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Resumo: O trabalho descreve as percepcdes do executivo brasileiro expatriado e a
influéncia da distancia psiquica, identificando os fatores facilitadores e dificultadores do
processo de adaptagdo e, principalmente, a sua percepcdo em relacdo a funcao
desempenhada. Foram entrevistados executivos que vivenciaram e vivenciam o processo de
expatriagdo. A coleta de dados foi realizada por meio de entrevistas pessoais semi-
estruturadas, de acordo com um roteiro previamente estabelecido. Para se compreender a
percepcao dos executivos, em relacdo a sua nova funcdo, e quais fatores da distancia
psiquica sdo mais influentes no sucesso ou no fracasso do processo de expatriacdo, utilizou-
se a histéria oral como instrumento metodologico. Verificou-se que as principais
dificuldades surgem logo no inicio da permanéncia no exterior pela falta de um bom
treinamento; pelo choque cultural da chegada, mesmo que o executivo conheca aspectos da
cultura do pais hospedeiro; pela dificuldade com o idioma estrangeiro e, muitas vezes, pela
falta de comprometimento dos trabalhadores locais. Quanto a volta para o Brasil, a falta de
apoio por parte das empresas apresenta-se como um grave problema, ja que ndo encontram
facilidades para se readaptarem aos ambientes familiar, pessoal e profissional anteriores.

1. INTRODUCAO

A globalizacdo econdmica, a abertura dos mercados, o aumento da competigdo entre
as empresas e o controle da inflagdo nos ultimos dez anos ajudaram a criar uma geragado de
executivos acostumados a empreender internacionalmente. Estudiosos organizacionais
procuraram compreender as caracteristicas que ensejam respostas bem sucedidas aos novos
desafios do mercado. Nesse novo cenario, o executivo expatriado ganha destaque e
importancia. Esse gerente sai temporariamente de seu pais para trabalhar no estrangeiro por
um periodo pré-estabelecido. Na chegada ao pais hospedeiro, o choque cultural ¢ muito
grande e pode provocar ndo-adaptagdo. O expatriado, na maioria das vezes, necessita
reaprender a trabalhar e a aceitar a cultura do pais onde foi trabalhar, para produzir
resultados que justifiquem sua transferéncia. Entender a cultura, para administrar em outro
pais, ¢ um dos pré-requisitos da construg@o de uma carreira internacional bem sucedida.

As empresas nacionais estdo comecando a utilizar novas estratégias competitivas,
como, parcerias interorganizacionais. A finalidade ¢ ndo desaparecerem do mercado com a
entrada de uma empresa internacional concorrente. Esses ambientes sdo responsaveis pelo
aumento das freqliéncias cross culturals: estudos que buscam identificar similaridades e
diferencas entre paises. Uma variedade de situagdes de trabalho, incluindo viagens curtas
de negocios para paises no estrangeiro, longos tempos de missdo no exterior € no proprio
dia-a-dia de trabalho dentro das organizacdes sdo permeadas pelas interagdes cross
culturals.

De acordo com Rocha (2003), pode-se dizer que as empresas brasileiras ndo se
internacionalizam pelas imensas dificuldades que a elas se apresentam, originadas do
isolamento geografico e lingiiistico, da formagao cultural e do impacto do ambiente sobre as
motivagdes empresariais. Nao se pode deixar de lado a questdo da dificuldade de escolha dos
canais de exportagdo, e a caréncia de fornecedores que sejam capazes e eficazes. Um problema
maior que enfrentam ¢ na escolha de pessoas confidveis que lhes permitam assumir um papel
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importante e que requer muita responsabilidade na internacionalizagdo. E necessaria a presenca
de um gerente intercultural que tenha capacidade de interpretar sinais de mercados diversos.
Uma atividade muito utilizada por multinacionais ¢ a da expatriagdo: processo de transferéncia
de profissionais experientes na area em que a empresa deseja trabalhar.

Os executivos globais devem ser sensiveis ao mercado, exercendo um papel
importante para detectar as necessidades dos clientes locais e para defender a posi¢cdo de
mercado da empresa diante dos competidores. Para isso, deve-se quebrar a barreira da
distancia psiquica: fatores que impedem ou prejudicam o fluxo de informagdes entre
empresas ¢ mercados estrangeiros ou entre fornecedores e consumidores (JOHANSON;
WINDERSHEIM-PAUL, 1975).

A capacidade do gerente em adaptar-se a cultura do pais aonde vai trabalhar é um
fator de grande importancia para seu sucesso. A cultura e as relagdes inter culturais ndo sio
os Unicos fatores responsaveis pelo processo bem sucedido de expatriagdo. Os executivos
tém que possuir uma série de percepcdes para liderar no pais aonde vai atuar. Nesse estudo
o objetivo sera analisar as percep¢des dos executivos das empresas brasileiras no processo
de expatriacdo e os fatores influenciadores da distancia psiquica.

2. FUNDAMENTACAO TEORICA

O curso teodrico seguido para esse trabalho apodia-se nos estudos recentes sobre a
internacionalizagdo das empresas brasileiras, nas contribui¢des conceituais das escolas de
internacionalizagdo e conceitos desenvolvidos em trabalhos sobre a distancia psiquica.

Internacionalizacdo das empresas. De acordo com Rocha e Christensen (2000),
uma das principais dificuldades das empresas brasileiras envolvidas com exportagdo ¢ a
escolha de canais de exportagao. H4 uma caréncia de intermedidrios que sejam competentes
e eficazes. A pesquisa sobre comportamento exportador das empresas e geréncia de
exportacdo no Brasil encontra-se ainda na infancia. S3o necessarios mais estudos que levem
a maior integracdo e consisténcia dos resultados e a esforgos conceituais mais bem
sedimentados.

