EnANPAD XXXV Encontro da ANPAD Rio de Janeiro / RJ — 4 a 7 de setembro de 2011

Repensando o Construto do Ajustamento Intercultural: Um Estudo Empirico com
Executivos Japoneses Expatriados no Brasil

Autoria: Edson Keyso de Miranda Kubo, Beatriz Maria Braga

Resumo

A expatriagdo de executivos continua sendo essencial para a internacionalizagdo de empresas,
controle de subsidiarias, transferéncia de conhecimentos, negocios internacionais (Mondelli,
2008). O tema continua a ser pesquisado na literatura académica devido ao alto custo do
investimento que representa para as organizacoes €, consequentemente, a necessidade de se
obter sucesso nas expatriagdes. A literatura internacional em expatriagdo tem apresentado o
ajustamento intercultural como fator determinante do sucesso do expatriado e o modelo de
Black, Mendenhall e Oddou (1991) de ajustamento internacional tem sido a referéncia das
pesquisas empiricas para o estabelecimento de politicas de administragdo internacional de
recursos humanos (AIRH). De acordo com este modelo, o ajustamento ¢ um construto
multidimensional, composto pelo ajustamento no trabalho, o interacional e o geral, que
pressupdem, entre outros aspectos, que o expatriado se sinta confortavel ao lidar com as
pessoas € com os costumes e valores do pais anfitrido, de maneira geral, tanto no trabalho
como no dia-a-dia social. A literatura também aponta o0s expatriados Japoneses como
exemplos de sucesso em expatriagdes devido as suas baixas taxas de falhas em missdes
internacionais no mundo, ou seja, os Japoneses raramente retornam ao Japao antes do término
previsto para a sua designacao (Tungli & Peiperl, 2009). No entanto, contrariando a literatura
sobre o tema geral do ajustamento, resultados de pesquisa mostram que o ajustamento
intercultural ndo parece ser relevante para o sucesso desses expatriados (Nicholson &
Imaizumi, 1993; Takeuchi, Yun, & Russel, 2002). Com o objetivo de entender como se
configura o ajustamento dos expatriados japoneses no Brasil, realizou-se uma pesquisa de
carater exploratdrio e qualitativo, com 37 expatriados japoneses no Brasil, que trabalham em
21 empresas de diversos setores de atividade. A analise dos dados mostra que os expatriados
japoneses nao foram preparados no seu pais de origem para o desafio de viver em um
ambiente intercultural, alguns tiveram um dia ou dois de treinamento, outros, nenhum. Poucos
sabem falar o portugués. No Brasil, o seu papel ¢ de disseminar as politicas e praticas bem
como a cultura organizacional da matriz; e, embora considerem o povo brasileiro como gentil
e receptivo, permanecem distantes dos locais, o que leva a um baixo grau de ajustamento
interacional. No que tange ao ajustamento do trabalho, ha muito estresse devido as diferengas
na forma de trabalhar em relacdo aos brasileiros. A politica organizacional relacionada ao
“emprego vitalicio” e a “cultura da vergonha” reforcam no expatriado o comprometimento
que antecede o ajustamento no pais anfitrido. O expatriado japonés ndo se ajusta, mas
meramente convive e, as vezes, sobrevive. A vida pessoal ndo parece ser tdo importante
quanto o trabalho, pois ¢ na realidade o trabalho que serve de fundamento para a vida pessoal
e social. Os resultados da pesquisa reforcam a necessidade de se rever o modelo de Black et al.
(1991) para que possa explicar melhor o desempenho de expatriados oriundos de paises
diferentes dos norte-americanos.
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1. Introducao

A internacionalizagdo de empresas de paises emergentes e a intensificagcdo de negdcios
em nivel mundial t€m trazido a sensacdo de um mundo sem fronteiras, onde experiéncias de
choques culturais e novas praticas de gestdo em ambientes pouco familiares sao
freqiientemente apresentadas. Sob esse contexto de intensificagdo de negodcios internacionais,
cresce a quantidade de empregados em designagdes internacionais (Mondelli, 2008), que sao
muitas vezes expatriados para outros paises de culturas nacionais diametralmente diferentes
com objetivos estratégicos diversos. Segundo Caligiuri (2000), expatriados sdo executivos
enviados por uma multinacional para viver e trabalhar em pais estrangeiro por periodo
superior a um ano.

Mondelli (2008) afirma que, de um modo geral o nimero de expatriados ndo estd
diminuindo, pois de acordo com a pesquisa sobre beneficios para expatriados e empregados
com mobilidade global realizada pela consultoria Mercer em 2008 com 94.000 expatriados
em 243 empresas multinacionais em todo o mundo, o nimero de empregados em
transferéncias internacionais duplicou ao longo dos trés ultimos anos, como parte de uma
tendéncia rumo a globalizagdo.

Vale ressaltar que além desses expatriados tradicionais que continuam crescendo
(Mondelli, 2008), estdo surgindo também diversas outras formas de designacdes
internacionais, tais como as missdes rotativas e de viagens habituais, as missdes virtuais, as
missdes de curta duracdo e as viagens de negdcios internacionais (Collings, Scullion, &
Morley, 2007; Meyskens, Glinow, Wether, & Clarke, 2009).

Os estudos sobre expatriacdo e o ajustamento intercultural nas organizacdes estdo
dentro do escopo de um campo de estudos ainda incipiente no Brasil, que tem sido
denominado de Administragdo Internacional de Recursos Humanos (AIRH) (Bjorkman &
Stahl, 2006; Homem & Tolfo, 2008). Black, Ferzandi, Gregersen, Harrison e Shaffer (2006)
enfatizam que embora o foco das pesquisas sobre a AIRH tenha se ampliado, inumeros
trabalhos continuam abordando os fatores determinantes de sucesso em uma designacao
internacional. E isso se justifica, porque a falha na expatriacdo, tradicionalmente conceituada
na literatura como a volta prematura do expatriado (Tung, 1987), vincula-se fortemente ao
conceito de ajustamento e representa para a empresa um custo elevado que ela ndo poderia se
dar ao luxo de arcar (Lee, 2007).

A maioria das pesquisas empiricas sobre expatriacdo ¢ elaborada sob o pressuposto de
que sem ajustamento intercultural por parte do expatriado, ndo ha como ter sucesso em
expatriagdo. E comum encontrarmos a premissa, exemplificada aqui por Lee e Liu (2006,
p-305), de que: “Expatriados irdo adaptar seus comportamentos, normas e valores para se
adequarem e finalmente serem bem sucedidos no ambiente intercultural”. Aycan (1997), no
entanto, ressalta que o expatriado ndo ¢ o Unico responsdvel por isso, pois a empresa
multinacional e a subsidiaria, por uma falta de processo de preparagdo, provavelmente, nao
viabilizaram o ajustamento intercultural. Diante disso, para evitar as falhas e simultaneamente
promover o sucesso na missao internacional, a literatura em expatriagdo defende fortemente
que politicas e praticas da organizagdo e, em especial, o treinamento, podem facilitar o
ajustamento (Stahl & Caligiuri, 2005).

