os entesstEembraram um ndmero variado de
critérios. Seis dos expatriados apontaram a claaeza@oncretizacdo dos objetivos como o mais

importante critério de definicdo do sucesso da teiggado.

E claro que um processo de expatriacdo bem-suceiicieiro deve vir de objetivos
bem definidos antes do processo. Os objetivos gaeciser alcancados. Mas é
importante que o expatriado entenda um pouquinhds nd&a cultura, enfim,
compreender mais da dinamica de trabalho na empreshorar o dominio do idioma,
ter uma visdo mais global de mundo. Mas, para nuingue mais conta para um
processo ser bem-sucedido sdo os objetivos alcasicael aquilo que tu vieste fazer tu
conseguistes fazer (Expatriado 5).

Ta claro e acordado quais sdo essas metas e, seaaglaatingidas, isso é sucesso
(Expatriado 8).

O tempo da expatriacdo pode ser um indicador dessacApesar disso, a caracterizacao
de sucesso, conforme o expatriado abaixo, se baaepmercepcdo de como a empresa vé sua
expatriacdo. Mais uma vez, é importante ressatfair s clareza dos objetivos da expatriacdo. A
falta de clareza pode gerar confuséo e falta ddainento entre as expectativas dos expatriados

e da empresa.

Expatriacdo bem-sucedida é aquela em que o furr@ilogée vem para o pais traz a
familia ou a constroi aqui e cresce na carreiregnfilo em definitivo no pais da

expatriacdo. Para mim, o objetivo da empresa quarelmanda para ca é que eu fique
aqui. Entdo, como eu pretendo voltar para o Brasho que a minha expatriacdo é
parcialmente bem-sucedida. Nunca ninguém da empnesdisse isso, mas essa é a
percepcdo que eu tenho. Até porque, de certa faaneempresa vé que meu impacto
aqui é bem maior do que meu impacto no Brasil. &reB faz um esforco para que eu
fique aqui (Expatriado 1).
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Para que empresa e expatriado consigam avalias seetas propostas estdo sendo
alcancadas, é preciso que haja o acompanhamentevalacdo do profissional. Cinco
expatriados citaram essa preocupacdo. Eles entengdendeve haver acompanhamento da
empresa para analisar se o processo esta seguifidgooplanejado tanto com relacdo aos

objetivos atendidos quanto com relacdo a adaptdg&apatriado.

Tem que ter claro o porqué da vinda da pessoagelgutera de fazer aqui e também
tem que ter claro para o chefe que a recebe gi@iasqualidades da pessoa. Tem que
ter acompanhamento (Expatriado 4).

Acho que durante o processo a gente fica um poscmeeido. Ndo tem uma
sistematica de avaliag6es. Acho que precisava levadiacdo formal, quadrimestral ou
semestral, para saber se o funciondrio esta coimsiegfazer o que veio fazer. Analisar
como esta andando o aprendizado do idioma e setdggepessoais ndo estdo
atrapalhando. Penso que, se o0 expatriado estipeesiivo, seu desempenho ndo vai ser
bom (Expatriado 3).

Follow-upsformais do corporativo com a pessoa, o gestoredaqa. Avaliagdo mesmo
para que se possa acompanhar a pessoa e sabeela ggt passando. Se o expatriado
esta atendendo as expectativas e se esta fazendoveio para fazer (Expatriado 10).

O planejamento da expatriacdo foi novamente lensbm@pontado como um fator a
favor do sucesso da expatriacdo. Isso porque umpltenmejamento pressupde mais tempo para o
processo de preparacdo. O expatriado abaixo refoideia de que, para o sucesso da misséo, as
expectativas devem estar alinhadas, assim comainddno precisa de certa maturidade para ter

sucesso em uma vivéncia internacional.

Eu acho que é a bem planejada. E ai é fundamemtahs| expectativas estejam bem
alinhadas entre todas as partes. A preparagdo skbae da empresa que a esta
recebendo. Isso tudo ainda no planejamento. Napfasterior, eu entendo que quem é
expatriado ja tem maturidade suficiente e ndo paede uma empresa paternalista em
cima dele (Expatriado 6).

Diversos pesquisadores concordam em que existampios trés grandes aspectos que
favorecem o sucesso da expatriacdo. O primeirosdéle gestdo de uma boa selecdo de
expatriados. Para Hays (1974), Tung (1981), MeraléeOddou (1985) e Pucik e Saba (1998),
a selecdo deve levar em consideracdo as habilidatsepessoais, relacionais e culturais dos

expatriados, além de sua motivacgéo.
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O sucesso passa pela formalizacdo do processolalgEigeou seja, uma ferramenta
global que permitisse a clareza do processo. Quttisa seria uma preparagdo mais
estruturada que utilizasse as pessoas que jartivexperiéncia para troca. Outra seria
a preparacao da equipe que vai receber (Expattiddo

Quando a pessoa vem, aproveita a0 maximo, se abaeapexperiéncia e vivencia o
momento, esta disposta a mudar, a aprender, ecestéo corpo e a cabeca no pais
hospedeiro (Expatriado 9).

O outro aspecto relaciona-se aos fatores relamdgrabalho, tais como habilidades
técnicas e organizacionais. Por ultimo, o tercpitar é a familia, ou seja, ela também precisa
adaptar-se para que a experiéncia internaciorebse-sucedida (BLACK; STEPHENS, 1989).

Processo de expatriagdo bem-sucedido depende daufamilia. Quando a familia se
adapta, a coisa funciona. Entdo acho que o apomsyporte familiar, é totalmente
necessario e definitivo para que a expatriaca®aé ou ndo (Expatriado 2).

A fala seguinte sugere gque 0 sucesso da expatr@ud® estar vinculado ao gestor que
solicita a vinda do expatriado. Nesse sentido, gointante que a empresa trate do processo de
forma mais ampla, analisando os aspectos orgaaizsi € vinculando a expatriagcdo com a

estratégia de internacionalizacdo da empresa.

E muito mais facil desempenhar o seu papel, adaptar ter sucesso se o gestor for
latino. Se nao for, ai tem que ser um gestor amm@viQUe queira muito que vocé

trabalhe para ele. Eu tenho contato com um explatiajo chefe antigo, que queria que
ele viesse, foi transferido, e a situacdo do eiguidrficou muito dificil. Se nédo tivesse

mudado de ambiente, porque um latino o trouxe fpab@alhar com ele, acho que ja teria
saido ou voltado para o Brasil. Ou seja, tudo dépenuito do gestor, que precisa
confiar em vocé e lhe dar responsabilidades (Ebgutti3).

Por fim, conforme Mendenhall, Dunbar e Oddou (198Btroh (1995), a orientacéo de
carreira na repatriacdo apoia 0 sucesso de todmaegso. Esse aspecto foi abordado por
expatriados que entendem que, na repatriagdo, sesmpeve tratar do expatriado como um
recurso global, percebendo as funcdes e/ou sitsagde quais ele podera ser mais bem
aproveitado.

Acho que uma coisa que deveria ser bem cuidadeepatriacdo. E importante pensar
na pessoa como um recurso estratégico para tadgr@sa e como essa pessoa pode ser
mais bem aproveitada. Eu acho que o expatriado éeaunso global, depois de tudo o
que ele aprendeu, abriu a cabega. Com a experigueiage teve, com o conhecimento
gue se adquiriu, isso deve ser mais bem utiliz&apdtriado 10).
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4.8.2 Insucesso da expatriacao

Os fatores relacionados ao insucesso mais citpeétiss expatriados foram o baixo
desempenho e a consequente falta de concretizagoljetivos da missdo, além da volta
prematura ao pais de origem por dificuldade detadap.

Acho que um processo de expatriagdo fracassadoeogaando o funcionario volta
para o pais de origem antes do tempo minimo acordaso para mim é fracasso, e
acredito que realmente aconteca (Expatriado 1).

Eu acho que, se vocé ndo entregar o que veio paeg, fisso é fracasso. Acho que
voltar antes do tempo também é fracasso, excetodgualaro, alguém solicita que a
pessoa volte por motivo mais estratégico, mas gaeovoltar por falta de adaptacéo é
um fracasso (Expatriado 10).

A dificuldade de adaptacdo pode ocorrer tanto c@rpatriado quanto com sua familia.
Black e Stephens (1989) afirmam que a situacd@amdif ocupa papel bastante importante em
muitas situagcfes de falha do processo de expairiddditas vezes o expatriado se adapta, mas

sua familia n&o, e isso compromete todo o0 processo.

Acho que o expatriado n&o é sé ele. E a familia teshbém, entdo a empresa tem que
analisar se a familia também tem condi¢8es de&itivemos exemplos de pessoas que
vieram e a familia ndo se adaptou. Eu acho quareej@mento tem que comecar antes.
Se a empresa avalia que uma pessoa la no Brasiinteresse pela expatriacdo e a
empresa tem interesse em manda-lo para fora, @&eajgr deveria comecar a preparar a
familia, dar cursos de idioma etc. Eu imagino qgee,a familia ndo fala a lingua, a
adaptacdo € muito mais dificil. A adaptagéo nalasé um custo emocional mesmo
(Expatriado 7).

O expatriado abaixo reforca o entendimento deagfaenilia deve ser cuidada para que se
minimize o fracasso das expatriacdes. Além didsdeganta uma questdo interessante, que é o
fato de a empresa que recebe o funcionario no qati® realmente ter interesse em recebé-lo.
Isso significa dizer que o interesse pela expatdag@io deveria vir de uma via de mao Unica, ou
seja, da matriz para a subsidiaria. Esse fator éamfoi abordado pelo Expatriado 3, conforme
topico sobre o0 sucesso do processo. Assim, patece ipteresse e a abertura para a expatriacéo
podem ser fatores cruciais tanto do sucesso qdanitacasso do processo.
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Acho que um suporte para os familiares é importavibeé esta aqui, no dia-a-dia,

convivendo, estd com a cabeca ocupada, e é giéiegar que do outro lado tem alguém
sozinho em casa, sem fazer nada. Entdo eu sinto quporte para a familia, uma boa
preparagao para vir para ca, é importante (Exjuiatr2a.

Eu acho que tem as questdes particulares de cadassm dlvida isso envolve até a

familia. Eu também acho que fracasso € quandoaepso de expatriagdo comega mal.