O atual momento da economia mundial ¢ caracterizado por um aumento da
competi¢do entre as empresas, a medida que economias nacionais abrem-se aos
investimentos externos e novos concorrentes entram em diferentes mercados.
Simultaneamente, o aumento da quantidade e escopo das informagdes disponiveis aos
consumidores faz com que estes se tornem mais exigentes em relagdo a qualidade, a
tecnologia e ao preco dos produtos. Diante da necessidade de adaptacdo a esse ambiente de
acirrada competicdo, empresas em todo o mundo tém, paradoxalmente, recorrido a
estratégias colaborativas como forma de adquirirem habilidades que ainda ndo possuem
(OLIVEIRA; DRUMMOND; RODRIGUES, 1999).

Segundo Hemais e Hilal (2004), de uma forma geral, as teorias sobre o processo de
internacionalizacdo da firma podem ser divididas em duas grandes areas, representando
enfoques bem diversos: o econdmico e o organizacional. De acordo com Weisfelder (2001),
ha cinco teorias que buscam explicar os movimentos de internacionalizagdo: teoria da
organizacdo industrial, teoria da internacionalizacdo da empresa multinacional (também
chamada de teoria da internacionalizagdo), teoria eclética (ou paradigma eclético) da
producdo internacional, teoria do custo de transacdao e escola nordica (que inclui duas
teorias, a de internacionalizagdo de Uppsala e a de networks). Datta, Herrmann e Rasheed
(2002) citam, além dessas, as seguintes teorias: da vantagem monopolistica, do Resource-
Based View (RBV), do poder de mercado e do comportamento estratégico.
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desenvolvimentos tedricos que pode ser dividido em trés grandes correntes: as teorias
econdmicas (que abrangem organizagdo industrial, vantagem monopolistica, poder de
mercado, internalizacdo, paradigma eclético e custo de transacdo), as comportamentais
(Uppsala e networks) e as estratégicas (comportamento estratégico ¢ RBV). A énfase em
torno das teorias citadas acima sera concentrada nas defini¢des apresentadas por Hemais e
Hilal (2004) e Rocha, Almeida (2006).
Principais teorias de internacionalizacdo da empresa

Enfoque Teoria Principal Idéia basica Forca motora
autor
Econdmico Poder de S. Hymer Firmas operam no exterior Alargamento das
mercado para controlar outras empresas collusive networks e
€ usar suas vantagens restricdes a
competitivas. concorréncia em cada
mercado.
Ciclo do R. Vermon Firmas Inovam em seus Procurar locacdes que
produto mercados locais e transferem  apresentem menores
produc¢do de produtos menos custos para tecnologias
sofisticados para paises em estaveis.
desenvolvimento, isto €,
produtos maduros sdo
produzidos em paises em
desenvolvimento.
Internalizacdo  P. Buckley e Firmas internalizam mercados A expansio ou
M. Casson quando custos de transa¢do de  contragdo da producdo
uma troca administrativa sao internacional depende
menores que os custos de de mudangas nos
mercado; assim, aumenta a custos de transacdo de
eficiéncia coletiva do grupo. operar em um conjunto
maior de mercados,
comparados com os
custos de coordenar
diretamente as
transagoes.
Paradigma J. Dunning Firmas operam no exterior Uso da OLI no
eclético quando tém vantagens processo de
competitivas em propriedade  internacionaliza¢do da
(O), localizagdo (L) e empresa.
internaliacao (I).
Organizacional Escola de J. Johansson e  Distancia psiquica, Envolvimento
Uppsala J.E. Vahlne internacionalizagdo crescente da firma a

incremental e networks.

partir do aumento do
conhecimento sobre
nova localizagao.

Escola Nordica S. Andersson

Empreendedorismo

Papel do empreendedor
como fundamental no
processo de
internalizacgdo da firma.

Fonte: Hemais e Hilal (2004).

Hymer (1960), por sua vez, identificou trés motivos para o investimento direto no
exterior: a neutralizagdo da concorréncia, as vantagens competitivas e a internalizagdo de
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imperfei¢des de mercado. O ponto principal levantado por Hymer era de que o controle
sobre as atividades internacionais, mediante investimento direto no exterior, medido pela
porcentagem de propriedade detida pela empresa multinacional em sua operagdao em dado
mercado externo, reduziria os riscos percebidos pelo investidor de operar em mercados
externos. Esse controle revolucionou todo o pensamento econdmico até entdo postulado,
assim como os desenvolvimentos tedricos que se seguiram. Os estudos sobre teoria do
poder de mercado baseado na teoria da firma e da organizacao industrial; teoria do ciclo do
produto, em que as inovagdes sdo estimuladas pela demanda no mercado doméstico; teoria
da internaliza¢do, em que os custos de estruturar mais uma transa¢dao dentro da firma se
tornam iguais aos custos de usar as trocas de mercado; paradigma eclético, que delineia
uma explicacdo ampla para a teoria de producdo internacional; teoria dos custos de
transacdo onde had a escolha entre a contratacdo externa e a estrutura da propria firma;
Escola de Uppsala, pela qual os negocios internacionais deixaram de ser examinados
puramente como fendmeno econdmico; Teoria de Networks ou rede de relacionamento;
Teoria do comportamento estratégico: o processo competitivo consiste na busca continua
de vantagens competitivas; Resource-Based View: os condutores da estratégia sdo recursos
exclusivos das firmas.

