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Resumo

Este artigo ¢ o resultado da investiga¢do do processo de expatriacdo em quatro subsidiarias de
multinacionais estabelecidas em Curitiba e Regido Metropolitana e como ¢ a percepcao deste
processo pelos gestores de Recursos Humanos e profissionais expatriados envolvidos. O
processo de expatriacdo € um conjunto de etapas que vao desde o recrutamento e selecdo de
candidatos a cargos no exterior, até a insercdo e o acompanhamento do individuo no novo
ambiente organizacional, passando por questdes de negociacido de beneficios, tramites legais,
alojamento, preparacdo cultural e de idioma. Percebeu-se que a realidade organizacional da
area de Recursos Humanos, ainda esta atrelada aos fatores de cunho operacional e, portanto,
ndo se apropria das vantagens e beneficios que a expatriagcdo propicia quando desenvolvida de
forma a contemplar os seguintes aspectos: o desenvolvimento pessoal e profissional do
expatriado, a integracdo e adaptagdo do expatriado no ambiente de trabalho e na sociedade
local, a integragdo da familia a sociedade local, o desenvolvimento do conjuge e filhos, a
relagdo entre a expatriagdo e o desempenho profissional, a obtencdo de competéncias
interculturais, a aprendizagem organizacional e a dissemina¢do do conhecimento entre matriz
e subsidiarias.

Introduciao

A migracdo de pessoas de seu pais natal para novos destinos ¢ algo que ocorre desde
ha muito tempo. Os romanos durante a expansdao de seu império podem ser considerados
como o0s pioneiros do processo chamado de expatriagdo que ocorreu de forma minimamente
estruturada quando foram enviados cidadaos romanos para trabalhar em seus novos dominios.

Em se tratando da literatura contempordnea sobre Estratégia e Estudos
Organizacionais, o assunto ganhou destaque, principalmente, a partir da década de 1990,
resultante do movimento de expansdo de mercado das grandes empresas. Desta época,
destacam-se alguns trabalhos que procuraram descrever o fendmeno, sem aludir a nenhuma
teoria que o embasasse, fato que ocorre até hoje com grande parte dos estudos sobre o tema.
Aos poucos, as explicagdes teoricas vém sido construidas, mas ainda hd o predominio da
pesquisa de campo per si.

O campo de estudos sobre a Administragdo Intercultural ainda estd em construgdo.
Conseqiientemente, estd aberto a toda uma série de abordagens de natureza epistemologica e
metodologica. Destacam-se como estudos pioneiros os trabalhos de pesquisadores norte-
americanos e europeus da linha chamada de “Cross-Cultural Studies”. A tendéncia ao
pragmatismo que norteia a literatura norte-americana sobre tal assunto tem uma
predominadncia da visdo gerencialista, que ¢ bem conhecida e disseminada no meio das
Ciéncias Sociais Aplicadas, especificamente, da Administragao.

Também, hé o direcionamento de estudos que seguem uma linha mais vinculada com
as Ciéncias Sociais, especificamente da Antropologia Cultural, da Sociologia e da Psicologia
Social, que buscam o conhecimento e compreensdo das relagdes entre os individuos no
ambiente organizacional.

Do ponto de vista das organizacdes, podemos afirmar que o processo de expatriagdo
afeta de muitas formas tanto o individuo quanto a organizagdo. A expatriacdo € um processo
longo e caro e que requer uma série de cuidados por parte da organizacdo. Para torna-la
atrativa, as organizacdes oferecem bonus financeiro, além de promessas de ascensao na
estrutura organizacional. Para tanto, em muitas organizagdes, sdo criadas areas especificas
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que sdo responsaveis pelo gerenciamento de um “pacote de beneficios” oferecidos ao
empregado expatriado, além de conduzi-lo e assessora-lo nas diversas etapas da expatriagao.

O processo se inicia com a selecdo do candidato a uma vaga no exterior, passa pelo
seu treinamento tanto de idioma quanto de costumes do pais hospedeiro e segue até a tarefa de
encontrar moradia, escola para os filhos, bem como no acompanhamento do empregado e da
familia nos primeiros momentos em seu novo local.

Ao empregado cabe a tarefa de, ainda no seu pais de origem, continuar com suas
atividades e, ao mesmo tempo, organizar a mudanga, estudar o novo idioma e conhecer o
maximo possivel da nova cultura que o espera. Além disso, ele precisa preparar ¢ conduzir a
sua familia para o processo. Uma vez instalado no seu novo destino, o seu grande desafio ¢
vencer o desconhecido, esteja ele no seu ambiente de trabalho ou na nova sociedade onde
estara sendo inserido.