No entanto, o caso dos japoneses parece contradizer o pressuposto de que o
ajustamento intercultural é necessario para que o expatriado seja bem sucedido. Isso porque,
por um lado, pesquisas apontam que as estratégias de expatriagdo das Empresas
Multinacionais Japonesas (EMJ) apresentam taxas menores de falhas em expatriagdo quando
comparadas com as da Multinacionais Americanas e sdo apresentadas mundialmente como
casos de sucesso (Andreasson, 2003; Aycan, 1997; Black et al., 1991; Harzing, 1995; Sanches,
Spector, &Cooper, 2000; Scullion & Brewster, 2001; Toh & Denisi, 2005; Tung, 1987,
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Tungli & Peiperl, 2009). E, por outro lado, outras pesquisas mostram que 0s japoneses nao
estdo preocupados com o ajustamento ao pais anfitrido, ndo convivem com as pessoas do pais
anfitrido e ndo se preocupam em adotar aspectos da cultura organizacional da subsidiaria
(Japan Overseas Enterprises Association [JOEA], 2007; Nicholson & Imaizumi, 1993;
Steining & Hammer, 1992; Takeuchi, Yun, & Russel, 2002; Wong, 1996).

Portanto, o estudo do ajustamento do expatriado japonés — se e como o expatriado se
ajusta- pode fornecer subsidios valiosos para a compreensdo do fenomeno do ajustamento, ao
mesmo tempo em que poderd complementar o entendimento que hoje se tem sobre o tema que,
em grande parte, tem sido pesquisado com expatriados norte-americanos (Yamazaki & Kayes,
2007).

O objetivo deste artigo ¢ relatar uma pesquisa realizada com 37 executivos japoneses
expatriados no Brasil. O objetivo da pesquisa foi entender como se configura o ajustamento
desses executivos. Este artigo esta dividido da seguinte maneira: apos esta introdugdo, serdo
apresentados os principais conceitos sobre o construto do ajustamento e o caso dos japoneses
expatriados. Seguem as segdes sobre procedimentos metodoldgicos, a apresentacdo dos
resultados da pesquisa empirica e consideragdes finais.

2. Ajustamento intercultural

O ajustamento intercultural tem sido definido de diversas maneiras (Aycan, 1997;
Black et al., 1991; Nicholson & Imaizumi, 1993); entretanto, pode-se observar um
denominador comum entre elas, que seria a de Oberg (1960), que define ajustamento
intercultural como o grau de conforto psicolégico com varios aspectos do pais anfitrido. De
acordo com Winkelman (1994), o conforto psicoldgico ¢ a sensa¢do de bem estar que propicia
auto-estima e satisfacdo em relag@o a vida. Sem o conforto psicolégico a pessoa experimenta
uma deterioracdo no seu senso de bem estar que resulta em manifestacdes patologicas tais
como desordem emocional, irritabilidade e hostilidade. No caso da expatriagdo, a falta de
conforto psicoldgico traria um mal ajustamento que, por sua vez, seria a causa principal das
falhas na expatriagao.

A revisdo da literatura sugere que grande parte dos estudos sobre o ajustamento na
expatriagdo toma por base tedrica o modelo internacional de Black, Mendenhall e Oddou
(1991). Para a construcdo de um modelo de ajustamento integrado e que pudesse explicar as
altas taxas de fracasso dos expatriados norte-americanos, os autores reuniram a literatura
doméstica e a internacional sobre ajustamento publicada em um periodo de doze anos

O modelo dos autores propde que o ajustamento deveria ocorrer em dois momentos, o
antecipado, ainda no pais de origem, e o ajustamento no pais anfitrido. De acordo com os
autores, o ajustamento antecipado é composto de fatores anteriores a expatriacdo que
facilitariam o ajustamento no pais anfitrido, tais como a sele¢do de candidatos com base em
competéncias interculturais (e ndo apenas nas competéncias técnicas) e a preparacao em geral
do candidato antes de sua partida por meio de treinamentos interculturais e informagdes sobre
0 pais anfitrido.

J& no pais anfitrido, os expatriados se defrontam com a necessidade de satisfazer as
dimensdes de ajustamento geral (conforto com varios aspectos do ambiente geral do pais
anfitrido, tais como costumes, vida cotidiana, etc.), ajustamento interacional (conforto e
familiaridade no relacionamento com os locais) e ajustamento no trabalho (conforto em
relagdo ao trabalho desenvolvido com os locais). Os autores afirmaram que sem o ajustamento
nessas trés dimensdes, o expatriado ndo estaria apto a desempenhar suas fungdes e ser bem
sucedido em sua missdo internacional. Os fatores que influenciam as dimensdes do
ajustamento sdo: (i) a auto-eficacia do expatriado, ao manifestar suas habilidades de persistir
na exibicdo de comportamentos aprendidos no pais anfitrido para receber feedback dos locais,
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habilidade de desenvolver relacionamento com locais e habilidades cognitivas que permitam
ao expatriado perceber corretamente o ambiente local e seus atores; (ii) o trabalho em si, que
deveria ser claramente definido com um grau de autonomia que permita ao expatriado a
compreensdo de seus papéis gerenciais e poder decisorio para adaptar as fungdes e condigdes
do trabalho local de acordo com suas expectativas. Ainda neste fator, deve-se observar a
novidade da fun¢do (grau de diferenga entre o trabalho local e o trabalho anterior do
expatriado) e o conflito da fun¢do (choques de demandas entre a matriz ¢ a subsididria no que
tange o trabalho do expatriado) que estariam negativamente associadas ao ajustamento no
trabalho; (iii) a cultura organizacional, que contempla a diferenca entre a cultura
organizacional da subsidiaria e a cultura da matriz (novidade da cultura), o apoio dos colegas
e superiores no pais anfitrido (apoio social) e a ajuda logistica, que se refere ao suporte quanto
a moradia, compras, escolas, etc.; (iv) a socializagdo na empresa local, que seria baseado em
taticas institucionais (conteudo preparado pela instituicdo) ou taticas individuais (atitude
individual em aprender e inovar em suas fun¢des no trabalho) e (v) os itens nao relacionados
ao trabalho, que seriam a novidade da cultura local e o ajustamento da familia, em especial o
conjuge.

Com esse modelo, os autores pretendiam explicar o ajustamento de expatriados de
maneira geral, ou seja, o que seria um modelo universal. No entanto, autores apontam que o
modelo tem limitagdes em sua aplicabilidade e etnocentrismo de seus pressupostos, uma vez
que foi fortemente fundamentado em pesquisas com expatriados norte-americanos (Scullion
& Brewster, 2001; Florkowski & Fogel, 1999). O modelo também parece conferir ampla
responsabilidade ao individuo solitario, pelo seu proprio grau de ajustamento. A explicagdo de
que as altas taxas de falha em expatriagdo seriam causadas pela inabilidade do expatriado em
desenvolver uma identidade bicultural (Sanchez, Spector, & Cooper, 2000) que lhe permita
transitar perfeitamente entre o seu pais de origem e o pais anfitrido, apenas reforcam o
pressuposto de que sem ajustamento e mudanca de identidade por parte do expatriado nao
havera sucesso na sua missdo internacional. Vale ressaltar que Sanchez, Spector e Cooper
(2000) tratam o conceito de identidade como algo objetivo, passivel de aparente manipulagdo
ou mesmo treinamento. Além disso, a recomendacdo genérica de oferecer aos expatriados
treinamentos interculturais aparece em quase todas as pesquisas como solu¢do ideal e pouco
se avanga no desenho desses treinamentos e na compreensdo do fendmeno do ajustamento em
si (Thomas & Lazarova, 2006). Aqui cabe ressaltar que o caso dos expatriados japoneses pode
trazer uma contribui¢do para melhor entendimento deste tema. A literatura sobre os
expatriados japoneses € apresentada a seguir.