Distancia Psiquica: A distancia psiquica, que parece estar relacionada com a ordem
de escolha dos paises aos quais ¢ dirigida a exportacdo ou onde fixam subsididrias, inclui
diferenca de idioma, educacao, pratica de negdcios, cultura e desenvolvimento industrial.
Dentro deste pressuposto, as firmas escolheriam inicialmente aqueles mercados com menor
distancia psiquica com relagdo a firma matriz (HEMAIS; HILAL, 2004).

Para que o brasileiro seja capaz de aceitar um estranho como parte da “casa”, ¢é
necessario que as pessoas se conhecam e que se desenvolva a confianga, um termo que tao
bem expressa a forma como se conduzem os relacionamentos no Brasil. Nas empresas que
se multinacionalizam, ¢ necessario dispor de um “homem de confianga” para que as
subsididrias possam ser implantadas e relagdes comerciais duradouras possam ser
estabelecidas com outras empresas ou com consumidores de outros paises.

A teoria sobre o processo de internacionalizacdo da escola de Uppsala postula que
uma firma da inicio as suas operagdes no mercado doméstico e que a internacionalizacao
acontece em estagio posterior, como resultado de decisdes incrementais (JOHANSON;
VAHLNE, 1977, 1990). O processo pelo qual estas decisdes sao tomadas ¢ mediado pelo
fenomeno da distancia psicologica, que pode acelera-lo ou retarda-lo. Assim, distancia
psiquica deverd ser definida como distancia pelo qual ¢ percebida para existir entre o
mercado doméstico e o mercado estrangeiro com a qual a companhia faz negocios
internacionais. (CHILD, RODRIGUES; FRYNAS 2006).

Desde a década de cinqiienta tem crescido o interesse entre os investigadores nos
estudos do fator “distancia” como sendo uma variavel explanatoria na teoria do comércio
internacional e do investimento. Em estudos mais adiantados, a distancia foi definida
normalmente como a distancia fisica ou em outros termos relacionados tais como custo de
transporte. Os fatores que afetam a distdncia psiquica incluem diferencas na lingua, na
cultura, no sistema politico, nos niveis de instrucdo e no desenvolvimento industrial
(CHILD; NG; WONG, 2003).

Segundo Rocha (2004), um grande esfor¢o das correntes tradicionais de pesquisa
sobre a internacionalizagcdo da firma consiste na determinagdo de fatores que afetam a
internacionalizagdo e a distancia psicologica. Em geral, estes fatores sdo associados as
caracteristicas dos executivos (objetivos e subjetivos), caracteristicas da firma e varidveis
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associadas as relagdes entre as firmas e seus parceiros estrangeiros. O entendimento sobre
como diferentes fatores afetam a distancia psicoldgica ¢ considerado de grande importancia
porque o gerenciamento de tais fatores pode ajudar a entender o fendmeno da distancia
psicoldgica e a administra-lo.

Elementos da distincia psiquica

Percepcdes sobre pessoas Percepcdes sobre ambiente de

negocios

Percepcdes sobre macroambiente

Comunicacgio Maneiras de fazer negécios Maturidade do mercado
Lingua o Caracteristicas dos produtos e Atividades da concorréncia
Relacionamento de facil e Canais de distribuicio e Competigdo de prego
estabelecimento ® Disponibilidade de midia

e Praticas de negdcios
e Relagdes com empregados
e Praticas de negociagdo

® ctc.

Expectativas dos consumidores Sistema econdémico

Qualidade dos produtos ® Desenvolvimento econdmico
e Nivel de servigo eEstabilidade

e Entrega

Sistema regulatorio
e | cis trabalhistas

e Sindicatos

® Regras de crédito

Fonte: Rocha (2004)

Na teoria de negdcios e investimentos internacionais, a idéia de distancia psiquica
subentende que perceived distance (distancia percebida) entre firmas base e um pais
estrangeiro limita o entendimento dos executivos envolvidos no processo de
internacionalizagdo em relagdo aos meios estrangeiros de negocios, resultando em
um ambiente desconhecido, e interrompendo a agdo das firmas que estdo em expansio
internacional.

Neste caso, apontamos para a necessidade de se aplicar o conceito multidimensional
de distancia psiquica para identificar os fatores chaves que podem contribuir para perceber
distancias entre firmas home country e host country. Além do mais, apontamos para
estender a concepgdo de distancia psiquica, em que atualmente se foca na decisdo para
internacionalizar, para o negocio da firma com o pais anfitrido seguindo sua
internacionalizagao (CHILD; RODRIGUES; FRYNAS, 2006).

Executivos expatriados: percep¢oes da nova funcdo. As caracteristicas dos estimulos
fisicos sdo determinantes na maneira do homem enxergar o mundo: os conhecimentos
humanos associados ao estimulo fisico produzem as percepgdes. O processo de percepcao
tem inicio com a aten¢do que ndo ¢ mais do que um processo de observagdo seletiva, ou
seja, das observagoes por nds efetuadas. Esse processo faz com que nos percebamos alguns
elementos em prejuizo de outros. Desse modo, sdo varios os fatores que influenciam a
atencdo e que se encontram agrupados em duas categorias: a dos fatores externos (proprios
do meio ambiente) e a dos fatores internos (proprios do nosso organismo) (KRECH E
CRUTCHFIELD 1973).
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Segundo Motta (2006), o fator fundamental para diferenciar a percepgao da cultura
entre as empresas € a cultura nacional. As crencas, 0s pressupostos basicos, 0s costumes, 0s
valores e os artefatos presentes na cultura organizacional estdo sempre revestidos de seus
pares na cultura nacional. A cultura organizacional consistiria em entender os hibridos de
cada empresa individualmente e o seu processo de formagdo, e para entender a cultura da
organizagdo ¢ necessario um entendimento prévio da cultura nacional, no caso, a cultura
dos paises para onde os executivos serdo transferidos. Os comportamentos de executivos e
trabalhadores baseiam-se em crengas, atitudes e valores e, em certa medida, verdadeiros
ciclos viciosos de comportamento sdo causados por crengas, atitudes e valores.