A gente ouve muitos casos de relacionamento negatitrabalho e eu acho que isso ja

€ um fracasso de saida. Tem chance de reverten® dtla tem, mas eu acho que esse é
um dos maiores tipos de fracasso que podem acorfeqeatriado 6).

Abaixo, novamente, a questdo da dificuldade detadap e da falta de concretizacdo dos
objetivos como fatores de fracasso. O expatriaddéan pontua a questdo da felicidade como
arma importante para evitar o insucesso. Quanassop sofre no pais anfitrido, o processo nao
esta correndo conforme o esperado, o que podedeviaacasso.

Para mim é quando a pessoa que vem e ndo se @iagte ndo foi bem preparada
para aquilo que passaria ou porque ndo consegsindelver o trabalho que tinha a
desenvolver. Ou ainda a pessoa que vem, passasalyeses e vai embora. Mas acho
gue nao tem tanto fracasso. Talvez eu ndo enxa@rgoenplexidade da coisa, mas acho
que talvez a pessoa que nao conseguiu viver bemndquconseguiu também entrar
nesta realidade. Negativo é quando a pessoa aesbango mal e vai embora rapido,
sem conseguir ser feliz no pais (Expatriado 5).

A questdo da felicidade, abordada pelo Expatrigdacitna, também foi citada por outros
dois expatriados. A literatura atual ndo pareceofapdar-se nos aspectos psicologicos da
expatriacdo, mas, conforme as falas abaixo, egsefator crucial a ser analisado. O insucesso pode
ocorrer quando o expatriado ndo aproveita a ogdeda de aprender e se desenvolver ou quando
nao esta aberto ao novo. Quando isso acontecpatiagdo parece um fardo que o expatriado deve
carregar, e isso causa sofrimento. Conforme aafzdao, se 0 expatriado esta com 0s pés no pais
anfitrido, mas com a cabeca no pais de origemj®pravavel que seja infeliz durante a expatriacao
e tenha dificuldade de se adaptar e, por esseanbé\wo risco de o processo falhar.

Acho que processo de expatriacdo fracassado é guapéssoa vem e fica sofrendo
porque nao se adapta, porque ndo tem aberturaaparadanca. Acho também na
guestao de viver no presentersusviver no passado. Normalmente vocé é mais feliz
quando gosta do que tem do que quando tem o qte g&sim, eu acho que, se vocé
vem para ca pensando em como vai voltar daquisaatnés, em que cargo e com que
salério, em primeiro lugar ndo vem. Acho que issanéfator de fracasso crucial. Vocé
tem que pisar aqui e se propor a ser feliz, gostarealizar, aprender. I1sso ndo significa
que vocé nao tem visdo de futuro. Vocé tem quettinportante e motivador pensar no
longo prazo, mas, se eu estivesse aqui e agoramnso que estdo me prometendo
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para daqui a um ano, eu nao teria aproveitado fadao, se vocé estd com o pé aqui e
a cabeca la no seu pais de origem, é fracassataar@o funciona (Expatriado 9).
Quando a pessoa ndo aproveita nada para se dessnhwplando acha tudo ruim
(Expatriado 8).

A falta de alinhamento entre os objetivos da esgpreos do expatriado também foi um
fator citado como influenciador do insucesso dagiarao.

Pela empresa, acho que é quando o funcionario e aos objetivos iniciais. Se o
caminho da empresa for diferente do caminho quepateado esta percorrendo, acho
gue uma hora isso vai se perder e o processo acadsar. Mas, se as duas partes
estiverem alinhadas, nao havera insucesso (Exgat8ga

A falta de definicdo do motivo da expatriacdo efwlagdo que a gente vem executar
(Expatriado 2).

Outro aspecto salientado por trés entrevistadgsiee pode favorecer o insucesso do
processo de expatriacdo € o despreparo da emfdiesaeve tratar a expatriacdo como um
processo amplo, e ndo caso a caso.

O despreparo da empresa para tratar das transséniernacionais. As vezes eu acho
gue ndo tem um processo, a empresa vai tentandarapsincéndios caso a caso. Falta
ver isso de forma realmente integrada (Expatrigdo 7

O processo de expatriacdo é custoso, demora, tewcrhaia, papelada, espera,
ansiedade. Vocé vai, negocia com os americanosjgleplta, ndo tem ninguém que te
acompanhe aqui. O RH é aquela coisa, todo mundo pegdido. Entdo vocé chega e
diz que é brasileiro e veio trabalhar aqui, e elespondem: “Pois é”. Vocé fica
totalmente perdido (Expatriado 1).

Eu vejo que o processo de expatriagdo precisa dmaacdo. Vocé vé que alguns
expatriados, em determinadas unidades, tém sitsagdelhores do que outros
(Expatriado 2).

Da mesma forma, alguns expatriados mencionararat® de que seu processo de
expatriacdo, desde as primeiras fases até a paftitiea, demorou muito tempo. Essa ndo € uma
guestdo que se encaixa totalmente no fracasso miri@gdo, mas constitui certamente um
elemento de frustracdo do expatriado, que muitassvacaba sendo mal aproveitado durante o

periodo em gue 0 processo ocorre.

O meu processo comegou em dezembro. Logo quedieuinmeu chefe no Brasil me
afastou de minhas responsabilidades para prepa@ssaa que me substituiria. S6 que
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0 meu processo trancou e levou quase seis mesagjparas coisas comegassem a
acontecer. Todo esse tempo eu fiquei de apoio,reuito chato (Expatriado 3).

O meu processo de expatriagdo levou muito tempabedsgse fui abordado pela primeira
vez. Isso foi uma perda para mim e para a empeegafriado 8).

As percepcoOes trazidas pelos expatriados mostranegistem diversas medidas que
podem ser tomadas pela empresa para minimizarbalpfidlade de insucesso das expatriacoes.
Dentre elas, estd novamente o cuidado com a seleg@mdendo-se as variaveis implicadas na
aculturacdo do individuo e de sua familia e naacteristicas do candidato. Deve-se também
garantir a preparacao e o treinamento do expatead® sua familia para diminuir problemas de
adaptacédo. Por fim, as avaliacbes de desempenlaotdur processo indicam se o expatriado
esta atendendo aos objetivos propostos pela mi@d2bOU, 1991; EVANSet al.,2002).

O alcance ou néo dos objetivos da expatriacaaridiator que se repetiu tanto na percepcao
de sucesso quanto de fracasso do processo deiadguatEsse fator é analisado na proxima secao

por meio da percepcao dos expatriados sobre sempgesho antes e durante a expatriacao.

4.8.3 Desempenho anterior e durante a expatriacao

Quando perguntados sobre a forma como analisandesempenho no Brasil e nos
Estados Unidos, os expatriados apresentaram pdatessta diferentes. A maioria percebe que
seu desempenho melhorou. Isso se deve principan@r® constantes desafios enfrentados e
ultrapassados durante a experiéncia e também aerpossibilidade de aprendizado, a

maturidade adquirida e a possibilidade maior deemiciar melhorias.

Acho que tem aquela coisa l@arning curve Acredito que hoje sou mais maduro, mais
experiente, e sei solucionar melhor os problemasdd; minha performance aqui é
melhor do que la. Acho que os desafios do dia-ardidizeram aprender muito e mais
rapido (Expatriado 3).

Eu acho que melhorou muito. No Brasil tudo funci@nbem, eu ndo sofria resisténcia
nem nenhum outro problema. Facilmente eu voltava oovas idéias, que a gente
implantava. Aqui passei por diversos testes e peeue sou capaz de fazer, como
resistir as dificuldades. Eu alcancei 100% das asnmmetas relacionadas ao trabalho
(Expatriado 10).
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Alguns tracos da cultura americana, tais como o foz resultado e a organizacdo do
tempo, sao fatores mencionados por muitos expaiadmo influenciadores da melhora de seu
desempenho. Neste exemplo, talvez a adaptacédoaacntiura tenha auxiliado no desempenho

do expatriado. A medida que o expatriado aprend®rasas de trabalho e a metodologia do
local, seu desempenho melhora.

A maturidade que adquiri com as experiéncias inflis a melhora do meu desempenho.
Essa parte de foco no resultado e de organizacéenguw me ajudou muito. Meu papel

de influéncia aqui € muito maior do que antes. Bauitlas minhas metas foram

alcancadas, outras ndo. Uma delas era melhoraanbast inglés e acho que isso eu
consegui. As pessoas hao franzem mais a testaa@earfdlo (Expatriado 8).

A possibilidade de o trabalho causar mais impaow Estados Unidos do que no Brasil
foi levantada por dois expatriados como fator déhora do desempenho. Segundo eles, o

conhecimento adquirido antes, quando aplicado bsidiaria, causa mais impacto e tem grande
relevancia.

O meu desempenho no Brasil era bom. Eu semprei necafo feedbackpositivo. Mas

o impacto do meu trabalho aqui nos EUA é muito mgice no Brasil. O impacto é
maior porque aqui tem muita oportunidade de medhd@om pequenas acdes, sei que
eu contribuo. Entdo isso é recompensador. Eu setenho alto custo para a empresa
aqui, mas tenho certeza de que me pago (Expattiado

Eu diria que a minha eficacia € a mesma, mas afjuinia valorizagdo maior, quero
dizer, aquilo que a gente faz como basico |4 niBemjui € novidade. Entdo, como
resultado, talvez tenha mais relevancia aqui (Equit 4).

Dois expatriados avaliam que seu desempenho nasddsstUnidos € similar ao
desempenho do Brasil. O relato abaixo demonstraoguatores pessoais podem fragilizar um
pouco e influenciar o desempenho.

Eu acho que consigo ter o mesmo desempenho aguCéato, tem a influéncia de estar
sem ninguém aqui. Entao, quando a parte pessa@ainess fragilizada, isso influencia o
trabalho. Eu avalio todo dia o que gerei hoje, 3abBeeu aqui tenho mais foco no
resultado. Mas ha dias em que eu nao rendo o tpeegae podia render (Expatriado 5).

Olha, facilitou o fato de eu ter vindo com a vigoempresa no Brasil. Eu fagco meu
trabalho aqui da mesma forma que faria la. Mas aubém acredito que meu
desempenho é melhor do que seria 0 desempenho @eessoa que viesse para a
posicdo sem ter passado pela experiéncia com aesmph principal dificuldade, o
primeiro desafio que tive aqui, foi a questdo deuagrar minha equipe. A realidade

daqui € bem diferente da realidade do Brasil emdsrde atragdo de bons profissionais
(Expatriado 7).
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Dependendo do desafio da expatriagdo e dos olgetiw® devem ser medidos, o
estabelecimento de critérios de desempenho fica caanplexo. Quando o expatriado vem para
ocupar um cargo de lideranca, o primeiro objetig@acumprido € a conquista da confianca e da
credibilidade das pessoas.