3. Os expatriados japoneses

Nesta secdo sdo apresentadas as pesquisas referentes as experiéncias dos expatriados
japoneses em suas missdes internacionais. Embora sejam citados internacionalmente como
casos de sucesso em staffing, inicialmente por Tung (1982) devido as menores taxas de falha
em expatriagdo no mundo, pouco se sabe sobre o processo de ajustamento ou determinantes
de sucesso desses expatriados.

Em 2009, Tungli e Peiperl retomaram o tema para verificar se os resultados da
pesquisa original de Tung (1982) sobre a taxa de falha em expatriagdo haviam mudado
significativamente nos tempos atuais. Os autores realizaram uma pesquisa empirica
envolvendo grandes empresas de quatro paises: Japao (139), Alemanha (154), Inglaterra (125)
e Estados Unidos (161). Os resultados mostram que enquanto 90,60% de empresas alemas,
93,40% de empresas inglesas e 86.30% de empresas norte americanas possuem uma taxa de
falha (baseada no retorno prematuro) em expatria¢ao inferior a 10%, ha mais multinacionais
japonesas (94,40%) que possuem uma taxa de falha em expatriacdo inferior a 10%. Eles
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concluiram que embora a taxa de falha dos EUA tenha decaido significativamente, a taxa de
falha dos expatriados japoneses ¢ ainda menor que a dos EUA e dos Europeus (Tungli &
Peiperl, 2009).

Entretanto, embora tenham sucesso, os japoneses ndo parecem se preocupar muito
com 0 seu ajustamento no pais anfitrido, como sugere um estudo divulgado pela JOEA em
2007. A pesquisa, realizada com 324 executivos japoneses espalhados pelo mundo em
empresas japonesas, inclusive no Brasil, mostrou que a principal causa de preocupacdo ¢ de
estresse dos expatriados Japoneses ¢ a administragao pessoal e das relagdes de trabalho locais
(64,2% dos pesquisados); o ajustamento aos costumes locais foi apontado por apenas 24,1%.
A necessidade de se ajustar a vida em geral, ao ambiente cultural fora do ambiente de
trabalho e aos costumes e habitos locais ndo se revela como causa significativa de
preocupagao para os expatriados nesta survey (JOEA, 2007). Portanto, enquanto a literatura
internacional corrente sobre a expatriacdo enfatiza a necessidade do ajustamento a cultura
local, para os expatriados Japoneses, este ndo parece ser um fator de preocupagdo. Em outras
palavras, a novidade cultural do ambiente de um pais anfitrido, elemento importante no
modelo de Black et al (1991), ndo parece ser determinante na efetividade dos expatriados
japoneses.

Um outro ponto interessante a respeito dos japoneses ¢ que embora a literatura
internacional venha enfatizando que a ndo adaptacdo do conjugue do expatriado ao novo
ambiente cultural possa ser uma das principais causas de falhas em expatriacdo, especialmente
em relagdo aos norte-americanos, a conclusdo da pesquisa de Tungli e Peiperl (2009) quanto a
este item reforca os achados de Tung (1984, p.189), que afirma que: “A maioria das
multinacionais Japonesas ndo perceberam a situagdo da familia como um fator que tenha um
impacto importante nas incidéncias de falhas no exterior”. Além disso, Tungli e Peiperl
(2009) sugerem que o ajustamento geral e interacional ndo parecem constituir alvos de
preocupacao por parte dos expatriados japoneses, contrariando assim as recomendacdes do
modelo de ajustamento internacional de Black ef al. (1991).

Outras pesquisas parecem apoiar esses resultados. A pesquisa de Nicholson e
Imaizumi (1993), por exemplo, também mostra que os expatriados japoneses interagem pouco
com os locais; no entanto, costumam formar uma comunidade de expatriados que ajuda a
mitigar os efeitos dos possiveis choques culturais decorrentes do pais anfitrido. Takeuchi,
Yum e Russel (2002) encontraram uma fraca correlagdo entre a novidade cultural e o
ajustamento dos expatriados japoneses nos EUA. Ja a pesquisa de Schneider e Asakawa
(1995) aponta fatores como a formacdo do ego, sua identidade e experiéncias na infancia
como essenciais para a compreensdo do caso japonés. Segundo os autores, o japonés aprende
desde cedo que o coletivo ¢ mais importante que o individual desenvolvendo, assim, o senso
de interrelagdo. Ficar fora da casa é a pior puni¢do para o japonés, assim como seria o ficar
fora da empresa.

Os resultados da revisdo da literatura sugerem que as Multinacionais Japonesas
utilizam seus expatriados com o proposito de missdo internacional direcionada a demanda
(DD), ou seja, com énfase no controle por meio da cultura organizacional e no trabalho.
Segundo Rao e Hashimopto (1996), as organizagdes Japonesas se utilizam de uma série de
rituais de sua cultura organizacional para padronizar processos decisorios, estimular a
comunicac¢do interna e conferir harmonia (wa) ao clima organizacional Por se tratar de uma
cultural de alto-contexto, com uma linguagem indireta e significados e intengdes embutidos
nas entrelinhas das falas, a lingua Japonesa se torna essencial para insinuar expectativas e
interpretacdes por parte dos membros da organizagao (Kimura, 2000), o que fica mais dificil
em ambientes internacionais. Os expatriados, treinados principalmente moralmente, tem o
papel de disseminar a cultura da matriz ¢ mudar os comportamentos e atitudes dos
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trabalhadores locais (Nakane, 1970; Rao & Hashimoto, 1996). Portanto, mais do que se
adaptar aos costumes locais, o expatriado japonés tem que se manter fiel a matriz.

Mesmo diante dessas caracteristicas da cultura da Matriz Japonesa e dos executivos
japoneses, as politicas de expatriagdo ndo deixardo de sofrer mudancas e adaptacdes no
contexto estrangeiro (Aguzzoli, Antunes, & Lengler, 2007), que no caso em questdo ¢ o
contexto Brasileiro. Diante das diferencas culturais e com base na literatura supde-se que o
expatriado Japonés no Brasil enfrentaria um desafio intenso de ajustamento intercultural. Por
outro lado, embora o Brasil seja o pais que possui a maior colénia Japonesa do mundo
(Gombata, 2008), pouco se sabe sobre o ajustamento dos executivos Japoneses expatriados no
contexto brasileiro. Assim, com a finalidade de entender melhor o fenomeno do ajustamento e
do sucesso dos expatriados japoneses, a pergunta de pesquisa que norteara este artigo ¢: Como
se configura o ajustamento intercultural dos executivos japoneses expatriados no Brasil? As
secdes seguintes descrevem a pesquisa realizada.