De acordo com Tanure, Evans e Pucik (2007), para a Gestdo de Recursos Humanos
(GRH), o maior desafio contido nos instrumentos organizacionais ¢ o da gestdo da
expatriacdo. Isso ¢ particularmente verdadeiro nos primeiros estigios da
internacionalizacdo, como ocorre hoje com varias empresas brasileiras. A expatriagdo tem
sido uma alternativa praticada pelas grandes empresas transnacionais, especialmente na
ultima década. O que chamamos de expatriagdo ¢ o processo de transferéncia de um
profissional de uma empresa, sediada num pais, para trabalhar, por tempo determinado ou
nao, em uma unidade desta empresa ou grupo localizada em outro pais. (FREITAS, 2000).

Bartlett e Ghoshal (1992) observam que, com a globalizagdo, as organizagdes que
competem internacionalmente passam também a competir pelo recurso mais importante de
todos - o talento. A diferenca entre o sucesso e o fracasso depende de quao bem as
organizagdes selecionam, treinam e gerenciam seus empregados. Para as centenas de
profissionais da Geréncia de Recursos Humanos (GRH) trabalhando ao redor do mundo,
novas competéncias sdo necessdrias para enfrentar as mudangas, responsabilidades e
demandas do emergente contexto global de negocios.

A geréncia €, portanto, um elemento importante na competitividade das empresas.

Ela tem um papel fundamental no sucesso de qualquer empreendimento. Por essa razao,
ndo ¢ incomum ver grandes somas de dinheiro serem oferecidas para que certos gerentes
mudem de um lugar para o outro. O gerenciamento de pessoas, processos, produtos e
servigos requerem bastante conhecimento, pericia, trabalho em equipe, lideranga, tomada
de decisdo e confianga. De fato, a boa geréncia ¢ o caminho mais eficiente para oferecer aos
consumidores os produtos e servigos que querem (BARBOSA, 1999).
Um maior envolvimento na vida dos funcionarios ¢ necessario para a selecao, treinamento e
geréncia dos expatriados. Um departamento de Recursos Humanos internacional tem que
assegurar que os empregados expatriados entendam todos os aspectos do pacto de
compensagdo, acomodagdes e tratamento de saude. Muitas empresas internacionais
possuem um escritorio de servicos de pessoal que coordena a administragdo desses
programas, além de cuidar de assuntos tais como bancos, investimentos, aluguel de casa e
de coordenar as visitas ao pais de origem bem como o retorno dos expatriados (KILIMNIK,
1999).

Abrir o processo de recrutamento € apenas o primeiro passo. As empresas precisam
também descobrir maneiras de identificar os individuos com mais chance de sucesso nos
processos organizacionais transnacionais. Muitos gerentes falharam e falham em seus
postos internacionais, a um custo econdmico, organizacional e pessoal imenso. Uma das
maneiras mais eficazes de reduzir o problema ¢ implementar um processo mais eficiente de
selecdo interna, na verdade, um processo de recrutamento interno para identificar os
candidatos mais apropriados a estas posi¢cdes. Assim, as companhias ndo precisam apenas
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aumentar o grupo de candidatos internos, mas também estabelecer critérios para selecionar
aqueles com maior chance de sucesso. (BARTLETT; GHOSHAL, 1992).

Para Hoelchlin (1995), o sucesso de um executivo em outras culturas depende
fortemente da capacidade de entender e balancear dualidades, tais como pensar globalmente
e agir localmente, descentralizacio e centralizacdo, planejamento e oportunidade,
diferencia¢do e integracdo, mudanca e continuidade, delega¢do e controle, competi¢do e
parceria. Essas dualidades, normalmente, ocorrem em experiéncias que envolvem outras
culturas e sdo normalmente consideradas mutuamente excludentes pelos executivos
ocidentais, sendo este o principal problema na gestao intercultural.

Desenvolver executivos preparados para lidar com a complexidade do mundo
contemporaneo ¢ uma das maiores preocupagdes das organizacdes. A auséncia de
executivos com mindset internacional ¢ um dos grandes desafios das organizacdes e, em
particular das empresas brasileiras que tém se internacionalizado. Como executores das
politicas organizacionais, a esses profissionais ndo bastam serem dotados de lideranca,
terem facilidade de articulagdo, percep¢do agucada, capacidade de desenvolverem
habilidades especificas e vasto arsenal de conhecimentos e qualificagdes. Eles precisam ter,
também, mindset global, serem capazes de apreciar, valorizar e gerenciar a diversidade
humana e cultural. Devem saber administrar processos de mudanga e enxergar cenarios
mais amplos, com a habilidade de identificar mercados e competidores potenciais e novas
fontes de tecnologia, de conhecimento, de recursos humanos e financeiros (TANURE E
DUARTE, 2006).