L4 as coisas estavam muito mais azeitadas para enirfazia tudo de olhos fechados.
Eu conseguia atingir objetivos e mesmo estabelaetas de uma maneira muito mais
facil. Aqui o desafio é grande e o tempo ndo menjier avaliar isso ainda. Entédo eu
me sinto ainda muito pobre em termos de desempemémporque ndo consegui medir.
Meu maior objetivo antes de vir para ca e ao chagar era conquistar a confianga dos
americanos, e acho que estou conseguindo. Perssboporque me adaptei bem e
entendo as coisas da maneira como eles fazem,nsigocser um meio-de-campo. Eu
ainda ndo estou falando em performance. Mas, dgugramaneira, achei que mesmo a
conquista das pessoas demoraria mais. Eu estefegat{Expatriado 6).

Por udltimo, o Expatriado 2 avalia que seu desempeidrou na expatriagdo. O principal
motivo foi porque no Brasil ja estava acostumadn seu trabalho e com as pessoas. Ao chegar
aqui, precisou recomecar, conhecer as pessoasddeasncas do processo de trabalho. O

expatriado avalia que, & medida que obtiver mgie®éncia, seu desempenho vai melhorar.

O trabalho aqui foi como um recomego para mim: tadquestdo de conhecer as
pessoas, saber quais sdo as motivacdes delascaghgcer a diferenga de processo,
como funciona l& e como funciona aqui. Entdo, egje, se eu pensar na parte técnica,
meu desempenho era melhor |4 porque aqui aindaatee dxperiéncia na area. Mas

agora estou mais adaptado e as coisas estao nmelbqExpatriado 2).

4.9 Licdes Aprendidas com a Experiéncia

Os expatriados mencionam que os desafios vividosntkl a experiéncia internacional
levam-nos a aprender muitas licbes. Algumas saoques, proprias do dia a dia, outras ficam
mais fortemente marcadas. E importante ressaltar tgdos referem-se ao processo de

expatriagdo como uma grande oportunidade de apaali

Expatriacdo € sinbnimo de altos e baixos. Muittasa baixos que, no final, resultam
em muita coisa boa. Mesmo os baixos serviram coprendizado. Para mim a
experiéncia esta sendo extremamente enriquecepattiado 8).
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Esses executivos percebem os desafios culturai® osmmais evidentes nas primeiras
fases da expatriacdo, corroborando o que Hofsgi{¥ | descreve sobre as fases de aculturacao.
Trés expatriados entre os dez entrevistados afirgetir-se mais preparados para lidar com as
diferencas culturais e controlar as ansiedades @ap@passar os desafios dos primeiros meses
pos-transferéncia. Eles também avaliam que esté@® abartos para enxergar os dois lados da

situag&o e aprender com o que a nova cultura tefierecer.

A gente aprende a ouvir, controlar a ansiedadendet que nem sempre 0 que Vocé
falou foi 0 que a pessoa entendeu, que existe aeaisn jeito de fazer as coisas. Vocé
aprende a lidar mais com as diferencas (Expatdado

Eu comecei a enxergar as coisas de um modo diéerevatis aberto; até a maneira de
trabalhar, de entender os dois lados. O tempotaquuma dindmica diferente, aprendi
a aproveitar isso (Expatriado 5).

Nem sempre o seu jeito é o melhor jeito de fazgmeAdi a me abrir para novos
aprendizados (Expatriado 10)

A vivéncia da expatriacdo da oportunidade ao eiguiirde ndo sé entender melhor as
diferencas culturais mas também de aprender a&lgmrlidando melhor com pessoas de outras
culturas. Outra oportunidade advinda da experi@nbtganacional, citada por alguns expatriados,
€ a possibilidade de ampliar a visdo global da esgrPara Adler e Bartholomew (1992), a
habilidade dos lideres de compreender o ambientadiaude negdcios por uma perspectiva
global, de trabalhar com pessoas de diversas asjtéro que se chama mentalidade global. Essa
€ uma aptiddo que as empresas buscam desenvgbagtirada expatriacdo, embora nem todo
expatriado alcance esse objetivo.

Eu aprendi a ter uma visdo mais sistémica dassdisergo a empresa de forma mais
ampla e mais estratégica e sei o0 que impacta o ke&lmdeu outras dimensdes para meu
trabalho (Expatriado 10).

Alguns expatriados também afirmaram que os dessfiperados na expatriacdo apoiaram
0 aumento da auto-estima, da maturidade e da indépeia. Algumas vezes sao conquistas do
dia-a-dia, como o aprendizado da cultura, da lirgude novas habilidades que baseiam esse

crescimento. Outras vezes sao grandes superacheste® que aumentam a autoconfianca.
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Tem sido muito bom, tem toda a questdo de apreshalizaitoconhecimento, autoestima
(Expatriado 4).

Acho que fiquei mais independente, maturidade. §&6 conseguir fazer as coisas por
si mesmo, mas maturidade até no trabalho Tambérhoneglo inglés, acho que a

lideranca foi mais desenvolvida em mim, as habiléda e a desenvoltura. As

experiéncias me mostraram que eu posso, que ea tapacidade de fazer algumas
coisas que eu ndo tinha certeza se sabia ou nfat(do 5).

Aqueles expatriados que vém para os Estados Urdgdemhos, sem suas familias,
referem que o trabalho toma uma proporgédo bastaatele na vivéncia da experiéncia e que

esse é um grande desafio a ser superado.

Com a experiéncia aprendemos muitas licdes. Euoagamo positiva, mesmo que,
claro, haja momentos que sdo mais dificeis. Assimocha momentos no Brasil que
também sao dificeis. Mas aqui, se vocé tem umaisfegéo no trabalho, fica pensando
por que vocé esta aqui, longe de todo mundo. Paquaa verdade, vim aqui s6 para
trabalhar. As frustracdes sdo quando as coisasd@téo boas no trabalho. Porque, se
vocé esta aqui para trabalhar, tudo fica em funli§eo. Mas, no final, é positivo pra

mim. Eu ndo me arrependo de ter vindo (Expatrigdo 5

Dois expatriados comentaram que sua alta expexi@d chegar ao novo pais lhes rendeu
muito aprendizado. Eles ndo imaginavam que lidan ooitra cultura, conhecer as pessoas e
aprender as novas responsabilidades levasse tdemp@o, tinham a expectativa de chegar

fazendo a diferenca e dando resultado, 0 que rddeEU.

No comeco eu pensava que tinha que mostrar a quea.viMas as coisas nao
aconteceram da forma que eu estava imaginandogUivear tempo ao tempo. Como a
empresa esté investindo tanto nessa mudanga, ieegéande para mim e para minha
familia, eu queria mostrar resultado e fazer arelifga 0 mais rapido possivel. E isso
ndo existe. Existe todo um periodo de adaptacdd agtender como as coisas
funcionam, e isso leva tempo. As pessoas tém ¢ae @sntes disso. Eu ndo estava.
Entdo, quando eu olho para tras, para as coisasujfie la no inicio... Como é que eu
queria fazer aquilo? (Expatriado 6).

No inicio eu trabalhava dez horas por dia. Eu queérie mostrar que dava para fazer.
S6 que depois eu fui vendo que ndo era bem assipaifiado 1).

O tempo, assim, foi citado como fator-chave parexgatriados alcancarem a confianga
das pessoas. Conforme depoimento abaixo, desdei@ da experiéncia € muito importante que

0 expatriado conquiste a credibilidade dos colelgasabalho para assim obter apoio.
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Quando cheguei aqui, eu achava que conseguiria tizde e tal. Depois de um tempo
aqui, vi que nao era assim, era preciso entenflams como os outros trabalhavam e
perceber o que cada um gosta de fazer. O grandadipado foi no inicio, conquistar a
confianga das pessoas para que eles ndo pensaseeeu @ra 0 “espido brasileiro”.
Tive que quebrar essa visdo aos poucos. Este fdiesafio grande (Expatriado 8).

Os depoimentos dos expatriados sobre as licoeapyeaderam fortalecem a idéia de que
a expatriacdo € um importante mecanismo de desemesito de pessoas (ADLER,;
BARTHOLOMEW, 1992; PUCIK; SABA, 1998; BLACK; GREGEFEN, 1999; TANURE;
DUARTE, 2006). Se de um lado os expatriados pereb&uanto crescem e aprendem com a
experiéncia internacional, de outro lado eles t@widhs sobre como serd o seu retorno ao pais

de origem. O proximo capitulo trata das inquietagfiais comuns na repatriagcao.

4.10 Inquietacdes com a Repatriacdo

A literatura sobre a repatriacdo freqlientementa wlas pontos criticos e dificuldades
desse processo, tanto para a empresa como pajzamiado (MENDENHALL; DUNBAR;
ODDOU, 1987, TUNG, 1988; TUNG; MILLER, 1990; ODDOU]1991; BLACK;
GREGERSEN, 1999; EVANSt al.,2002; LEE, 2005; STAHIet al, 2007).

As empresas costumam ter dificuldade de efetidagagédo entre as expatriacbes como
caminho para o desenvolvimento e seu plano de smeBLACK et al.,, 1999). Por
consequéncia, muitas vezes os planos de carr@radiiies e os repatriados voltam a ocupar
posi¢cOes nas quais suas novas habilidades e gaedis ndo sdo aproveitadas (ADLER, 2002;
STAHL et al, 2007).

As questfes de carreira e repatriacdo sdo muieidif A gente esta no limbo. O chefe
daqui ndo pode contar totalmente porque ndo salee gente vai ficar no final do
assignmentNo Brasil a posi¢do que eu ocupava ja esta nheito preenchida. Entdo eu
penso: se eu voltar, vou voltar pra onde? Fazeré@ yocé vai querer voltar para fazer
0 que vocé fazia antes? Acho que a empresa naonsaibe bem o que fazer com o
expatriado na volta. Ela até percebe que vocé dptercertamente ela ndo vai querer te
perder, mas ela nem sempre sabe te colocar no metar. E ai, como vocé lida com
isso? (Expatriado 4).
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Outra dificuldade € a falta de clareza sobre ogosfele uma expatriagdo na carreira do
executivo que é transferido. Muitos deles ndo sabgmeriodo da estadia no exterior e muito
menos que oportunidades de carreira podem surgiemoetorno (MENDENHALL; DUNBAR;
ODDOU, 1987). E nesse contexto que muitos se questi sobre que responsabilidades teréo

ao retornar, onde e quando a empresa oferecepoesmdades e como elas seréo.