4. Metodologia

Diante da necessidade de compreender a forma de ajustamento intercultural desses
executivos japoneses no Brasil, optou-se pela pesquisa qualitativa, sob o paradigma
construtivista. Esta abordagem ¢ adequada a esta pesquisa, pois viabiliza uma analise
profunda das experiéncias vividas pelos expatriados japoneses no ambiente Brasileiro e dos
sentidos que esses expatriados atribuem a essas experiéncias através de suas proprias palavras.
A pesquisa possui ainda carater exploratorio, pois tem o objetivo de compreender e descrever
como se caracteriza o ajustamento dos expatriados nas dimensdes do ambiente geral,
interacional e do trabalho no Brasil (Creswell, 2003).

O universo da pesquisa seriam todos os expatriados japoneses do Brasil. Como forma
de aproximagdo dos sujeitos da pesquisa, foi contatado o Secretario Geral da Camara do
Comércio e Industria Japonesa do Brasil (CCIJB), que possibilitou o acesso as empresas € aos
expatriados japoneses. Foram contatadas 40 empresas, mas apenas 21 aceitaram colaborar
com a pesquisa. Essas 21 empresas abrangem os setores automotivo, metal-mecanico,
eletroeletronico, téxtil, alimenticio, quimico, construg¢do civil e servigos. Dentro de cada
empresa, os expatriados foram convidados para participar da pesquisa e aqueles que aceitaram
compuseram a amostra desse estudo.

As entrevistas semi-estruturadas constituiram o instrumento de coleta de dados no
estudo do campo. A utilizagdo desse instrumento permitiu levantar questdes profundas e
relevantes (Denzin & Lincoln, 2006) para investigar as intengdes, atitudes e motivagdes a
respeito do ajustamento intercultural desses expatriados no Brasil. O roteiro de perguntas foi
elaborado com base nas dimensdes do modelo de Black ef al. (1991), e uma amostra das
perguntas ¢é: Como foi a sua preparagdo para vir para o Brasil? Como foi o processo de
selecdo? Como ¢ viver no Brasil? Como tem sido a sua experiéncia em fazer amizades com os
brasileiros? Como ¢ trabalhar no Brasil? Quais sdo as principais dificuldades para trabalhar
aqui?

As entrevistas foram agendadas com a condicdo de sigilo absoluto sobre informacdes
particulares. Foram entrevistados ao todo 37 executivos e cada entrevista durou em média
uma hora e meia. Dentre essa amostra, 20 expatriados t€ém entre 1 a 3 anos de Brasil e 18
vieram ao Brasil sem nenhuma experiéncia anterior em expatriagdo. Ha quinze expatriados
que vieram sozinhos ao Brasil e 23 expatriados estdo localizados na faixa etéria entre 30 a 50
anos. Os cargos ocupados por eles sdo todos executivos, tais como presidéncia, diretoria,
assessores corporativos, etc. Todas as entrevistas foram realizadas em lingua japonesa e
posteriormente traduzidas e transcritas para a lingua portuguesa.
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A técnica de analise de dados adotada nesta pesquisa € a analise de contetido (Bardin,
1977). Para auxiliar a anélise do conteudo das entrevistas, utilizou-se o software Atlas.ti 5.2
devido ao volume de contetido das transcrigdes. Apods a transcricdo das entrevistas foram
realizados trés processos: codificacdo, microanalise dos dados e identificacdo e validacdo das
categorias (Godoi, Bandeira-de-Mello, & Silva, 2006). Inicialmente os segmentos de dados
(citagdes, falas) dos entrevistados foram analisados e codificados. Esses codigos sdo
significados inferidos nos dados e se referem ao tema ou ideia que a citagdo representa.
Posteriormente esses codigos foram organizados e reunidos em torno de categorias.

Na proxima se¢do, os resultados da pesquisa empirica sdo apresentados e discutidos.

5. Apresentacio e discussdo dos Resultados

Da analise dos dados, 7 categorias foram formadas: ajustamento antecipado,
ajustamento geral, ajustamento interacional, ajustamento no trabalho, cultura organizacional,
ajustamento da familia e sentidos de ajustamento, conforme mostra a Figura 1, que serdo
descritas a seguir.

Categorias Cadigo 1 Cadigo 2 Codigo 3 Codigo 4
Ajustamento Atitude positiva treinamento selecdo
antecipado
Ajustamento Gostos da vidaem Conveniente
Geral geral ambiente nipdnico
Ajustamento Pouco Muito Facilidade na Dificuldades na
Interacional relacionamento relacionamento comunicagdo com  comunicagdo com
com locais com locais locais locais
Ajustamento no Facilidade em Preocupagdo com  Relevancia dos Diferencas na
trabalho trabalhar com locais nikkeys forma de trabalhar
brasileiros
Cultura Necessidade de Apoio
organizacional implementagdo da  organizacional
cultura japonesa
Ajustamento da Dificuldades da Sem dificuldades  Alta dependéncia
familia familia da comunidade de
expatriados
Sentidos de Ficar até o fim Aproximagao Mudangas
ajustamento mutua pessoais
significativas

Figura 1. Categorias e seus respectivos codigos da analise de contetido
Fonte: elaborado pelos autores.

No que tange ao ajustamento antecipado, em geral a atitude positiva do expatriado
japonés se deve ao comprometimento a matriz que antecede o ajustamento intercultural no
pais anfitrido. Ha pouco treinamento intercultural para os candidatos a expatriagdo, além
desse treinamento ser irregular. Quando ha treinamento, o seu conteudo costuma ser genérico
e pouco focado na lingua portuguesa. Os expatriados aparentemente ndo conseguem diminuir
a ansiedade que possuem nesta fase de ajustamento antecipado e vém ao Brasil sem dominar a
lingua local. A selecdo ¢ baseada em geral no critério de competéncia técnica do trabalho e
ndo nas competéncias interculturais recomendadas por Black et al.(1991). Quando ¢
notificado pela empresa sobre a missdo internacional, o expatriado japonés ndo questiona a
decisdo da matriz e aceita de imediato o destino, as condi¢des impostas em termos de
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beneficios e o tempo da missao, quando ¢ informado sobre a duragdo de sua permanéncia em
outro pais. Seguem algumas citagdes representativas relacionadas ao ajustamento antecipado
do expatriado japonés ao Brasil:
Como ¢ longe...ndo0 sabia nada sobre o Brasil, ndo sabia se a minha familia iria
compreender a situacdo e também ndo sabia se desenvolveria um trabalho que me
motivaria por aqui, mas depois encarei como uma chance e vi de um modo positivo
essa missao (P10).