De acordo com Bartlett e Ghosal (1992), embora o recrutamento e treinamento
sejam valiosos, muitas companhias reconhecem que a melhor maneira de formar
perspectiva internacional em seus gerentes ¢ por meio da experiéncia pessoal. A tarefa,
portanto, ndo € criar uma estrutura de matriz sofisticada, mas criar uma “matriz na mente
dos gerentes”.

3. METODOLOGIA

No sentido de averiguar as percep¢des dos gerentes expatriados e a funcdo da
distancia psiquica no processo, utilizou-se uma metodologia qualitativa com o uso da
Histoéria Oral, para entender os significados do processo de expatriacdo, partindo assim de
uma abordagem essencialmente interpretativa. O presente estudo teve o objetivo de
explorar quais e como as narrativas estdo presentes na vida dos gerentes expatriados. O
método de coleta de dados proposto ¢ composto de entrevistas abertas, com roteiro semi-
estruturado, com as quais pretende-se perceber emogoes e experiéncias a partir da trajetoria
de vida dos Entrevistados. A pesquisa de campo foi desenvolvida com grupos de
executivos de diferentes empresas brasileiras inseridas no contexto da internacionalizagao.
Foram Entrevistados executivos de diferentes empresas brasileiras envolvidos no processo
de expatriacdo. A segmentagdo da amostra contemplou tanto atores que ja foram
expatriados (oito), quanto os que estdo vivenciando o processo de expatriacdo (cinco).
Objetivou-se, através de entrevistas pessoais semi-estruturadas, obter as percepgdes
individuais dos gerentes expatriados em relagdo a mudanga de pais, mudanga cultural e
organizacional, assim como compreender e interpretar os fatores determinantes para o éxito
profissional, e quais fatores da distancia psiquica sdo mais influentes no sucesso ou fracasso
do processo.

A fase de tratamento de dados se deu com a transcricdo das entrevistas ¢ analise dos
depoimentos e historias de vida dos Entrevistados. A proposta do trabalho foi a utilizagdo
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das histérias de vida de executivos e seus depoimentos, que foram coletados por meio de
entrevista semi-estruturadas, sendo que a andlise das informagdes buscou construir um
panorama dos fatores que ajudam, afetam ou dificultam o processo de expatriacdo destes
executivos, uma vez que entendemos que este método tem como centro de interesse o
proprio individuo na historia.

Todas as entrevistas foram gravadas e depois transcritas na integra, devido a proposta da
metodologia da Historia Oral, onde se pretende reaver a experiéncia dos expatriados, seus
pontos de vista e percep¢des em relagdo ao processo de mudanga, considerando estes
relatos como evidéncia.

A andlise das entrevistas foi feita por meio da analise de contetido e das evidéncias
levantadas (estudo da Histéria Oral), utilizando como ferramenta principal de tratamento o
software ATLAS/ti1.

4. RESULTADOS DA PESQUISA

Nesse estagio procurou-se reunir, pela linguagem falada e escrita, ou seja, por meio
de entrevistas pessoais semi-estruturadas, as percepc¢oes individuais dos gerentes que foram
trabalhar fora do Brasil acerca de como a distancia foi um fator facilitador e/ou dificultador
para cada Entrevistado, individualmente, dentro de um cenario que revelasse as estratégias
pessoais e corporativas para o ajustamento do processo e reducdo de risco e insucessos no
processo. No topico seguinte descreve-se como o estudo exploratorio foi dando forma a
metodologia usada na pesquisa.

Adaptacio:
Seleciao / Escolha:
Distancia entre o mercado
Processo de sele¢do doméstico e estrangeiro:
Processo de Treinamento e  Cultura local
Processo de transferéncia / e Religido
instalacdo no pais onde se e Idioma
estahelecen. e Educacio
e Confiang¢a nas
negociagoes

Mercado local
Sistemas de negocios

Executivos expatriados

brasileiros

Retorno:
Atuacio:
Fatores da repatriagdo

Percepcdes da nova fungdo Reneficias

Percepgdes das habilidades e
competéncias.

1 - Modelo proposto pela pesquisa
Fonte: Dados da pesquisa



En AN PAD XXXII Encontro da ANPAD Rio de Janeiro | R] - 6 a 10 de setembro de 2008
2008

Primeiramente, foi solicitado aos Entrevistados falar sobre como foi o seu processo
de selecdo e escolha para a expatriacdo dentro do seu ambiente organizacional e familiar.
Em um segundo momento, explorou-se a questdo de sua adaptagdo ¢ a da sua familia,
segundo cada caso, no pais para onde foi enviado, e a influéncia da distancia psiquica no
processo. Em seguida, foram abordadas questdes sobre a atuacdo e percepcao de cada
respondente quanto ao seu novo ambiente organizacional. E, para quem j& vivenciou o
processo, foi pedido que relatasse sua repatriagdo e a de sua familia, quando foi o caso,
assim como os beneficios e assisténcia da empresa para a qual trabalha na propria
readaptacdo e na da familia. A populagdo-alvo ¢ formada por pessoas que passaram e estao
passando pelo processo de expatriacdo, como diretores, gerentes, engenheiros,
administradores, pesquisadores e professores. Atingiu-se a quantia de 13 respostas, sendo
que 08 ja viveram o processo e 05 ainda estdo vivenciando o processo de expatriagdo. De
todos os Entrevistados trés (03) sdo mulheres ¢ dez (10) homens, sendo que cinco (05) sdo
solteiros e oito (08) casados. Como forma de obter informacdes diferenciadas buscou-se
entrevistar pessoas que trabalharam ou estdo trabalhando em diferentes continentes, como
Europa, Africa, Estados Unidos, América do Sul e Oriente Médio, resultando, assim, numa
melhor abordagem das caracteristicas individuais de cada pais e validacdo da pesquisa.