A maior ansiedade é a falta de informagdo. Tu rélmes quem cuidara da tua
repatriacdo, quando serd, para onde, quais as nespsnsabilidades, os desafios. Eu
acho que a empresa nao esta preparada para amgées, que a empresa faz as coisas
mais administrativas, aquelas coisas que sdo amigue pode ser feito. Ela esta muito
preocupada com as necessidades basicas (comajagmirsos, visto). Acho que toda a
outra parte de acompanhamento e avaliagdo par#taresuma boa orientagdo de
carreira também é papel da empresa fazer e ndio ¢Egpatriado 10).

Alguns expatriados citam que se sentem no limbes Bercebem um esquecimento do
papel corporativo da empresa de resgatar o acoraparmio do desempenho na missdo e da

carreira. Assim, a fase da repatriacao é vistamotos deles como um recomeco profissional.

As minhas maiores ansiedades sdo: Para onde elOvqu@ eu vou fazer? Quais seréo
as minhas responsabilidades? A volta para o Beasj estou me preparando para ser
um negoécio complicado, lento. A perspectiva quéndeéd que eu possivelmente vou
voltar para o Brasil e devo ficar num limbo por snaieio ano até que me estabelecga de
novo, mostre do que sou capaz, e ai pode ser goe &ncaminhe para algo mais bem
definido. Eu sei que é complicado voltar e assufinetamente posicdes mais altas na
organizacdo. Mas, fazer o qué? E algo com querdmo tgue conviver (Expatriado 1).

Para Stahét al. (2007), as expectativas dos expatriados no quefeee as oportunidades
de carreira que lhe serdo oferecidas na repatrgf@altas. Isso provavelmente acontece porque
eles percebem que o aprendizado advindo da expriénternacional os auxilia no
entendimento global da firma, melhora significatnemte as habilidades de comunicagéo, o
networke ainda os torna capaz de lidar com ambientescoaiplexos (ODDOU, 1991).

Se eu me comparar com as pessoas que ficaram #heuque me desenvolvi muito

mais aqui. Eu ja me sinto hum nivel acima, ja egi@parada para dar alguns outros
passos. Entdo, eu quero chegar ao Brasil e tersdwelesafios. Eu me preocupo porque
acho que a empresa nado esta estruturada paradigsopresa manda as pessoas para
fora, mas ndo esta preparada para recebé-las tde Entdo, se ela me colocar de volta
num lugar que ndo me desafie, eu vou falar e vegdyudentro ou fora da empresa algo
gue me desafie. Eu quero continuar tendo oportdei&laSe a empresa me mandou para
ca, ela sabia que eu ia me desenvolver, entdodqueun voltar ela ndo vai aproveitar
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isso? Acho que a preparacdo da volta é um desafione e a empresa ndo esta
preparada (Expatriado 5).

Como ilustrado pela fala acima, com sua falta d®pgmacdo para avaliar o quanto o
expatriado aprendeu e para vincular isso com coplancarreira dele, a empresa corre o risco de
perder esse executivo. Os expatriados se frusttemdgp percebem que a empresa néo vai dar a
eles a oportunidade que anseiam. A insatisfacAturoasser ainda maior quando o cargo
assumido na repatriacdo tem menos responsabilidaees cargo ocupado durante a expatriagao
(ADLER, 2002; STAHLet al, 2007).

Para Stahét al. (2007), a gestédo da repatriacdo levanta um gnaaudeloxo: se a maioria
dos repatriados esta descontente com sua posica@padriacdo, porque os funcionarios
continuam a buscar uma carreira internacional? rgkgesses pesquisadores, a resposta esta no
aumento da empregabilidade, ou seja, a expatripeémite um rapido desenvolvimento de
novas habilidades que séo fundamentais no meréada. explicacdo corrobora com os achados
desta pesquisa. Conforme demonstrado na secaol#2 @s motivadores dos expatriados para
viver uma experiéncia internacional, muitos delégram que entendem que a experiéncia 0s
desenvolve e é importante para o curriculo.

Dessa forma, Lazarova e Caliguri (2001) e S&hdl. (2007) afirmam que € esperado
gue um bom numero de repatriados deixe a empresau®o lado, as altas taxas tenover
entre repatriados sédo disfuncionais se levado emideracdo o alto custo do processo para a
empresa, 0 tempo despendido e o envolvimento ddsgionais nesse processo. Além disso,
com a nao-retencdo dos expatriados a empresa foel@@ gestdo do conhecimento global que
poderia perpetuar-se na organizacao (STAHL, 2007).

As dificuldades com a repatriagdo podem levar agexpatriados a buscar permanecer
no pais de expatriacdo além do periodo pré-acordanioa empresa. Além do despreparo da
empresa para a repatriacdo, o expatriado abaisalt@gjue, nas suas condi¢bes, 0 novo pais
oferece mais beneficios. Dentre estes, melhoredwpdades de ganho financeiro e de carreira

e crescimento.

Eu ndo penso em repatriagdo agora. O primeiro matiue consigo ter uma vida
melhor aqui. O segundo motivo que me fez ficar &quénsar na volta: voltar pra onde?
Quando tu voltas para o teu pais de origem, airgia mBrasil, onde o crescimento é
mais dificil, é raro voltar num cargo acima. Muiante volta lateralmente. Quando se
volta lateralmente, de uma forma geral tem que megar. Também acho que a
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empresa ndo esta preparada para a repatriagdo gende ela me veria num cargo
diferente no meu retorno. Tem um terceiro motiveenapresa aqui tem muito mais
oportunidades. La a empresa ja tem muita gente &ma, € mais facil crescer na
carreira. No Brasil muitas vezes ndo tem posi@agui, se vocé se destaca, as coisas
acontecem. O mercado americano é muito dindmidessteocam muito de empresa.
Eles ndo tém aquela fidelidade, entdo acho que hduimais oportunidades de
desenvolver um bom trabalho e crescer (Expatriado 8

A idéia de voltar para o mesmo trabalho ou o mekmgar no pais de origem também
pode ser um incentivo para o0 expatriado optar pteneler sua experiéncia no pais de

transferéncia.

A repatriagdo agora nem me passa pela cabeca. lBupara c& porque estava
precisando realmente mudar. Entdo, a idéia derymdta@a 0 mesmo lugar de que eu sai é
uma idéia que ndo me encanta, eu ndo estou pensissdo (Expatriado 6)

Somando-se as dificuldades enfrentadas por empresagpatriados, outro ponto
importante salientado por Black e Gregersen (1999 falta de preparacdo para ajudar o
repatriado a readaptar-se. Ap0s muitos anos nai@xtéanto o expatriado como sua familia
podem passar por um choque cultural reverso aarvpéra o pais de origem (TUNG, 1988).

Nesse sentido, o papel da empresa na readaptat@#oaenuito importante.

Eu sei que voltar aquele ambiente pode ser difiajjente tem conforto e possibilidades
aqui que ndo tem I4. Também n&o me vejo muito temopmesmo lugar. E no trabalho
sei que vou ter que me reinserir. Eu estou acostaneagosto do ambiente daqui
(Expatriado 5).

Eu passei a ser uma pessoa mais aberta. Meus iteszge ampliaram muito. Hoje eu
vejo 0 mundo pequeno pra mim. Isso era uma coisaegununca podia imaginar. Eu
valorizo essa experiéncia. Ampliou-me muito, aléenndudar bastante. Tem o lado
negativo disso também. Para eu voltar para o Beasibnseguir me readaptar, sera
dificil (Expatriado 1).

Para Oddou (1991), Evaes al. (2002) e Lee (2005), a carreira deve recebemntnaes
no sentido de promover a expatriacdo. As melhorétices de repatriagdo demonstram a
importancia de um planejamento antes do retornexgatriado. Esse planejamento deve incluir
a analise das oportunidades de carreira e de dd#senento do executivo.

Como ilustrado pelas falas aqui reproduzidas, agpeéo dos expatriados participantes
desta pesquisa corrobora os achados da literabs@its anteriormente. A repatriacdo € um

processo dificil que traz consigo muitas angustiemjuietacdes.
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4.11 Importancia da expatriagao

A aceleracdo e melhoria da integracdo da empreslisseminacao da cultura e o
desenvolvimento das pessoas foram os trés itens mamcionados pelos expatriados quando
perguntados sobre a sua percepcao da importarsrocessos de expatriacdo para a empresa.

A integracdo é especialmente importante, na vig&ses executivos, quando a empresa
tem o objetivo de se internacionalizar mantendtaagmicidade entre corporacdo e subsidiarias.
Outro fator importante € integrar as pessoas eemisgr a cultura para que o objetivo da
integracdo seja realmente atingido.

A expatriagdo deve ser prevista no planejamentexgansdo da empresa. As pessoas
qgquando expatriadas sdo o0s principais alavancadatas integracdo e da
internacionalizacéo da cultura para as empresasratis (Expatriado 9).

E importante para levar a cultura e acelerar ayiatgio de unidades. Acho que esse
processo ajuda o objetivo da empresa, que é seempeesa Unica. Entdo a expatriagédo
leva os sistemas que séo reflexos da cultura grintes pessoas. Se os profissionais

expatriados tiverem sucesso, a empresa vai tessoce € isso que importa (Expatriado
8).

Trazer a cultura da empresa para as novas aquisit@ebém melhorar a integracéo
entre os paises. Mesmo voltando para o Brasil, wmzdo de ver a unidade daqui nos
Estados Unidos sera diferente (Expatriado 1).

De acordo com os expatriados, para que haja ig@Egrda empresa seus lideres precisam
entender melhor como as coisas acontecem foraislofpastem diferencas culturais que devem ser

entendidas. A expatriacdo pode ser um caminho@pereiona esse ensinamento para a empresa.