Como podemos perceber, a expatriagdo ¢ uma situagdo que apresenta riscos, pois, por
mais sedutor que seja o beneficio financeiro, o processo pode se tornar um fracasso seja pela
incapacidade de adaptagdo do empregado em seu ambiente de trabalho, seja pela ndo
adaptacdo da familia, em especial do conjuge, que pode levar a um baixo rendimento e
resultados até, em casos extremos, levar a desisténcia da expatriacdo. Assim, independente da
orientacao epistemologica e do suporte tedrico, as pesquisas sobre o processo de expatriacdo e
sobre a adaptacdo em ambiente multicultural vém ganhando espago e atengdo dos
pesquisadores e das organizagdes pelo fato de que a migracdo de profissionais ao redor do
mundo ndo da mostras de arrefecer-se, muito pelo contrario, passa a ser um elemento
incorporado pelas organizacdes como sendo uma vantagem na sua inser¢do no mercado
global.

A expatriacdo, portanto, ndo ¢ reflexo nem tampouco conseqiiéncia, mas sim uma agao
pensada e uma abordagem frente a uma nova realidade.

Neste contexto, esta pesquisa levantou os dados acerca do processo de expatriagdo em
organizagdes multinacionais do setor industrial, estabelecidas em Curitiba e Regido
Metropolitana, e como ocorre a adaptagdo dos individuos em ambiente multicultural refletida
na aprendizagem e no desempenho organizacional. Estes dados e andlises podem indicar
melhorias nas estratégias e seus desdobramentos nas organizagdes.

A Organiza¢io No Contexto Global

As organizagdes sdo sistemas extremamente complexos. Quando observadas
atentamente, elas se revelam compostas de atividades humanas em diversos niveis de analise,
segundo Argyris (1975, p.23): “personalidades, pequenos grupos, intergrupos, normas,
valores, atitudes, tudo isso existe sob um padrio extremamente complexo e
multidimensional”. E precisamente esta complexidade que, por um lado, constitui a base de
compreensdo dos fendOmenos organizacionais € que, por outro, torna dificil a vida de um
administrador.

As organizacles transacionam entre si de maneira cada vez mais rapida e mais
abrangente. Isto ¢ decorréncia do processo de globalizagdo. Para Ortiz (2003, p.15), a
globalizacdo ¢ um “fendmeno emergente”, um processo ainda em constru¢do. Principalmente
se o entendimento de globalizacdo estiver de acordo com o sentido de “internacionalizagao
das trocas, de produtos e de conhecimento”. Na colocacdo de Robertson (1999, p. 23),
globalizacdo “refere-se, ao mesmo tempo, a compressdo do mundo e a intensificagdo da
consciéncia do mundo como um todo”. O termo globalizagdo ¢ concebido em sentido mais
amplo, mas o seu principal foco empirico esta alinhado, ao mesmo tempo, com a crescente
aceleragdo concreta da interdependéncia global e da consciéncia da totalidade global no
século XX.
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Algumas causas sdo apontadas para explicar a interdependéncia global como as
pressdes competitivas, a flexibilidade de trabalho e o enfraquecimento da mao-de-obra
sindicalizada que levaram a reducao de despesas com o Estado do bem-estar social, que era o
alicerce do contrato social na era industrial. De outro lado, Castells (2001, p.413) argumenta:

As novas tecnologias da informacdo desempenharam papel decisivo ao facilitarem o surgimento desse
capitalismo flexivel e rejuvenescido, proporcionando ferramentas para a formagdo de redes,
comunicagdo a distancia, armazenamento/processamento de informacdo, individualiza¢do coordenada
do trabalho e concentracdo e descentralizagdo simultaneas do processo decisorio.

Como conseqiiéncia, o conceito de organizacao cresceu e se diversificou, onde se pode
apontar para a organizacdo internacional, a multinacional, a global e a transnacional como
respostas ao novo contexto mundial. Os autores Caldas et al (1999, p.407), estabelecem que a
organiza¢do internacional ¢ aquela que possui atividades que atravessam fronteiras e que
possui negdcios em dois ou mais paises. Na maioria das vezes seu escritorio central esta
baseado num tUnico pais, no entanto ela pode manter operagdes parciais ou completas nos
outros paises. A cultura e estrutura organizacional seguem a linha do pais de origem,
adotando tecnologias e processos padronizados em todas as suas operagdes, ndo importando
onde elas estejam localizadas. As politicas sdo as mesmas no mundo todo, em especial a de
recursos humanos.