Foi desenvolvido um modelo de andlise sobre as varias fases da experiéncia da
geréncia expatriada no exterior, e de como os fatores (distancia entre o mercado doméstico
e estrangeiro: cultura local, religido, idioma, educacao, confianga, mercado local e sistema
de negdcios) atuam no processo de adaptagdo, atuacao e retorno do executivo e sua familia.
O critério de escolha dos fatores foi baseado naqueles que tiveram maior destaque dentro da
literatura académica lida durante essa pesquisa e que tiveram maior relevancia no roteiro de
entrevistas, sendo elas: selecao e escolha, adaptacao, atuagdo e retorno. De acordo com Joly
(1996), viver no exterior, especialmente num meio cultural muito diferente do seu, ¢ uma
experiéncia que nos mergulha na confusdo. Pode-se reforgar esta citacdo com a fala do
Entrevistado VII:

“Néo sabia onde ficava Mogambique. Quando pesquisei, tive mesmo a
impressao que era “Africa”, resumidamente, extremamente pobre, povo
ignorante, vivendo em palhogas, barracos. Fome pra todo lado. Quando
andava pelas ruas de Maputo via muita gente pobre nas calgadas, em
frente a lojas e prédios em estado avangado de deterioragdo, com pouca
ou nenhuma preocupacdo com higiene. Pouco a pouco nos
acostumamos com o sotaque diferente, e vamos entendendo que ha sim
pessoas inteligentes, cultas, e, sobretudo interessantes por aqui. Saimos
da fase inicial, de estudar um ao outro de longe, para entrar na
aproximagdo, aceitar os longos apertos de mao, a conversa de perto, as
brincadeiras intimas, enfim, tudo aquilo que aprendemos a repudiar na
Europa. Agora, ap6s 09 meses, a adaptacao ¢ completa. Ja conheco bem
a cidade e redondezas, e tenho amigos locais assim como estrangeiros.

Na empresa ja conhego os fornecedores, ferramentas, e como as coisas
funcionam (ou nao funcionam) em Mogambique.” (Entrevistado VII).

De acordo com Tanure; Evans; Pucik, (2007), muitas pesquisas tém enfocado os
critérios de selecao de futuros expatriados. Os levantamentos mostram que o conhecimento
técnico e o desempenho na operacdo doméstica sdo os fatores que mais pesam na escolha
das empresas. Os processos de selecao geralmente deixam de considerar fatores tais como a
habilidade intercultural do candidato e a disposi¢do da familia de viver em um pais
estrangeiro. Na verdade, as empresas deveriam investir esforcos mais substanciais na
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apreciacdo destes fatores. Na pesquisa realizada, observou-se que as empresas nao
apresentam treinamento para seus funciondrios que sdo enviados para o exterior. Se o
mesmo fosse feito diminuiria o risco de insucesso da geréncia expatriada.

“Nao houve treinamento especifico, fizemos algumas entrevistas, aulas
para uma banca, reunides, selecdo de materiais ¢ planejamentos”.
(Entrevistado VIII).

“Néo houve treinamento, apenas um acompanhamento do RH para
tornar a adaptacdo menos traumatica”. (Entrevistado X).

Segundo Joly (1996), ha quatro fases que descrevem a aventura de ser expatriado:
primeira fase de encantamento, que ¢ especialmente para os executivos que vao trabalhar
em paises emergentes. E também chamada de fase de lua de mel, periodo de euforia e
duracdo sera o tempo necessario para que se torne relativo o sentimento de onipoténcia do
recém chegado.

“O idioma inicialmente foi nosso maior problema. Mas tivemos a
oportunidade de aprendermos o inglés e enriquecer nossa cultura”.
(Entrevistado I).

”Naéo tive problemas, porque fui com uma infra-estrutura toda montada,
s0 a saudade da familia e dos amigos que me fizeram sofrer. Mas tive a
oportunidade de conhecer uma cultura muito rica ¢ muito diferente,
apesar da pobreza existente”. (Entrevistado VIII).

A segunda fase ¢ a do negativismo extremo, aonde o processo de aterrissagem a uma
realidade e a colocagdo dos pés no chdo comega a provocar dor. Se a linguagem ¢ uma
ferramenta essencial de expressdo da identidade pessoal, ela também ¢é um veiculo de
desestruturagio dessa identidade. A medida que o nosso expatriado comeca a circular de
maneira solta, ele comeca a se dar conta das diferencas. A relagdo com o tempo pode vir a
ser um grande gerador de irritagdo e de impaciéncia: o ritmo € ou mais lento ou mais rapido
em relagio ao que estava acostumado. E também nessa fase que o executivo expatriado tem
mais informacdes e maior clareza sobre a situacdo econdmica e social em geral, com
desigualdades, estratificagdo social, injusti¢as sociais e violéncias. O sistema cultural
repercute sobre a organizacdo social que ele sustenta. O que choca o estrangeiro ¢ a
instabilidade econdmica e politica no nivel governamental e no nivel de uma burocracia
freqiientemente tentacular e hesitante. Sdo as distincias sociais que se manifestam pelo
desprezo pelo trabalho manual, as relagdes singulares com os domésticos, a violéncia
generalizada pela vida, a irresponsabilidade social nas relacdes individuais que se traduz
pela indiferenca nas relagdes sociais. Enfim, nestas sociedades de Antigo Regime, o lugar
das mulheres ¢ peculiar.