Esta integragdo € dificil. Muitos lideres geremngpeesa como faziam mais de 10
anos atras. S6 que a empresa ndo é mais a mestaa.Hanos que nao falam inglés,
0s que nao entendem como as coisas funcionam fopaid. Ai, como a gente pode
ser uma empresa Unica e global assim? N&o podem&e coisas para o jeito
brasileiro que nunca serdo bem implantadas nog&stdnidos nem na Espanha e
muito menos na Asia. Entdo, s6 mesmo essa troexghyiéncias, do americano que

esta no Brasil, do brasileiro que esta na Asiaie. pode trazer ensinamento para a
empresa (Expatriado 6).

Para que a expatriacdo realmente incremente aragéy da empresa, esta deve fazer

valer e utilizar este recurso. O expatriado 6 @en@s que na sua percepcao a empresa poderia
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aproveitar melhor as experiéncias adquiridas peiosionarios transferidos internacionalmente
e gerir melhor esse conhecimento para atingir idteelos de integracao.

A integracdo da empresa € o objetivo mais impaetaBteu acho que é isso que a
empresa mais deveria estar fazendo. Alias, eu guakode alguma forma a empresa
deveria estar tirando proveito da experiéncia dpateiados. Eu ndo sei de que maneira
isso esta acontecendo. Tua pesquisa é uma makeiétou ha sete meses aqui, mas
tem gente que esta ha anos e tem muita coisa paimaae Eu ndo sei 0 quanto a
empresa estd conseguindo aproveitar isso, e olkajguem uma histéria boa ai
(Expatriado 6).

Seis expatriados afirmaram que a expatriacdo é agamsmo que apdia a empresa no
objetivo de tornar-se global. Porém, para que asemteca, ela deve expatriar funcionarios entre
diferentes localidades. E preciso que ndo s6 d@gpapenas da matriz para subsidiarias e vice-
versa, mas também ultrapasse fronteiras. Assinmpaesa conseguira trocar experiéncias, gerir

melhor esse conhecimento e caminhar no sentiderdarta cultura mais unificada.

Para um grupo que ja é internacional e vai serintéonalizar ainda mais, a expatriacdo
€ uma oportunidade de criar uma cultura Unica.vésalas expatriagfes vocé consegue
trocar experiéncias. As pessoas que vém pra céntras suas experiéncias e quando
voltam levam a experiéncia daqui. Agora, a emptesaque ver a expatriacdo néo sb
do Brasil para os Estados Unidos ou localidades, vea a expatriagdo também entre
subsidiarias. Na América Latina, por exemplo, igsanais facil. Vocé pega umas
unidades mais maduras e leva gente para unidadesm®aduras. A lingua facilita. Ha
diferencas culturais, claro, ndo da para subestasse aspecto, que é importante. Acho
gue isso gera a oportunidade de a empresa sei.gRdrgue nés somos uma empresa
que esta em varias localidades, mas em minha opési& longe de ter politicas globais
(Expatriado 7).

Porque uma empresa que quer ser global, com tanidades em paises e regides
diferentes, precisa ter esta troca. A empresagaé¢er gente vindo e indo o tempo todo,
sendo deixa completamente independente. Inclusive gue esse processo tem que ser
forte, de todas as unidades para todas as uni@@xiestriado 10).

Se a empresa € ou quer ser global, é importange ifssn. Ela precisa mesclar cultura.

Vocé precisa tentar ter uma cultura mais unificalEBm do mais, a traducado de global

para mim seria a empresa expatriar de e para dutgases além de onde é a empresa.
Eu vejo o expatriado como um catalisador. Ele veplantar projetos, trazer resultados

e também tentar trazer um pouco da cultura, de casnooisas deveriam funcionar

(Expatriado 4).

A abertura ao alinhamento pela subsidiaria tambémapontada como um fator
impulsionador de expatriacdes. Dessa forma, a Bapab pode apoiar a subsidiaria no sentido
de demonstrar que esta aberta para a integracao cestante da empresa.
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A expatriacdo também apdia a subsidiaria a moptiea o corporativo no Brasil que
esta aberta para um alinhamento. Bem, deixe-meicakpinelhor: estando ou nao
estando abertos, eu entendo que muitos gestomsrirbrasileiros para mostrar que
estdo abertos e que entendem que fazem parte geupmque é maior (Expatriado 5).

A troca de experiéncias entre funcionarios ameosanexpatriados brasileiros e a gestédo
do conhecimento advindo da expatriacdo sdo domctsp bastante relevantes para a empresa,
na perspectiva dos expatriados. Também na vis&s,delatravés da expatriacdo que a empresa
consegue trazer novas praticas e iniciativas pas subsidiarias.

Como é uma empresa global, eu acho que ganha m@ie@mentos. A empresa nos
Estados Unidos sempre esteve um pouco atras ddl Brasquestdes de praticas e
metodologias de fazer bem o trabalho. Entdo ¢é itapte para a empresa trazer pessoas
com as préticas de la que funcionam e que nado tamogExpatriado 5).

Como citado anteriormente, a expatriacdo € um nmvande desenvolvimento dos
funcionarios. A literatura atual aponta a neceslgdie empresas globais desenvolverem lideres

com mentalidade global e que saibam atuar de fefioaz em diferentes paises.

Outro ponto importante é o desenvolvimento. A ersgngrecisa ter lideres que falem
inglés, que falem espanhol, que tenham experiéneciexterior. Olhando para os

executivos que a gente tinha dentro de casa quarelopresa comegou a expansao,
muitos eram bairristas, tinham uma mentalidade stide empresa nacional, mas de
empresa local. Entdo, a expatriacdo entra como nacepso de desenvolvimento, de
criar um mecanismo que abra os horizontes das @egsdesenvolva a competéncia da
flexibilidade intercultural. A empresa precisa domis um mindset global onde

funcionéarios em diferentes niveis devem interagistar abertos para diferentes culturas
(Expatriado 9).

Acho que depois de uma experiéncia internacionaxmatriado tem capacidade de
disseminar cultura e conhecimento. Ai que a empiergarealmente pessoas globais,

recursos internacionais. Entdo esse processo énexirente estratégico para o que a
empresa busca (Expatriado 10).

Assim, percebe-se que, além da necessidade demdissea cultura da empresa, de
buscar integragéo, existe uma demanda clara pspaegjualificadas. Segundo a percepc¢ao de
alguns expatriados, a subsidiaria da sua empres&stados Unidos tem um desafio maior em
atrair bons funciondrios, uma vez que o seu ramatagcao ndo é tdo bem valorizado naquele
pais. Como conseqiéncia, € mais dificil atrair terrprofissionais com alta qualificacdo. A

expatriacdo, entdo, € um dos meios de suprir essarttia. Percebem-se, assim, dois objetivos
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diferentes relacionados a pessoas: um € suprirdemanda por pessoas qualificadas no exterior
e outra é desenvolver pessoas qualificadas atdavéspatriacao.

Tem a demanda da cultura, que é muito forte, mabdm a demanda de pessoas.
Existem posi¢des abertas ha meses, e nada de.f€kardizer, os americanos que se
formam em engenharia, por exemplo, querem trabamempresas de tecnologia e
fica dificil atrair gente boa para nossa empreses B&o entendem como no Brasil as
pessoas querem trabalhar em um ramo como o nosgéo,Eessa diferenca de

atratividade entre a empresa no Brasil e aqui mtadBs Unidos é desafiante. O nivel
da maioria dos funciondrios daqui acaba sendo medi&ejo, assim, duas demandas:
uma de cultura e outra de pessoas. A empresaifiemidhde de reter gente boa aqui

(Expatriado 2).

Nossa industria no mercado americano nao consexaseas tao especializadas e com o
nivel que tém no Brasil. A empresa ndo atrai asgasmais qualificadas e, como no
Brasil as pessoas querem vir para ca pelo desaftdp a empresa acaba expatriando
pessoas mais especializadas (Expatriado 5).

A falta de recursos nas empresas adquiridas tandbémn impulsionador. Como a
empresa se diferencia pela qualidade dos funcimsagisse processo acaba sendo um
veiculo provedor de mais talentos nas empresastena (Expatriado 9).

A expatriacdo de pessoas qualificadas também ppdearaa geracdo de melhores
resultados para a empresa.

Eu ndo vejo como a empresa poderia ndo ter essmg3m A empresa esta se
expandindo muito e precisa de gente para dar ®upog resultados que ela quer obter.
As pessoas de confianga da empresa estdo maisasib @r que aqui. Para implementar
mudanca na cultura, a empresa precisa expatriam Alisso, as empresas que foram
adquiridas aqui, na maioria dos casos, eram engpmrsadavam prejuizo. Entdo, para
mudar o resultado, vocé precisa mudar a formazés faara dar resultado. Entdo, com a
caréncia que temos aqui, para ter gente que supes& mudanca de cultura e de
vontade, acho que s6 expatriando. Quando a emgpesade a coordenar o processo de
expatriacdo, a empresa ganha pelo resultado quente groporciona aqui, pela
disseminacéo da cultura, e basicamente € isso tftag@ 2).
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5 CONCLUSOES

Os resultados deste estudo mostram que a expatrsga pela complexidade, seja pela
probabilidade de insucesso, 0 que gera altos cuystes a empresa, traz diversos desafios a
superar, tanto por parte do profissional quant@mnizacdo, na percepcdo dos expatriados.
Conforme identificado na literatura, até mesmo agpresas de paises desenvolvidos com
bastante experiéncia em expatriacdo enfrentamultlides e insucessos ao longo desse
processo. Assim, embora ndo se possa afirmar,sbvgbgncontrar indicios de que as empresas
de paises em desenvolvimento, normalmente menosriexfes no processo, deparam com
desafios ainda maiores.

A partir dos resultados advindos das entrevistas 08 expatriados brasileiros nas
unidades da subsidiaria norte-americana de umamjaveltinacional, foi possivel ampliar a
compreensdo dos principais desafios da expatriagétetizados neste capitulo.

No que se refere a influéncia das culturas nacsonasse processo, 0s expatriados
brasileiros apontaram diferencas importantes eagreduas culturas, principalmente em quatro
das cinco dimensfes estudadas por Hofstede (2004hare (2005). Essas quatro dimensdes
foram: individualismo versus coletivismo; distancia de poder grandersus pequena,;
masculinidadeersusfeminilidade; e orientagdo de custersusde longo prazo.