Ja a organizacdo global estaria associada a atividades diferentes e seria aquela que
adota atitudes diferentes de sua predecessora mais limitada, a organizagdo internacional.
Bartlett ¢ Ghoshal (1992, p.21), definem a organizagdo global como um eixo centralizado em
que a maioria dos ativos e das decisdes ¢ centralizada. As organizagdes globais também
podem ser definidas como aquelas com estratégias globais, em que economias de escala sdo
realizadas por meio de integracdo e padronizacdo mundiais.

A organizagao multinacional, por sua vez ¢ uma “federacdo descentralizada de ativos e
responsabilidades que permite que as operagdes estrangeiras respondam as diferencas locais”
(CALDAS et al ,1999, p.407). Para Bartlett e Ghoshal (1992, p.20-24), algumas organizagdes
conseguiram desenvolver uma postura estratégica que as torna “mais sensiveis e receptivas as
diferengas entre os ambientes nacionais ao redor do mundo”. Desta forma, elas administram
um portfolio de varias entidades nacionais. Estes autores descobriram evidéncias empiricas
para os trés tipos, porém sustentaram que cada tipo encontrou problemas com a globalizagao.
Eles formularam, entdo, o conceito de organizagdo transnacional, sendo uma “rede integrada
em eficiéncia e que € contrabalangada com capacidade de responder localmente para obter
competitividade e flexibilidade numa organizacao dedicada a aprendizagem e a inovagao”.

A Organizacio e a Cultura Brasileira

A cultura ¢ uma questdo ampla, com varios niveis de estratificacdo e o individuo sofre
a influéncia de todos eles. Os niveis podem ir desde a cultura familiar, do bairro onde o
individuo vive, da cidade, da regido do pais, da sua religido até a cultura de uma nagdo. Para
Hall (1998, p.47), a cultura nacional de uma pessoa, ou seja, daquele pais no qual ela nasceu,
constitui em uma das “principais fontes de identidade cultural, ao nos definirmos, algumas
vezes dizemos que somos ingleses ou galeses ou indianos ou jamaicanos”. Esta forma
metaforica de falar expressa, de modo efetivo, como se pensa nela como parte da natureza
essencial do individuo.

Da mesma forma, ao se falar de organizagdo e sua cultura é preciso analisar os
pressupostos de cultura nacional que ela carrega. Motta e Caldas (1997, p.18) fazem questao
de deixar claro que a cultura de uma organizagdo sempre sera diferente da cultura de uma
tribo, e serd sempre semelhante a cultura de outra organizacdo. No entanto, um dos fatores
mais importantes de diferenciag@o de culturas organizacionais ¢ a cultura nacional.
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Para melhor esclarecer o conceito de cultura nacional, Hall (1998, p.50-51), defende o
argumento de que as identidades nacionais ndo nascem com as pessoas, € sim s3o
desenvolvidas e transformadas no interior da “representagdo”. A area da Antropologia
defende este conceito por meio de um de seus expoentes, Geertz (1989, p.189), que declara
que as pessoas “vivem em um universo de significagdes”. Elas codificam e decodificam a
todo o momento, ndo somente palavras, mas também expressdes, posturas, agdes dos mais
variados tipos, sempre com objetivo de empregar sentido.

Segundo Motta e Caldas (1997, p. 27), Hofstede encontrou significativas diferengas no
que tange ao comportamento, as atitudes de funcionarios e executivos de diferentes paises,
todos trabalhando para a mesma organizacdo multinacional, sendo que tais diferengas se
mostraram consistentes no tempo. A descoberta mais importante que ampliou os estudos
sobre o assunto, refere-se a importancia da cultura nacional na explicagcdo das diferengas de
atitudes e valores em relagdo ao trabalho. Antes disso, outros fatores eram tidos como mais
importantes como posi¢do na organizacao, profissdo, idade ou género.

Estes estudos identificaram e validaram cinco dimensdes independentes das diferencas
entre as culturas nacionais: a distancia do poder; o individualismo X coletivismo; masculino
X feminino; evitar a incerteza; e visao de longo prazo X visao de curto prazo.

Dentre os paises pesquisados por Hofstede (1984), estava o Brasil, e algumas
descobertas do autor colaboram com a tentativa deste trabalho de demonstrar alguns tracos da
cultura nacional brasileira. Os resultados de sua pesquisa apontam para o Brasil como uma
sociedade coletivista, ndo se colocando, entretanto entre as mais coletivistas. O Brasil é mais
coletivista que o Japao, pais geralmente tido como coletividade por exceléncia; da mesma
forma, ele é caracterizado por uma distancia de poder muito grande, embora perca para as
demais sociedades da América Latina, com exce¢do da Argentina (HOFSTEDE, 2004).