“Um fator marcante ¢ o comportamento sexual. A trai¢do ¢ ainda mais comum e
oficial do que no Brasil, claro que ha excegdes, sobretudo junto aos mugulmanos.
Nao ¢ incomum vermos nossos colegas de trabalho e amigos casados
acompanhados de amantes em locais publicos. Em geral sinto uma ingenuidade
na sociedade. E muito mais imatura que a nossa em termos de organizagio,
produtividade e, sobretudo iniciativa. E um povo acostumado a esperar que as
coisas caiam do céu”.(Entrevistado VII).
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“Em Brazzavile, capital congolesa e em Impfondo, uma cidade do interior, as
pessoas ndo tinham o que comprar, apesar de terem o dinheiro para pagar. Outra
coisa que me marcou foi ver que até o mais pobre tinha estudo. A importancia
que os congoleses dido ao estudo e a leitura também foi um fator marcante para
mim em relagdo ao Brasil”. (Entrevistado VIII).

Podemos definir a terceira fase da estada no exterior como o movimento de um
péndulo entre dois poélos: ou rejeicdo definitiva, ou a adaptagdo, tornando-se nativo.
Rejeitar completamente uma cultura e uma sociedade ¢ dar-se conta de que jamais se
tornard um de seus membros, regozijando-se com este fato. O depoimento a seguir traga
com clareza os processos de adaptacdo ou de rejeigdo cultural:

“Cultura local: a cultura iraquiana ¢ muito diferente da nossa. Ndo podemos
dizer que tivemos grandes problemas devido ao fato de ficarmos dentro dos
acampamentos, mas sempre que saiamos respeitivamos tudo e todos. E uma
cultura extremamente machista, principalmente em relagdo as nossas esposas,
pelo estilo de roupas que usavam.

Informagdes sobre a religido e costumes locais: respeitavam muito o Alcordo.
Tudo funcionava em fungao dele.

Idioma: foi um fator de grande dificuldade para nés, brasileiros.

Nivel de instrucées educacionais: tinham boas universidades, t&ém pessoas com
cultura, apesar de serem atrasados em muitas coisas, mas era uma minoria. Na
Libia tinha também alguns problemas, como caréncia muito grande de médicos e
enfermeiras, apesar de terem boas escolas e bons profissionais, mas estes
estudavam fora porque 14 ndo tinha campo para desenvolver suas habilidades,
entdo o Khadaffi buscava a maioria das enfermeiras e médicos das Filipinas.
Nivel de confianca nas negociacdes realizadas: o iraquiano cumpriu todos os
acordos que foram feitos. Com a guerra aconteceram alguns episédios como néo
poder usar o porto do Iraque e sim o da Turquia que nos causou enormes
transtornos, mas ndo porque os iraquianos queriam e sim devido a situagdo que
estavam vivendo com a guerra. No dia-a-dia o arabe é negociante, gosta de
negociar, sdo pessoas confidveis, principalmente se tiverem em confianca em
vocé ndo vao querer te prejudicar. Eram bastante confidveis.

Informacées sobre o mercado local: o mercado local era bem antigo mesmo,
como se voltdssemos ao tempo na €poca de Cristo. Tinha muita pobreza. O
mercado é chamado de Souki e tinha variedades em ouro, tinha de tudo um
pouco. No interior, principalmente as pessoas pararam no tempo. Agora a capital
cresceu, Bagda ¢ uma cidade muito grande e estava sendo modernizada. Na Libia,
como tudo era proibido, tudo que se conseguia era através do cambio negro.
Informacées sobre os sistemas de negocios: o povo iraquiano ja é um povo
agressivo por natureza e o governo do Sadam levou o pais a uma massificagdo
muito grande através de sua imagem. Os brasileiros tinham que tomar muito
cuidado, porque o governo colocava infiltrados nas obras e se alguém falasse mal
do governo seria preso. Tinham pessoas do sindicato que fiscalizavam esta parte.
O governo de Saddam foi ruim, mas hoje o Iraque esta muito pior. Ele era muito
severo com seus inimigos, mandava matar mesmo, assim como mandou matar
genros e irmaos. O Khadaffi também ¢ muito interessante, porque oficialmente
ndo tinha cargo politico nenhum na Libia. E um chefe espiritual da Libia e manda
mesmo, patrocinou por muito tempo o terrorismo”. (Entrevistado XI).

Depois de ter vivido varios anos no exterior os executivos sdo candidatos a um choque
tanto mais confuso quanto inesperado. Abordar as dificuldades de reinsercao na cultura de
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origem ¢ tentar compreender o que se poderia chamar de sindrome do cidaddao do mundo.
Essa ¢ a quarta fase o choque da volta.

“O profissional tem que ter a experiéncia necessaria e a maturidade como pessoa
para realizar este processo. Uma caracteristica fundamental é a adaptabilidade e
vontade de aprender de forma aberta. Outro aspecto fundamental é a questdo
familiar. Caso a familia ndo tenha a mesma vontade e o mesmo espirito,
certamente o processo ndo vai funcionar. A percepc¢do que tenho em relagdo as
competéncias organizacionais importantes para este processo € a pessoa
conhecer bem o negdcio, ter uma visdo holistica e mais importante gostar da
convivéncia com outras pessoas, estar atento a elas, escutar e orientar. Operando
especialmente em outras culturas, as habilidades de relacionamento interpessoal
se tornam vitais para o éxito do processo”. (Entrevistado III).