A comecar pelo individualismo, essa foi a carastied da cultura americana que mais
causou impacto na vivéncia da expatriacdo desgeimeiros meses nos Estados Unidos. Para
0s expatriados brasileiros, o individualismo dodexamericanos dificulta muito as interagdes, e
fazer amizades é uma tarefa ardua. Além dissomesieanos costumam separar as relacdes de
trabalho das relacbes pessoais. Dessa forma, cHriexips brasileiros que chegam com a
expectativa de fazer amizades no trabalho se &#mst€omo resultado disso, acabam por limitar
suas relacdes fora do trabalho as que mantém catanosgis expatriados brasileiros, e esse fato
pode impedi-los de conhecer mais de perto a cuhorée-americana ou até, em nivel mais
intenso, prejudicar seu ajustamento ao pais.

Um aspecto destacado da dimensao distancia de pomledeversuspequena, que na
verdade € um desafio para os expatriados brasilgue vém aos Estados Unidos para assumir

cargos de lideranca, é a relacdo chefe-subordimadestilo brasileiro de administrar parece
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oposto ao norte-americano nessa dimensdo. Confdes@ito por Tanure e Prates (2007), a
caracteristica principal do estilo brasileiro denadstracdo € o paternalismo, no qual o chefe
“patriarca” tem o poder e o “cla” (ou os subordiogidihe deve obediéncia. Esse paternalismo,
em conjunto com a concentracdo de poder, que meraimanutencdo da autoridade dos
patriarcas, provoca o0 que os autores chamam deufpode espectador”. Assim, liderados e
lideres mantém uma relacdo de dependéncia na quiidlevados dificilmente questionam a
postura dos lideres, evitando conflitos. Essa dditusegundo Hofstede (2001), aparece
principalmente em paises com alta distancia derp®dea completar essa dinadmica de relacoes,
no Brasil as pessoas normalmente sobressaem pido ghas relagdes que detém.

Dessa forma, os expatriados, quando ocupam posd@disleranca, caso ndo estejam
bem preparados para superar tais diferencas, pedémntar resisténcias. Elas vao aparecer
porque nos Estados Unidos a delegacéo, por sidmbasta. Os liderados s6 costumam se
engajar se acreditarem na causa, caracteristica tipgga dos paises com baixa distancia de
poder. Os americanos também n&o personalizam eatdadimentos relacionados ao trabalho, e
preferencialmente os conflitos séo discutidos pat§ue a tarefa esta acima do relacionamento.
Os expatriados brasileiros demonstram, portante, muitas vezes ndo estdo preparados para
lidar com esse tipo de postura. Dizer “ndo”, pdes,e2 confrontar e desrespeitar a autoridade
formal. Como n&o estdo acostumados com o confr@sio pode causar desconforto.

Os expatriados entrevistados percebem caractagstiasculinas e femininas em ambas
as sociedades, e na norte-americana sobressaectedatas mais masculinas. Dentre elas, a
gue possivelmente causa mais conflito entre brassle americanos é a competicdo. Os norte-
americanos séo focados na competicao por resuleagabrizam o reconhecimento financeiro.
Esses aspectos podem influenciar a experiénciaplatreado, uma vez que este vem de uma
cultura nacional que costuma enxergar a competigam algo negativo (DAMATTA, 1986).

Outro aspecto que chamou a atencdo nessa dimenisdopércepcédo dos expatriados
brasileiros de que, apesar de ser mais ambiciadtamente voltado para a competicao, o norte-
americano também se preocupa mais que o brasdemmo a qualidade de vida e com seus
interesses individuais, que vao além do traballkod8 assim, no que se refere a qualidade de
vida, nessa dimensédo parece que os Estados Uneapreximam mais das sociedades
femininas, e o Brasil, das masculinas.
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Na orientacdo de curtgersusde longo prazo, e que também tem relagdo com o
individualismo versus coletivismo, o maior desafio é a objetividade elieetividade dos
americanosversuso gosto pela discussdo e o vaivém das decisdesbideileiros. Essas
diferencas acabam causando muitos impasses enfbesans grupos, principalmente no
ambiente de trabalho. A franqueza e a fala diretaainericanos podem ser levadas para o lado
pessoal pelos brasileiros, ao contrario da formmocgrovavelmente reagiria um norte-
americano. Consequentemente, se ndo forem bem @adas e entendidas, tais questbes
poderdo gerar conflitos.

Em relagcéo ao tempo, outra diferenca que pode caasatrangimentos entre brasileiros
e norte-americanos é o fato de que, para 0os poB)eds atrasos Sd0 comuns e 0 tempo é
inclusive utilizado para fomentar relacionamentdé.nos Estados Unidos, a pontualidade é
imprescindivel, uma vez que os atrasos sao comsideifalta de respeito para com o tempo dos
outros. E fundamental, nesse sentido, que os éxpasr se adaptem aos novos padrbes de
comportamento para minimizar ou evitar situacoedlitoosas.

A dimensagercepcéo de “pais em desenvolvimentetsuspais desenvolvidgurgida
nas respostas das entrevistas, auxiliou a com@eeatescomo os expatriados sentem o fato de
vir de um pais em desenvolvimento para um paisngesedo como os EUA. A maioria deles
percebe certo preconceito, principalmente na ddade que os norte-americanos tém de aceitar
o fato de que coisas boas, as vezes até melhopsedas existentes nos Estados Unidos, podem
vir de fora, de paises menos desenvolvidos comagasilBIlsso é descrito como um enorme
desafio, sobretudo para os profissionais que ténmoambjetivo da expatriacdo a implementacéo
de um processo que vem do Brasil ou mesmo a beso#thorias e de maior alinhamento com
a matriz. Os expatriados brasileiros avaliam quea p'comprar” idéias vindas de fora, os
americanos precisam enxergar 0s possiveis ressl@dmais do que isso, fazer parte deles, o
gue significa dizer que, para eles, o sentimentprdpriedade é essencial. Outro desafio desse
contexto percebido pelos expatriados brasileirosdé que, para sobressair e galgar niveis mais
altos na organizacao, eles devem ser melhoresqjuerte-americanos.

Com isso, a pesquisa revelou que os expatriadssidiros percebem principalmente as
diferencas entre a cultura nacional brasileirar®me-americana que causam impacto sobre a
vivéncia da expatriagdo. Um dos desafios percebpida pesquisa nesse sentido é que o0s

brasileiros tenham consciéncia dessas diferengasbam identificar a melhor maneira de lidar
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com elas. A possibilidade de que os expatriadoscan a cultura americana, assim como de
gue valorizem a propria cultura, suaviza e facdiexperiéncia.

No que se refere as etapas da expatriacdo pragriamditas, os entrevistados
reconheceram diferentes desafios em cada uma ddasndo dos objetivos da expatriacéo,
apesar de a maioria deles concordar que conhegetas da prépria missdo, os entrevistados
também entendem que ha espaco para melhoriasipptinente na clareza e na comunicagao
desses objetivos entre empresa e expatriados. eDestobjetivos da expatriagdo ressaltados
pelos entrevistados, destacaram-se a necessidadaluecimento técnico e de socializagédo entre
matriz e subsidiaria, a disseminacéo da culturalesenvolvimento dos expatriados. Este ultimo
é normalmente subentendido como parte da expegi@leciexpatriacio. E importante destacar
gue a falta de clareza dos objetivos aumenta o dednsucesso da expatriagdo. Afinal, quando
0 objetivo ndo esta claro, os resultados esperddoém ndo estdo. Os expatriados
demonstraram considerar importante a transparéeaidjetivos.

Os motivos que levaram os entrevistados a acaifaoposta de expatriacdo foram os
mais variados. O mais comum deles foi a oporturidsel desenvolvimento de competéncias e,
com isso, a possibilidade de crescimento na carr€onhecer os motivadores dos expatriados é
importante para a empresa, uma vez que estesitgpacto sobre a experiéncia do individuo, o
atendimento das metas e também sua retencdo. B, sOdEMONStrou na pesquisa, nem sempre
€ possivel para as organizacdes satisfazer osadoties dos expatriados, e isso tem seu impacto
nas consequéncias das expatriacoes.

A selecdo dos candidatos, por sua vez, € uma dtapa delicada do processo de
expatriacdo e por isso traz consigo alguns des&@®por um lado a literatura e a préatica desse
processo ja demonstraram a importancia de a emj@esaem consideracdo aspectos que vao
além das qualificacdes técnicas, parece que eldagam selecionando seus expatriados por
meio de critérios especialmente técnicos. Os rexbodt desta pesquisa mostram que muitos deles
percebem que sua escolha como candidatos foi paineente feita por indicacdo. Esta, por sua
vez, levou em consideracao, principalmente, o dpeaho no pais de origem, o conhecimento
do idioma e as experiéncias na area de atuacao.

O fato de a expatriagao ser um tema delicadoirgedere muito na vida do expatriado e
de sua familia, pode fazer com que a empresa grafialisar os candidatos mesmo antes de

envolvé-los e, assim, comunicar sua decisdo quangoocesso ja estiver em estagio mais
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avancado. A desvantagem dessa abordagem € o fajoede processo fica excessivamente

baseado em indicacdes e a empresa corre o risglovdear bons candidatos a vagas no exterior

pela falta de visibilidade destes. Além disso, dwesé@o da familia do processo de selecdo pode
aumentar os riscos de dificuldade de vivéncia rierex. Alguns dos expatriados entrevistados

percebem essa dificuldade e apontam o fato de qoecesso de selecdo poderia ser mais
abrangente.

Shaffer; Harrisoret al. (2006) mencionam o achado de que o numero de reaqus
“pela primeira vez” € grande e cresce cada vez.niNemhum dos dez participantes desta
pesquisa havia sido expatriado antes. Essa cdstictrdo publico expatriado aumenta o risco
das decisdes nos processos de selecdo. Mais darig@r@os baseados em conhecimentos
técnicos, tanto a literatura quanto os resultagssadpesquisa demonstram que existem outros
aspectos, tais como as caracteristicas individiagsexpatriados, suas habilidades para trabalhar
em contextos multiculturais, a situacao familiar eotivacdo para viver no exterior, que devem
ser levados em consideragéo.

Assim, todos os entrevistados concordaram com ia ke que existem caracteristicas
individuais do expatriado que podem favorecer @ss@ da expatriacdo, e a mais citada dentre
todas foi a flexibilidade. Os expatriados mencianardiferentes exemplos e modos de ver a
flexibilidade, no entanto a maioria deles perceberapeténcia como abertura para experimentar
a diversidade, assim como habilidade para entemslatiferencas e adaptar-se a elas. Outras
caracteristicas referidas foram o equilibrio emuaipa paciéncia e a persisténcia, além do
conhecimento do idioma. A percepcao dos expatriadmsroborada pela literatura e evidencia a
importancia da andlise desses aspectos na selesaandidatos, uma vez que eles influenciam
a efetividade do mecanismo.