Eu participei uma vez de um treinamento na empresa e o treinamento também focava
em paises de lingua inglesa...acho que ha partes desse treinamento que foram uteis
mas sinceramente eu mesmo ndo sei dizer quais sdo, pois nem penso muito sobre
1sso...(P9)

Nao houve nenhuma negociagdo em termos de beneficios antes de vir para c4...Isso ¢
impensavel, pois eu sou um “salariman”, um empregado...hd regras...se eu ndo
quiser vir entdo devo achar outro lugar..No Japdo esse tipo de negociagdo ¢
impensavel. (P6)

Em relagdo ao ajustamento geral, as falas convergem para dois aspectos positivos: o
povo brasileiro e os aspectos relacionados ao pais. As citagdes expressam unanimidade quanto
ao agradavel ambiente geral brasileiro. O povo brasileiro € visto como acolhedor e solidario e
por isso, supde-se que o expatriado japonés se sente confortavel no Brasil. Os expatriados
japoneses ndo se sentem discriminados na sociedade Brasileira e tém facilidades na
construcao de um relacionamento de confianca com o povo Brasileiro, como exemplifica a
fala a seguir:

Em relagdo ao trabalho e relagdes humanas ndo ha nada desagradavel. Eu penso que
as relagdes humanas no Brasil sdo boas, pois ndo se vé uma discrimina¢do contra
orientais ¢ hd uma boa impressdo sobre os Japoneses, hd um relacionamento de
confianga. (P18)

Em relacdo aos aspectos do pais, hd expatriados que apreciam a culindria brasileira, a natureza
e o pensamento generalizado de aproveitar a vida (P3; P14). Vale ressaltar que ha no Brasil
um ambiente nipdnico formado pela sociedade de descendentes de japoneses que facilita a
vida do expatriado e de sua familia, conforme afirma P19: “Eu acho que o Brasil ¢ um pais de
facil adaptagao”, entre outros:

Sobre a vida cotidiana... penso que primeiramente levo quase a mesma vida quando
comparado ao Japao, pois ndo ha inconvenientes...bom isso quando estamos falando
s6 de Sdao Paulo e quando ndo comparamos com outras cidades.. ¢ como se eu
sentisse que estivesse vivendo no Japao e isso ¢ um bom aspecto...(P12)

Em relagcdo ao ajustamento interacional, dentre os entrevistados, a maioria relatou que
tem pouco relacionamento com os locais, pois ndo haveria oportunidades de intera¢do fora do
local de trabalho. A interacao com locais se restringe ao local de trabalho, muito embora todos
reconhecam que haja uma facilidade em se relacionar no Brasil, devido a generosidade e ao
clima amigavel. Dentre aqueles que relataram maior interacdo e facilidade de comunicagao
com locais, constituidos pela minoria (apenas 4 citacdes), estdo os que praticam esportes
como capoeira, futebol e aulas de samba. No entanto, muitas vezes ha uma orientagdo da
matriz para que o expatriado mantenha certa distdncia em relacdo aos locais, pois a

8



EnANPAD XXXV Encontro da ANPAD Rio de Janeiro / RJ — 4 a 7 de setembro de 2011

aproximacao poderia comprometer a qualidade da gestdo. A aproximacao ¢ permitida apenas

para alavancar negociagcdes € a comunicagdo com outros parceiros de negocios, conforme

afirmam P15: “Nao tenho feito amigos Brasileiros. Isso levaria muito tempo...” entre outros:
No caso da vida privada ha algum intercdmbio mas ndo muito... s  vezes sou
convidado por fornecedores para ir a alguma churrascaria,casamento ¢ quando tenho
condicdes participo...imagine se eu rejeitar todos esses convites e ficar s6 com os
japoneses.. acho que o trabalho... ndo fluird bem...ha esse lado...Do outro lado, ndo
significa que devemos ficar no mesmo nivel dos locais, curtir com eles, ir beber com
os locais pois nods somos representantes do Japao e ganhamos mais e estamos numa
posicdo superior com responsabilidades, entdo devemos manter uma certa
distancia...essa distdncia é necessaria... esse ¢ um assunto meio delicado...(P13)

Quanto ao ajustamento no trabalho, pode-se afirmar que esta categoria constitui a
dimensao central do ajustamento do expatriado japonés no Brasil. Esta categoria contempla o
maior nimero de citagdes, especialmente em relagdo ao cddigo “diferencas na forma de
trabalhar”, mencionado por todos os expatriados.

Os expatriados japoneses valorizam o trabalho e se preocupam em se dedicar
plenamente a ele. H4 uma expectativa latente de que os locais tenham praticas de trabalho
parecidas com os expatriados japoneses, em termos de permanéncia além do horario do
trabalho para concluir o servico designado para aquele dia, mas isso ndo acontece e nota-se
uma reagao de certa insatisfagdo por parte dos expatriados. Somam-se a isso, as desculpas e
reclamagdes por parte dos locais que muitas vezes culpam outras instdncias por algum erro e
nao assumem assim suas responsabilidades:

Em relagdo ao trabalho, bom esse lado da “vontade” do Brasileiro, veja, ndo ¢ s6 no
caso do Brasil mas sim também em outros lugares, pode levar a um jeito um pouco
despreocupado em relagdo ao trabalho. Por exemplo, se ha algum trabalho para ser
terminado ainda hoje, mas j& chegou o horario de ir embora, entdo o trabalho fica para

depois...(P28)

Agora o que eu gostaria que fosse consertado no Brasileiro ¢ o habito de ndo pensar
em sua responsabilidade, por exemplo: isso ndo tem nada a ver comigo, ¢ culpa dele...
eu gostaria que houvesse mais consciéncia (P8)

Observa-se nos conteudos das entrevistas, a grande preocupagdo dos expatriados em
serem aceitos pelos locais. Todos se preocupam, sem exce¢do, em demonstrar esforco e
dedicacdo ao trabalho, em permanecer mais tempo na empresa do que os locais para que
assim possam se legitimar na empresa. Um dos relatos (P13) ressalta que os expatriados se
sentem vigiados pelos locais quanto as folgas, suas atividades, postura e sentem que o fato de
estarem aqui para contribuir para a gestdo da empresa com um alto salario implica em mais
responsabilidades perante os locais.