4. CONSIDERACOES FINAIS

As percepcdes dos expatriados em relacdo a nova fun¢do foram vistas de maneiras
diferentes ¢ os fatores da distancia psiquica influenciaram em niveis distintos as varias
etapas do processo e na geréncia da expatriacdo. Dentre os fatores de sele¢do e escolha os
que mais tiveram influéncia foram o processo de sele¢do e treinamento e o processo de
transferéncia para o pais de destino. Os fatores de adaptacdo que apresentaram mais
importancia foram: cultura local, religido, idioma, educacdo, confianca, mercado local e
sistemas de negocios; os fatores de atuagdo mais destacados foram: percep¢des da nova
funcdo ¢ das habilidades e competéncias e, finalmente, o fator retorno. Os fatores de
repatriacdo e beneficios oferecidos obtiveram importancia significativa. Durante a andlise
das entrevistas, foi possivel identificar em varias respostas as dificuldades causadas pela
falta de informagdes sobre os paises, apontadas pelos entrevistados. Isso vem confirmar as
afirmacdes de varios autores, como Tanure, Evans e Pucik (2007), de que tornar bem
sucedida a missdo do expatriado — para o individuo, a familia e a empresa —, exige atencao
para muitos fatores, desde 0 momento da selecdo inicial até a repatriagdo.

Embora a comunicag¢do/idioma seja um fator primordial dentro de uma parceria
internacional ou mesmo o processo de expatriagdo (CHILD, 2005), observou-se nas
entrevistas que o fator idioma foi um dos principais dificultadores dos entrevistados. O
fator treinamento causou problemas iniciais na chegada dos executivos e ampliou o choque
cultural da maioria dos entrevistados. Conseqiientemente, aumentou o periodo de adaptacdo
dos mesmos, visto que nenhum teve um processo de treinamento propriamente dito. Um
bom preparo pode ajudar muito a reduzir o tempo de adaptagdo ao novo ambiente. Para o
crescente numero de empresas que buscam a experiéncia internacional, ¢ importante
promover oportunidades de treinamento intercultural. Na fase de adaptacdo, que contempla
a distancia entre o mercado doméstico e estrangeiro, identificaram-se elementos da
distancia psiquica: cultura local, religido, idioma, educacgdo, confian¢a nas negociacdes,
mercado local e sistema de negdcios, que foram identificados como facilitadores ou
dificultadores para o executivo expatriado. Fica evidente que os elementos cultura local e
idioma foram, para todos, aspectos que dificultaram o processo que a pesquisa corrobora os
achados anteriores de Kogut e Singh (1988). Os outros elementos, para alguns dos
entrevistados, foram facilitadores; para outros, foram dificultadores. Como afirma Rocha
(2006), percepgoes individuais e coletivas de distdncia psicologica tendem a estar
relacionadas, mas podem diferir em fun¢do de caracteristicas individuais especificas, tais
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como bagagem cultural, viagens ao exterior e experiéncia internacional dos executivos
envolvidos, entre outros fatores, assim como uma razao de caracteristicas de grupo.

Em relagdo a atuacdo, percepcdes da nova fungdo e percepcdes das habilidades e
competéncias, tanto dos brasileiros quanto dos trabalhadores locais, também houve
diferencgas nas respostas, uma vez que alguns ja haviam passado por este processo enquanto
outros o estdo vivenciando. Alguns entrevistados ndo tiveram problemas com a sua fungao,
pois era a mesma realizada aqui no Brasil e para cuja realizacdo tinham total autonomia.
Dos que ja passaram pelo processo, a percepcao da matriz em relacdo a suas habilidades e
competéncias foi vistas com bons olhos: muitos receberam varios beneficios financeiros e
outros continuaram atuando no exterior; ainda outros, na chegada ao Brasil, subiram de
cargo. Dos que estdo vivenciando o processo, muitos dizem que, apesar de nao terem total
autonomia, ndo tiveram problemas com a matriz e que, possivelmente, estdo apresentando
resultados positivos. No que diz respeito a percep¢ao das habilidades e competéncias dos
trabalhadores locais, também houve algumas diferenciagdes em relacao ao trabalhador local
ter cargo de chefia.

Com relagdo ao retorno, s6 obtivemos respostas de oito (08) dos entrevistados que
j& viveram o processo de expatriacdo e também o de repatriagdo e todos foram unanimes
em suas respostas quanto aos benéficos que receberam com a volta. Todos foram muito
bem remunerados, mas, em relag¢do a sua adaptagdo e a de sua familia, ndo obtiveram apoio
algum das empresas. Tiveram que resolver todos os seus problemas sozinhos. O processo
de readaptacdo foi tdo complicado quanto o de expatriagdo quando ndo se tem nenhum
apoio.

Essa etapa também ¢ confirmada pela teoria, que diz que o retorno nem sempre ¢é
facil. O que para alguns poderia parecer uma situacao banal pode na realidade ser um
processo complexo de renegociacdo, readaptagdo, reconstrugcdo de redes profissionais e re-
ancoragem da carreira na organizagdo. Assim, ndo causa surpresa a percepcao dos
pesquisados de que o choque da volta ao lar pode ser ainda maior que o ocorrido no inicio
do periodo de expatriacdo (TANURE; EVANS; PUCIK, 2007).

As evidéncias dessa pesquisa vém corroborar as teorias apresentadas nesse estudo,
de que os fatores da distancia psiquica sao percebidos como facilitadores e dificultadores
para o gerente expatriado e de que estratégias pessoais e corporativas ajudam na reducdo de
riscos € insucessos na atuagao da geréncia expatriada.
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