Diferentemente do que refere a literatura, a maidds expatriados considera que sua
posicdo poderia ser preenchida por um profissidoehl, porém existiriam desvantagens
associadas a isso. Dentre elas, o desconhecimantoultbra da empresa, dificuldades de
interacdo com o Brasil e o desalinhamento com elaxs politicas corporativas. E possivel
concluir, pela pesquisa, que na percep¢do dos reaqgad eles agregam valor as posicoes
ocupadas no exterior, que poderiam, porém, senghéas por profissionais locais.

A adaptacdo mostrou-se uma etapa desafiante pgwasaéxpatriados, principalmente

para aqueles que vieram acompanhados da familim e@sposa trabalhava antes da expatriacao.
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A maioria deles avalia que os primeiros meses sauoais dificeis, mas, passado esse periodo, a
adaptacdo se torna melhor. Todos 0s entrevistatlitam que eles e suas familias participaram
de treinamentos preparatorios para a expatriat@mieem de pré-visitas ao pais de destino.

Mesmo assim, o0s resultados da pesquisa mostramstrexa de oportunidades de
melhoria do processo, principalmente na fase deedaento da expatriacdo. Quando a empresa
consegue planejar o mecanismo, a preparacdo émnofisida e sélida, auxiliando o profissional
e sua familia no ajustamento. Na percepcao dogdreagi@s, dentre as medidas que poderiam ser
tomadas pela empresa para facilitar sua adaptagddeesua familia estdo: preparar os norte-
americanos para recebé-los, apoiar o conjuge ralmlesemprego e propiciar acompanhamento
psicolégico, assim como do desempenho do proprjzateérdo, que muitos revelaram néo
existir.

A pesquisa efetuada corrobora o que a literatueatificou sobre a importancia da
efetiva preparacdo dos executivos e de suas fanaifiees da partida e durante a experiéncia de
expatriacdo. Uma boa preparacédo prévia ajuda pahoente os expatriados a entender como a
propria cultura influencia suas atitudes, seus @stamentos e suas relagbes de trabalho. Ela
também os auxilia a compreender como as culturaomes influenciam o ambiente dos
negoécios e mesmo a vida pessoal. Por ultimo, éafuedtal que o expatriado conheca as
competéncias importantes para ser bem-sucedidoooegso de expatriacao.

Os critérios mais importantes usados na mensur@dgaucesso da expatriacdo, a partir
dos resultados das entrevistas, foram: a claregaobetivos do processo, o alinhamento das
expectativas da empresa e do expatriado e 0 desbmpleste, isto é, a confirmacdo de que os
resultados esperados estdo sendo alcancados. Q@tités®s também considerados, que, no
entanto, apareceram de forma menos frequente fosaconducdo de uma boa selecéo de
candidatos que seja formal, permita um processangbnte e, por sua vez, também avalie
caracteristicas individuais; o planejamento da tgudio, permitindo que os candidatos e suas
familias estejam mais bem preparados e orientadasdgp chegar o momento da missao; e,
ainda, o envolvimento da empresa que vai recebexpatriado e a motivacdo dos gestores
americanos para recebé-lo, cruciais para o sucgssempreendimento. Nesse sentido, o0s
entrevistados também avaliam a importancia, pararosricanos, de estar preparados para
recebé-los e entender um pouco de sua cultura.oBtgasucesso nessa relacdo intercultural, os

expatriados comentam que deve ser feito um investion concentrado em comunicagao.
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Dificuldades de comunicagdo podem agravar problaeteasntendimento. Assim, € importante
gue o expatriado busque o aperfeicoamento do iddor@ais anfitrido. Por fim, os entrevistados
também consideram importante o cuidado e o plamgjtonda repatriacdo. Esses fatores de
sucesso lembrados pelos expatriados na pesquisdtbae@m o que a literatura aponta sobre o
sucesso do processo de expatriacao.

Os resultados mostram que o fracasso, ao conttarsoicesso, é frequentemente avaliado
pela falta de atingimento dos objetivos da misséi@eala volta prematura dos expatriados e de
suas familias, principalmente devido a dificuldadesdaptacédo. Para Black e Gregersen (1999)
e Tanureet al. (2007), o baixo desempenho no periodo da misséde per ocasionado pela
dificuldade de adaptacdo do expatriado e/ou dalilgrpela falha do processo de selecéo, pela
falta de treinamento e preparagéo antes da partadlada pela falta de clareza dos objetivos da
expatriacao.

Um aspecto lembrado nesta pesquisa que deve agrdgaia literatura sobre o tema do
fracasso é a questdo da (in) felicidade com a eapab. Segundo dois entrevistados, o
insucesso ocorre principalmente quando o expatrd&oa de aproveitar a oportunidade de
aprender com a experiéncia e, pelo contrario, sara ela, mantendo o pensamento voltado
para o pais de origem: “Vocé tem que pisar aque @repor a ser feliz, gostar, se realizar,
aprender”.

Dessa maneira € possivel concluir que o sucessofracasso da expatriacdo estado
intrinsecamente relacionados e sao influenciada® taela gestdo da empresa com relacéo ao
processo quanto pelas caracteristicas individwsgpatriados e de suas familias.

Nesta pesquisa, mais da metade dos entrevistadbsiague seu desempenho melhorou
com a expatriagdo. Isso foi influenciado principaiite, segundo a percepcédo deles, pelos
desafios ultrapassados, que geraram muitas opdailes de aprendizado. Outra razdo citada foi
o fato de o trabalho do expatriado exercer maikiéntia na subsidiaria do que no pais de
origem. Isso se deve aos fatores ja mencionadesi@mente, como a atratividade do setor nos
Estados Unidos e o fato de a subsidiaria ter psosesenos maduros que os das unidades de
origem dos expatriados.

Essa percepcdo de desempenho dos entrevistadstgtbgositiva. Na literatura, esse €
um tépico de preocupacdo das organizacfes comariagdo, uma vez que aproximadamente

30% dos executivos encerram suas missdes sem @areselesempenho esperado por parte da
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empresa (BLACK; GREGERSEN, 1999). E, quando issintece, ndo apenas a companhia
perde em produtividade como também o expatriaddepem autoconfianca, frustrando-se com o
préprio desempenho, que ficou abaixo das expeatativ

Com relacéo as licdes aprendidas por meio da équeai, todos 0s entrevistados deram
depoimentos positivos. Segundo eles, os desaflag&@is sdo uma grande fonte de aprendizado
sobre como lidar com as diferencas culturais, alérampliar a visdo global de negocio. Talvez
esse seja 0 primeiro passo no rumo do desenvoltomeéa mentalidade global (ADLER;
BARTHOLOMEW, 1992). Os desafios da experiéncia tamtaumentam a autoconfianga, uma
vez que alguns expatriados se percebem mais capazéidar com situacbes complexas. E
importante destacar também que “dar tempo ao terfggodma licdo aprendida por alguns.
Segundo depoimento de dois deles, chegaram aafoEdi@midos com altas expectativas de bons
resultados, mas depararam com uma série de dédidetde aprenderam que, na cultura norte-
americana, a conquista da confianca das pessaaz neqis tempo do que no Brasil e, sem ela,
é dificil fazer as coisas realmente acontecerem.

No que tange a repatriacdo, o resultado desta igasdemonstra que, na percepcdo dos
expatriados, a empresa ndo esta pronta para rexeln@ volta ao pais de origem. Por esse
motivo, eles tém muitas inquietagdes relativas éstfio. O receio principal é a impossibilidade
de dar o préximo passo na carreira ao voltar as gaiorigem. Além disso, percebem que a
empresa ndo sabe como aproveitar os conhecimentoadjuiriram na expatriacdo. Também
avaliam que faltam informacdes e clareza sobretorme, e isso promove 0 aumento da
ansiedade, principalmente daqueles que estdo poéxioha repatriagdo. Alguns expatriados
sentem-se esquecidos pela empresa, uma vez questi#m mais na estrutura hierarquica do
Brasil, e a0 mesmo tempo, nos Estados Unidosyacsiv fica indefinida, causando frustragoes.
Outro desafio da repatriacdo € a readaptacdo adisgionais por ocasido do retorno. Por tudo
isso, alguns expatriados preferem tomar a decisdpedmanecer no pais de destino apds o
término do contrato de expatriacéo, retardandaousando a repatriacao.

Assim, percebe-se que o desafio da repatriacdard&grtanto para a empresa, que tem
dificuldade de realocar o expatriado da melhor &rguanto para este, que muitas vezes se
sente subvalorizado. Também néo € incomum, nessexto complexo, o fato de os repatriados
deixarem a empresa apds o retorno ao pais de origeém disso, o conhecimento adquirido

numa experiéncia internacional pode ser valiosa pagestdo do conhecimento da empresa, que
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acaba por perder esse valor quando ndo retém isgioolal. Segundo Stabt al. (2007), para
ser capazes de aproveitar melhor as habilidades ewhecimentos de seus repatriados, as
empresas precisam cultivar essa cultura corporatippomover a troca de experiéncias. Além
disso, para ser bem-sucedidas na repatriacdo, dapesnder a gerir melhor as expectativas de
carreira dos profissionais repatriados.

Por fim, na perspectiva dos entrevistados, os peosede expatriacdo sao importantes
para a empresa, principalmente com relacdo a agagre ao objetivo de tornar-se uma
organizacdo global, por isso a importancia da disscdo da cultura e também do
desenvolvimento das pessoas.

Um aspecto a ressaltar € a auséncia de difereegasrdepcao entre os entrevistados nos
varios estagios (tempo) do periodo de expatrid@@ooutro lado, houve diferencas de percepcao
sobre os motivadores da expatriagdo entre os dwearveis de carreira dos executivos. Os de
nivel mais alto buscaram a expatriacdo em razdpodsibilidade de melhorar a qualidade de
vida ou para mudar de ambiente e ter novas exp&g&nla os profissionais em inicio de
carreira buscaram, com a expatriacdo, oportuniddelesescimento e aprendizado.