Um outro dado observado foi que no Brasil, todos os expatriados da empresas
abordadas nesta pesquisa estdo como executivos e, muitas vezes, em posi¢des hierarquicas
superiores as que ocupavam no Japao, o que aumenta em muito suas responsabilidades. O
aumento do conteudo do cargo configura uma primeira mudanga no contexto brasileiro. Os
expatriados sdo responsaveis aqui por mais atribuicdes, tais como formacao e treinamento de
equipes, além da comunicagdo com a matriz. Todos eles se reconhecem como “paipu” (Yagi,
2009). O paipu € a pronincia japonesa para “pipe” (cano) que metaforicamente descreve a
atribuicdo de relatar o que acontece e de passar constantemente dados sobre a subsididria para
a matriz no Japao.
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No trabalho, sentem que ¢ imprescindivel um ajuste no estilo de comunicagdo por
parte dos expatriados japoneses na hora de liderar ou mesmo de chamar a atengdo de algum
funciondrio brasileiro. As diferencas culturais mostram que se os expatriados japoneses forem
muito assertivos como no Japdo, por exemplo, seu modo de chamar a atencdo podera
desmotivar ou parecer autocratico para os locais. Devido a essa preocupagdo, os expatriados
japoneses se preocupam com o modo de apontar erros e de exigir alguma corre¢cdo. Um dos
entrevistados expressou-se da maneira seguinte:

Eu penso sempre em como motivar os brasileiros e tomo muito cuidado com isso. Se
eu disser: Faca desse jeito, entdo eu sei que eles ndo fardo. Eu utilizo um jeito de dizer
como: Que tal fazer desse jeito? Vocé consegue se fizer desse jeito, ndo quer
tentar? ...como eu sei que o PDCA ndo gira adequadamente entdo eu procuro entrar no
meio e verificar como estdo as coisas. Por exemplo, se houve um evento e eu nao
estava presente entdo vou l4 e pergunto sobre o evento e estimulo todos a pensarem
nas proximas etapas (P2).

Uma minoria (apenas 7) relatou ter facilidade na comunicagdo e no trabalho com os
locais. As dificuldades apontadas se referem, principalmente, ao ndo cumprimento de prazos,
falta de organizacao, falta de planejamento, o excesso de desculpas e motivos para justificar
um erro e sem apontar medidas concretas sobre como consertd-lo de agora em diante e a falta
de logica em alguns procedimentos que forcam o trabalho a ser refeito da etapa zero.

Dificil...Naturalmente o jeito de pensar do Japonés ¢ totalmente diferente dos locais e
se ndo agirmos a partir do entendimento disso, entdo fica dificil. No Japao sempre se
olha a longo prazo e se planeja, sabe, o ciclo PDCA, agora aqui ndo tem muito disso.
O planejamento aqui ¢ superficial... E necessario planejar bem. (P21)

Suponha que haja o prazo de entrega de um produto, o japonés busca ter isso em
mente e ja comeca logo o trabalho. No caso do brasileiro, ndo sao todos ¢ claro... mas
observo que se ha um prazo de trés meses para terminar um trabalho entio mesmo
apds um més ainda nao se deu inicio ao trabalho e quando faltam apenas cinco dias o
trabalho ¢ iniciado...como ha outros trabalhos para serem feitos e o funciondrio nao
consegue terminar o trabalho total... ai o atraso ¢ de trés dias...(P11)

Quanto a diferenca do ambiente institucional, os expatriados enfatizam a
complexidade do sistema tributario brasileiro, as diferencas de leis em geral e a alta taxa de
rotatividade da empresa.

A pressdo da matriz e as dificuldades no trabalho configuram as principais fontes de
estresse ¢ de desanimo para o expatriado japonés no Brasil. A lentiddo, as falhas de
comunicagdo, a falta de objetividade e a assimetria de informag¢des geram um sentimento de
frustragdo que se prolonga durante a estadia e em muitos casos leva a depressdes intermitentes.
Por conta dessas dificuldades, muitos se queixam e dizem que o estresse € tdo grande que tem
vontade de voltar para casa. A atitude em relacdo ao estresse com o qual se defrontam ¢ a de
suportar, a de agiientar até o fim, pois ndo se sentem a vontade para reclamar com a matriz ou
solicitar o retorno prematuro. Abaixo, alguns dos relatos sobre o estresse:

Estou sem a familia, estou sozinho aqui entdo venho para a empresa e aqui sou um
tipo de conselheiro da fabrica, embora nao fique vendo tudo o dia inteiro. Ai tenho que
passar varios e-mails ao Japdo e na minha vida particular tudo acontece de modo
repetitivo...eu fico com os outros 4 expatriados do Japao e as vezes alguns deles dizem
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algo desagradavel e isso cansa, isso vira estresse € ai eu tenho vontade de voltar ao
Japdo...(P21)

Eu me pergunto as vezes: por qué ¢ assim no Brasil? Mas ndo chego a culpar os meus
companheiros de trabalho rs, no fundo eu acabo aceitando algo que ndo da certo e
achando que muitas coisas aqui sdo Obvias, pois ¢ diferente e também ja vi outras
realidades de outros paises... Eu procuro me controlar e por isso nio sinto tanto
estresse assim...Entdo...levando em consideragdo as empresas que conheco, nao sei de
nenhum caso de falha em expatriagdo no momento..(P3)

Para os que estdo sem as familias, a soliddo no Brasil leva a um sentimento de
nostalgia que ¢ compensado pelos resultados do trabalho do expatriado que poderdo ser
usufruidos pela familia que esta no Japao, conforme relata P6:

Toda a minha familia estd no Japao... Nao tenho familia aqui ¢ também nao tenho
como cuidar da minha familia...sé espero que eles possam aproveitar dos frutos do
meu trabalho..€ a Gnica coisa que me consola...(P6)

Neste contexto, os nikkeys que falam a lingua japonesa assumem um relevante papel
para os expatriados, pois ajudam na comunicag¢do com os locais. Os nikkeys, que sdo em geral
muitas vezes promovidos a gerentes ou trabalham como assessores dos expatriados ajudam
significativamente na gestdo, quando sabem a lingua japonesa e podem fazer o elo com os
locais, de modo a facilitar a supervisdo dos negdcios, o controle ¢ a difusdo da cultura
organizacional japonesa. O relato abaixo ilustra o papel dos nikkeys:

A lingua utilizada internamente nesta empresa ¢ o inglés, isso porque o Japonés ndo
consegue falar logo de imediato a lingua. Agora no departamento de produgdo a maior
parte dos funcionarios ¢ constituida de nikkeys. Os nikkeys trabalham seriamente e
também entendem o senso do japonés. A parede entre nikkeys e Japoneses é menor
que a parede entre nikkeys e os brasileiros ndo nikkeys. Como a maioria dos
funciondrios da produgdo é de nikkeys, torna-se possivel comunicar-se em japonés
para o trabalho e isso ¢ uma vantagem (P19).

A categoria cultura organizacional também emergiu dos dados de analise. Os
expatriados japoneses se ajustam ao que ¢ estritamente necessario no Brasil, tal como a
estratégia de vendas e atendimento ao cliente. Os clientes sdo brasileiros e as estratégias de
vendas, por exemplo, devem ser adequadas ao ambiente local e por isso ha um “mix” da
cultura organizacional do Brasil e do Japdo, conforme relatou um dos expatriados
entrevistados. Na pratica, porém, valores e praticas administrativas, tal como tomada de
decisdo, seguem o modo japonés e os expatriados japoneses em geral se esforcam para
transmitir conhecimentos, know-how e a forma de pensar da matriz para os locais. Nao
obstante, sentem que a sincronia entre a cultura da matriz e a da subsidiaria ¢ dificil de ser
alcangada. As citagdes abaixo mostram que os expatriados se dedicam a transmitir aos locais a
“filosofia” da empresa, mas que a absorcao por parte dos brasileiros ¢ lenta.

A empresa aqui implanta a cultura da matriz do Japao e isso tem gerado estresse em
Brasileiros ¢ em mim também. H4a muitas perguntas por parte da matriz, pois o
controle toma como base o modo de gerenciamento do Japao (P15).

A frase do fundador desta empresa, j4 falecido, ¢ a seguinte “qualidade e
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produtividade se tornam a vida.” Para fazer com que gerentes locais, supervisores
enfim todos locais entendam a profundidade dessa frase, nds expatriados japoneses
devemos nos esforgar muito (P4).

Outro fator relevante da cultura organizacional, que se manifesta nas praticas de
staffing, ¢ o apoio organizacional a vida do expatriado no exterior. A empresa se esforga por
propiciar conforto (algumas trazem até produtos alimenticios) e seguranca para os expatriados
e todos tém a garantia da manutenc¢ao de seus empregos quando voltarem ao Japao (emprego
vitalicio). Isto confere tranqiiilidade ao expatriado para que se dedique a sua missdo no Brasil.

Outra dimensao de ajustamento evidente nos dados de analise se refere ao ajustamento
da familia do expatriado. As principais dificuldades da familia abrangem a comunicagdo com
os locais muito embora a interacdo seja restrita e haja dificuldade na mobilidade, pois muitas
esposas nao dirigem no Brasil devido a questdo da seguranca. Quando perguntados sobre a
familia, alguns responderam como:

Penso que vem se acostumando muito embora haja restricdes, quando falo em
restri¢cdes eu me refiro por exemplo ao fato da minha familia ndo sair de carro, ao fato
de ndo ter tanta mobilidade devido ao problema da seguranga e por isso acho que ndo
esta aproveitando tanto (P10).

Hum...bom, quando se fala em esposa do expatriado, de uma maneira bem resumida,
ha dois tipos...aquela que aprecia e aquela que ndo aprecia..de um modo geral o
salario do expatriado aqui fica mais alto do que se estivesse no Japao, da para ir a bons
lugares..comprar coisas... € a partir dai ha quem aproveite mais isso por estar em um
pais estrangeiro... mas ha aquele tipo de esposa que nio se familiariza... a minha
esposa ¢ desse segundo tipo (P12).

Nao obstante, a sociedade nikkey serve de apoio a vida das familias desses expatriados
no Brasil, que resulta em uma “tranqiiilidade” para os expatriados Japoneses se engajarem no
trabalho. Além disso, o grande niimero de expatriados propicia a formacdo de uma
comunidade que ameniza as dificuldades da adaptacdo e do cotidiano, principalmente das
esposas. Observou-se também que os entrevistados procuram separar bem o trabalho e a vida
pessoal, ndo deixando que os problemas familiares interfiram no desempenho do trabalho,
conforme relata P10: “Bom, trabalho ¢ trabalho, vida particular ¢ vida particular... com
certeza surgem problemas no trabalho, mas isso ndo tem jeito e eu separo muito bem uma
coisa da outra”.

Quando indagados a respeito do sentido de ajustamento, observou-se que os
entrevistados ndo acreditam que passem, em geral, por mudancgas pessoais significativas, a
ndo ser pela necessidade de desenvolver a tolerancia e a paciéncia para lidar com as diferentes
formas de trabalhar, a pressdo da matriz e o estresse local. Parece que o ajustamento
necessario ¢ o organizacional, uma pratica de aproximar as culturas entre a subsididria e a
matriz para mitigar os efeitos de um possivel choque cultural, além da necessidade de “ficar
até o fim”. Para o expatriado japonés, desistir da missao internacional ¢ desistir do Japao, pois
a cultura da vergonha (Benedict, 1946) ndo permitird ao expatriado ser aceito novamente na
matriz como um membro da organizagdo e deixar a empresa ainda ¢ algo culturalmente mal
visto, como mostra P18: “No Japao ndo se consegue simplesmente desistir de um emprego” e
P12 entre outros: “Quando vocé deixa uma empresa e tenta ir para outra, os japoneses sempre
acabam pensando que vocé saiu da outra empresa porque ninguém te queria la, porque nao
servia...o japonés pensa assim...” (P12).
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Por fim, vale a pena resgatar o sentido de sucesso ou efetividade na missao
internacional para os expatriados japoneses. Observou-se no decorrer da apresentagdo dos
dados, que o comprometimento do candidato a expatriacdo antecede a sua vinda ao Brasil e
ndo depende do ajustamento intercultural. Do mesmo modo, a efetividade do expatriado em
termos de esforco e resultados também parece independer do ajustamento intercultural e o
foco da vida do expatriado japonés parece ser apenas o trabalho. Assim, o sentido de
“sucesso’ que parece predominante para os expatriados japoneses € o de cumprir a missao,
que implica em “ficar até o fim” e ndo “envergonhar” a matriz com um retorno prematuro ou
com um desempenho pifio no trabalho, conforme pode ser observado na fala a seguir:

Na minha opinido, penso que na cultura do Japao ha essa coisa de sair casa e ir para
fora lutar. Ha esse habito de que o homem deve sair de casa e a esposa deve proteger o
lar... Veja no século XX houve muitas Guerras e o Japao sempre ganhou, mas perdeu a
Segunda Grande Guerra... A questdo de suportar os desafios e o orgulho fazem parte
da cultura do Japao e € para vencer que se vai para a Guerra. Muito embora nao esteja
em uma Guerra eu estou batalhando e se eu fugir entdo eu perdi. Quem foge perde e
ha a mentalidade de que ¢ preferivel morrer, suicidar-se, a vergonha de perder ¢
profunda, a cultura da vergonha, a vergonha de fugir do combate...(P8)

Mas eu ndo posso voltar rs...fisicamente...rs. Eu tento ndo pensar muito nisso, nos
problemas da familia, caso contrario vou acumular esses pensamentos de eu quero
voltar, quero voltar, entdo procuro ndo pensar profundamente sobre essas coisas...(P7)

Os resultados encontrados permitem inferir que alguns fatores organizacionais
facilitam, enquanto outros dificultam o ajustamento dos expatriados japoneses no Brasil.
Dentre os fatores organizacionais que ajudam ou facilitam o ajustamento, pode-se citar: (i) o
suporte social por parte dos nikkeys, assim também como a ajuda logistica por parte da
empresa; (i) a cultura organizacional, pois a aproximacdo da cultura organizacional da
subsidiaria em relagdo a cultura organizacional da matriz japonesa parece neutralizar os
efeitos da “novidade da cultura” sobre o ajustamento do expatriado no trabalho; (iii) a alta
clareza da fungdo, pois o expatriado sabe o que ¢ esperado dele.

Dentre os fatores organizacionais que dificultam o ajustamento, pode-se citar: (i) o
treinamento intercultural e aos mecanismos de sele¢do dos expatriados, que sdo precarios; (ii)
a autonomia da funcdo, que se torna restrita por causa do alinhamento constante das decisdes
locais em relacdo as decisdes da matriz; (iii) a novidade da funcdo, devido ao aumento
expressivo do conteudo do cargo; (iv) o conflito da funcdo, devido as cobrangas da matriz
frente a lentiddo do trabalho local, que ocasiona desconfortos para o expatriado, que se sente
cansado e estressado com as diferencas culturais na forma de trabalhar com os locais; (v) o
ambiente institucional, devido a complexidade das regras, tributos excessivos, etc.