Os resultados desta pesquisa mostraram que camaddgprocesso de expatriacdo traz
alguns desafios. A literatura sobre o assunto,mebada principalmente a partir de empresas
multinacionais de paises industrializados, aborde série de dificuldades relacionadas a
conducdo inadequada do processo de expatriacdo repdiiacdo. Muitas das dificuldades
citadas na literatura foram mencionadas pelos gapas participantes da presente pesquisa.
Apesar de ndo ser possivel generalizar os achadst& gesquisa, entende-se que, pela
inexperiéncia das jovens multinacionais, principaite aquelas de paises em desenvolvimento
como o Brasil, os desafios enfrentados na gest&eweprocessos de expatriagdo podem tornar-

se maiores.
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6 CONTRIBUICOES, LIMITACOES E ESTUDOS FUTUROS

Esta pesquisa contribuiu com a ampliacéo e o ememto do processo de expatriacao,
principalmente no que se refere aos desafios doepso quando este ocorre de um pais em
desenvolvimento para um pais desenvolvido. Os datkste estudo também trazem a
problemética vivenciada por expatriados brasileiroentribuindo com a amplitude do
conhecimento sobre a expatriacdo de nossos poofeasino exterior. Espera-se, assim, que esta
pesquisa possa auxiliar na experiéncia de futwpatsados brasileiros nos Estados Unidos.

A analise dos desafios dos expatriados entrevistadostrou importantes medidas
tomadas tanto por eles proprios quanto pela empaasafacilitar a vivéncia da expatriacdo. Por
outro lado, também foi apontada, pela percepcadedtsvistados, uma série de oportunidades
de melhoria por parte da empresa para obter sucessgestdo do processo. Os resultados
demonstram que 0 sucesso da expatriacdo encontra-seecessaria harmonia deste tripé:
expatriado — familia — empresa.

Quanto as limitagbes desta pesquisa, a primeies @sita no fato de que os dados néo séo
generalizaveis, uma vez que se adotou a metodolpggditativa. Esta foi importante por
possibilitar a analise aprofundada dos desafiosxgatriacdo, porém sdo necessarios estudos
guantitativos para que os dados sejam triangul&l@ssim acrescentem mais solidez aos
achados.

Uma das justificativas da realizacdo deste estup@ também traz consigo uma
limitac&o, é o fato de o processo de expatriacharegema ainda pouco explorado na literatura
nacional. Assim, a literatura utilizada neste thadafoi bastante influenciada por estudos
realizados no exterior.

Sendo o processo de expatriacdo bastante complesiada pouco estudado, existe
grande demanda de futuras pesquisas que apoienthormreatendimento de sua gestdo. Dessa
forma, seguem algumas sugestdes para futurasigegses.

Sugere-se que mais pesquisas sejam feitas levandoorsideracdo os desafios do
processo de expatriacdo em organizacdes brasikeides outros paises em desenvolvimento.
Nesse sentido, também é importante analisar osficesda expatriacdo na perspectiva da
empresa.
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Como foi relatado por vérios participantes da pres@esquisa, um grande desafio das
empresas é preparar 0os colegas de trabalho dm fexyatriado. Nesse aspecto, sugere-se que
futuras pesquisas analisem o outro lado da expatrjano caso, a forma como 0s norte-
americanos encaram o processo. Qual é a visdorescanos sobre as diferencas culturais
entre eles proprios e os brasileiros? Os funcios&@mericanos se sentem preparados para lidar
com colegas de outra cultura que entram na eq@pe® sdo, na percepc¢ao desses funcionarios,
as dificuldades e as facilidades de trabalhar corfisgionais vindos da cultura da matriz da
empresa?

Sugere-se também que futuras pesquisas analisessimilacdo da cultura pelos
expatriados através da oOtica das fases de adaptaltéial de Hofstede (2001; 2003); segundo
ele, existe a etapa de adaptagdo “6tima”. Sendmasgsial € o ponto em que o expatriado
assimila a nova cultura e chega a ter consciémgesd dnudando alguns de seus valores?

Recomenda-se que futuros estudos focalizem as tedsticas individuais dos
expatriados e o nivel de atendimento ao perfil dmpeténcia do tipaross-cultural em
comparagdo com o grau de efetividade do processa, wez que tais habilidades foram
apontadas como importantes para o sucesso daiagpatr

As futuras investigacbes devem analisar se o sugado pela organizagéo afeta o desejo
do expatriado de permanecer nela. Se a veracidss$a dipotese for confirmada, esta pesquisa
sugeriria maior investimento em préaticas de suptexpatriado.

Outro tema de pesquisa € o dilema da carreira dupkxpatriacdo e o reconhecimento
dos principais desafios nesse sentido.

Embora a presente pesquisa ndo se tenha aprofundaudo da repatriacdo, conforme
a percepcédo dos entrevistados, as empresas naocesstituradas para receber o expatriado de
volta ao pais de origem. Assim, € preciso anatisar maior profundidade o tema da repatriacdo
como meio de aproveitar a vivéncia dos expatriagossua recolocacdo no pais de origem e
ainda a forma como se da a readaptacao dessessmodiis.

Além disso, no tema da repatriacdo, as empresdmerseficiariam de pesquisas que
analisassem os desafios da retencéo dos profissiepatriados.

Por fim, o tema sugere ainda um paradoxo citada lgeratura consultada durante esta
pesquisa: se as empresas falham na repatriacA@geefitemente os expatriados ficam

descontentes com a posicdo oferecida no retormayyeos funcionarios continuam buscando a
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expatriacdo? A resposta a essa pergunta costumdaserento da empregabilidade dos
expatriados”. Sugere-se, portanto, que futurasyiess| analisem essa problematica verificando

se a expatriacao realmente favorece o aumento peegabilidade dos repatriados.
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APENDICE A: Roteiro de Perguntas

ENTREVISTA DE EXPATRIADOS

Reconhecimento:

Tempo de empresa:

Backgroun&ormacéo:

Cargo antes da expatriacao:

Cargo atual:

Principais responsabilidades na funcao:

Tempo como expatriado na subsidiaria norte-ameaican
Estado civil:

(Se casado) Seu (sua) companheiro (a) tinha emprege da expatriacéo?
Tem filhos? Quantos?

AN N N N Y N N N NN

Membros da familia acompanhantes durante o pededxpatriacao:

<

Esta é sua primeira expatriacdo ou ja foi expatr@aatras vezes? Para onde? Por quanto
tempo? Em caso positivo, qual foi o local da expgfio? Qual foi 0 motivo da expatriacao

anterior?

1. Influéncia das Culturas Nacionais na Expatriacdo

v Vocé percebe que tipos de semelhancas e/ou ditesyengstem entre valores/cultura de
norte-americanos e de brasileiros (dentro e forandaresa)?

v (Se houver percepcao de diferencas) Vocé enxégganampacto dessas diferencas de
valores/cultura em sua experiéncia como expatri&ho2aso positivo, quais sdo?

v Vocé percebe semelhancas e/ou diferencas cultumargla social (relacdo entre amigos,
lazer) de brasileiros e norte-americanos?

v Vocé percebe semelhancas e/ou diferencas cultmaivida familiar (lacos entre
membros da familia, educacgéo, lazer) de brasileimarte-americanos?

v (Se houver percepcéo de diferencas) Vocé enxégganampacto dessas diferencas em

seu processo de adaptacao a nova cultura?
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v Vocé percebe semelhancas e/ou diferencas no amluerttabalho entre Brasil e EUA?
Em caso positivo, quais s&o?

v Até que ponto vocé se sente integrado com os aantgicanos? Se fosse classificar de 0
a 10 sua exposicdo a cultura americana no trabaltemdo daria a si mesmo? E na vida social?
E em outros aspectos?

v Como vocé sente o fato de ser um brasileiro exuiirivindo de um pais em
desenvolvimento para um pais desenvolvido comdJ#s?E

v Isso teve algum impacto em seu trabalho e no diaaemo expatriado?

2. Objetivos da Expatriacao

v Vocé soube através de seu gestor ou do HR o abjddvsua expatriacdo ou obteve a
compreensdo disso por meio de informacdes genémsasmo que nada tenha sido
explicitado/contratado claramente? Em caso positjual € o objetivo?

v (Em caso negativo) Segundo sua perspectiva, ow,vigé@al foi o0 motivo que levou a
empresa a oferecer a vocé a oportunidade de eaqddf

v Que motivos levaram vocé a desejar/aceitar a eapaa?

3. Selecao de Expatriados

v Houve algum processo de selecdo no qual vocé fesoolhido para ser expatriado?

Como se deu esse processo?

v Vocé acredita que alguma caracteristica individioabxpatriado favorega o sucesso da
expatriacdo? Em caso positivo, quais sdo essas@dsicas?

v Vocé acredita que alguma caracteristica individicakexpatriado dificulte o sucesso da

expatriacdo? Em caso positivo, quais sdo essas@dsicas?

v Segundo sua viséo, a atividade que vocé desempepihgoderia ser realizada por um

profissional local? Que valor agrega o fato dewwsrexpatriado nessa atividade? (Explorar a

importancia do trabalho como expatriado.)

4. Treinamento/Adaptacao
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v Conte como foi sua adaptacéo e a de sua famisana®omo o papel da empresa como
facilitador e/ou dificultador do processo.

v Vocé participou de algum treinamento intercultu@mo fase preparatéria da
expatriacdo? E sua familia?

v Como foi a receptividade da subsidiaria na chegada?

v Houve medidas da empresa para auxiliar sua exp@driaa de sua familia?

v Existem medidas que a empresa deve tomar paradasila adaptagcédo e a da familia?

5. Sucessos e Fracassos da Expatriacdo

v O que caracteriza, em sua opinido, uma expatriag@osucedida?

v O que, para vocé, pode ser considerado um fracassgpatriacao?

v Como vocé analisa seu desempenho no Brasil e semg@enho aqui? Sente diferencas?
v Vocé tinha metas a alcancar ao chegar aqui? Comi@aav concretizacdo delas até o
momento?

6. LicOes Aprendidas

v Vocé aprendeu licbes com essa vivéncia? Que fallestacaria?

7. Repatriagcédo

v Vocé pensa na repatriacao? Tem inquietacdes neissda® Em caso positivo, quais sdo

elas?

8. Importancia da Expatriacao

v Segundo sua opinido, por que as expatriacbes gawtantes? (Explorar, na perspectiva

do expatriado, as razdes da importancia da expatripara a empresa.)
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