Nao houve mengdo por parte dos expatriados quanto a socializacdo no ambiente
Brasileiro e por isso, supde-se que ha pouca utilizacao das “taticas de socializagao”.

J& os fatores pessoais (individuais) ndo seriam favoraveis ao ajustamento intercultural
desses expatriados no Brasil, porque o expatriado japonés apresenta: (i) pouca auto-eficacia,
pois ndo se preocupa em aprender novos comportamentos que o aproxime dos locais; (ii)
pouca habilidade de relacionamento, pois permanece distante e tem dificuldades na lingua
portuguesa; (iii) a baixa habilidade de percepcao, pois tende a perceber e avaliar o ambiente
local e seus atores com base nos valores culturais japoneses ou simplesmente da matriz. O
fator individual favoravel ¢ o autocontrole que o expatriado japonés apresenta para nio se
deixar sucumbir pelo alto estresse que possui.
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Quanto aos fatores nao relacionados ao trabalho, observou-se que o ambiente
brasileiro apresenta a sociedade nikkey, que torna a vida do expatriado japonés codmoda sob o
ambiente geral e o ajustamento da familia ndo parece ser determinante no ajustamento do
trabalho. Assim, os fatores ndo relacionados ao trabalho ndo parecem dificultar o ajustamento
intercultural dos expatriados japoneses no Brasil.

Como se pode observar ha mais fatores dificultadores, em termos organizacionais e
individuais, do que facilitadores quanto ao ajustamento intercultural do expatriado japonés no
Brasil. E essa dificuldade transparece nos relatos dos entrevistados. E ndo parece haver agdes
das empresas direcionadas a melhorar ou amenizar a situagdo dos expatriados, a ndo ser pelo
apoio mais operacional relativo a moradia, carros e medidas ocasionais, como trazer algum
género alimenticio, por exemplo. Nao parece haver, no entanto, preocupagdo com o
ajustamento dos expatriados; hé, apenas a demanda para que o trabalho seja realizado e da
forma como a matriz espera. O expatriado ndo tem voz, nem na hora da designacao e, muitas
vezes, ndo sabe nem quanto tempo vai permanecer no Brasil.

E, assim como na pesquisa de Nicholson e Imaizumi (1993), os entrevistados disseram
que convivem muito mais com os proprios japoneses do que com os brasileiros. Na verdade,
embora a cultura brasileira possa ser muito diferente, o fato de existir uma grande comunidade
de japoneses e seus descendentes constitui um fator importante para a adaptacdo dos
japoneses no Brasil. Conforme relatado, o povo brasileiro ¢ considerado amavel, cordial, e
que trata todos como iguais, o que ndo ¢ vivenciado em outros paises. Portanto, as
experiéncias em outros paises podem ser ainda piores, com maior soliddo e estresse para os
expatriados japoneses.

6. Consideracoes finais

Este artigo se propds a compreender o processo de ajustamento intercultural dos
expatriados japoneses no Brasil, visto que estes executivos sdo considerados como os mais
bem sucedidos no mundo em missdes internacionais, quando comparados aos Europeus e
Americanos.

Respondendo a pergunta de pesquisa desta pesquisa, pode-se dizer de inicio que o
expatriado japonés ndo se ajusta, mas meramente convive e, as vezes, sobrevive. A vida
pessoal ndo parece ser tdo importante quanto o trabalho, pois ¢ na realidade o trabalho que
serve de fundamento para a vida pessoal e social. Viver fora do pais ndo parece ser muito
diferente de viver no pais em termos de trabalho, pois o trabalho ¢ obrigacdo, tem que ser
feito em qualquer lugar.

Na realidade, parece que a efetividade do expatriado japonés repousa na sua
preocupagdo em se ajustar ndo com o ambiente local, mas com as expectativas da matriz. Os
fatores culturais que determinam a efetividade do expatriado japonés estdo relacionados ao
Japao e ndo ao ambiente Brasileiro, como por exemplo, a obrigagdo em demonstrar lealdade a
empresa. As citagdes dos expatriados mostram que desistir da missdo no Brasil ¢ o mesmo
que desistir do Japao e envergonhar a empresa e a si proprio perante toda a matriz. Ao invés
de passar por isso € preferivel tolerar todas as dificuldades em siléncio e resistir até o fim.
Infere-se das citagdes dos expatriados que ndo hd nada mais medonho na sociedade japonesa
do que o ostracismo que um japonés pode vir a ser submetido se questionar ou se opor ao que
¢ considerado moralmente correto. Assim, o controle social seria também um fator que
aumenta a aderéncia do expatriado em sua missao.

A obtencdo de competéncias interculturais também nao representa necessariamente
uma vantagem para a carreira quando o executivo japonés for repatriado. Isso porque o Japao
acredita que o trabalho do expatriado ndo apresenta em termos concretos nada de especial em
relacdo ao trabalho efetuado na matriz, apesar de possiveis “dificuldades” interculturais
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associadas ao ambiente brasileiro. A elite gerencial japonesa permanece na matriz € o
expatriado japonés no Brasil quer voltar e tem a preocupacdo de se desalinhar ou se
desatualizar, pois estdo em uma terra distante de onde as coisas acontecem. Assim, nao ha
outra op¢do para o expatriado japonés além de permanecer até o fim de sua missdo e isso
independe de seu ajustamento intercultural.

Os resultados da pesquisa confirmam que € preciso estar atento para a complexidade
do construto ajustamento quando se aplica a diferentes nacionalidades. A experiéncia dos
expatriados japoneses mostra em suma que ajustamento intercultural ndo ¢ primordial para se
ter a efetividade, pois estes executivos nao desenvolvem “identidades biculturais” e ndo se
preocupam se “ajustar”, no sentido adotado pelo modelo de Black et al. (1991). Os resultados
sugerem que as dimensdes do modelo de Black et al. (1991) — novidade cultural, apoio
organizacional, caracteristicas individuais e socializacdo — podem ter pesos diferentes quando
se analisa pessoas de origens diferentes. No que tange a inter-relagdo entre as dimensdes de
ajustamento, observa-se que para o caso dos expatriados japoneses, 0 ajustamento no trabalho
seria a dimensdao mais relevante e também determinante do ajustamento interacional e geral.

Em termos de limitacdes da pesquisa, vale mencionar o nimero de entrevistados,
adequado para uma pesquisa qualitativa, mas que nao propicia generalizagdes. Seria efetiva a
inclusdo de expatriadas também para verificar se ha ou ndo diferengas no ajustamento dentro
do pais anfitrido. Observou-se, também, da parte de alguns entrevistados que, por vezes,
teriam receio de falar mais abertamente sobre os seus sentimentos e frustragdes.

Como pesquisas futuras, sugere-se aprofundar o estudo sobre o ajustamento em outros
contextos, também diferentes dos norte-americanos, para permitir a reflexdo sobre
experiéncias de outras nacionalidades em missdes internacionais.
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