O Brasil também aparece como uma das nagdes onde ¢ maior a busca de evitar a
incerteza, mesmo que apare¢a com essa caracteristica menos marcada que a maioria dos
paises ditos mediterraneos. A posi¢do do Brasil, neste particular, mostra-se proxima da Italia.
De qualquer forma, ¢ forte em nosso pais tanto a dimensao sobre grande distancia do poder
quanto a dimensdo de elevado nivel de busca de evitar a incerteza. Por sua vez, entre aqueles
paises que apresentam elevado nivel de busca de evitar incerteza, o Brasil encontra-se na
dimensdo feminina, muito proximo da masculina, sendo quase impossivel situd-lo com
precisdo. SO o Paquistdo ¢ mais impreciso nessa categorizacdo, o que significa uma orientagao
para o humano ligeiramente superior a orientagao para o material (HOFSTEDE, 1984).

Desta forma, cabe uma andlise da cultura brasileira onde Motta e Caldas (1997, p.18),
colocam que um tragco marcante da cultura brasileira, é o aristocratismo ibérico, que passa as
outras etnias, como marca de sucesso e ascensdao social. Da mesma forma, a escravidido —
abolida em 1888 — esta presente nas relagdes inter-raciais, de forma evidente, tornando dificil
a constru¢do de uma sociedade verdadeiramente igualitaria. O racismo brasileiro, sem divida
diferente do norte-americano e de outros paises, ndo causa menos dano, especialmente quando
consideramos que a maioria da populagdo brasileira possivelmente seria considerada mulata
em muitos outros paises.

Os autores Caldas e Wood JR (1999, p. 30-31) elegem cinco tragos essenciais da
cultura brasileira. Sdo eles o personalismo, a ambigiiidade, a distancia do poder, a plasticidade
e o formalismo. Ainda que, mesmo no conjunto, eles ndo retratem a complexa textura da
cultura local, certamente fornecem um retrato suficientemente rico para elucidar muitos dos
fendmenos que envolvem as organizagdes brasileiras.

O personalismo, em essé€ncia, trata da tendéncia de fazer da importancia social ou da
necessidade pessoal do individuo a referéncia maior para a decisdo, sem levar em
considera¢do ou colocando em segundo plano as necessidades da comunidade. Este trago
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brasileiro ¢ contrario a caracteristica norte-americana que tende a uma homogeneizagao e a
igualdade, pois pende para o heterogéneo e o desigual.

Outro traco essencial da cultura brasileira ¢ a ambigiiidade. No Brasil, segundo Caldas
e Wood JR (1999, p.33), “quase nada ¢ o que parece ser, ¢ quando ¢ o que parece pode
também ser algo mais”. E aquela diferenca entre a teoria e a prética, entre o que esta posto e o
que de fato ocorre tanto em nivel de operagdes quanto no nivel de relacionamento. Uma
forma de lidar com essa ambigiiidade ¢ disfar¢a-la como flexibilidade ou adaptabilidade. Uma
manifestagdo tipica deste trago ¢ o conhecido jeitinho brasileiro, quase uma instituicao
nacional.

De outro lado, a distincia do poder, outro caracteristico trago cultural, pode ser
exemplificado por frases bastante comuns no dia-a-dia brasileiro como: “vocé sabe com quem
estd falando?” ou “manda quem pode, obedece quem tem juizo”. A sociedade local atual ¢
resultado de um sistema fortemente hierarquizado e pseudo-aristocratico, mas ao mesmo
tempo paternal e personalista, que vigorou nas relacdes entre senhor e escravo no Brasil
colonial (DAMATTA, 1997).

A plasticidade e permeabilidade, outras caracteristicas nacionais, t€ém duas raizes
principais: a tendéncia a dependéncia e o gosto pela miscigenagdo e pelo exdtico. O forte
trago autoritario — € ao mesmo tempo paternalista — do colonizador resultou no apego
simultdneo ao protecionismo ¢ a dependéncia. Para Caldas e Wood JR (1999, p.34), o
resultado dessa combinacdo ¢ que o brasileiro acostumou-se a nutrir uma postura de
espectador, sempre dependente de algo ou de alguém que o leve e o conduza. Outro fator que
colaborou para o desenvolvimento da plasticidade foi a auséncia do orgulho de raga do
portugués, caracterizada pela forte atracdo pelo sensual e pelo exdtico e o seu gosto pela
mistura racial.

O quinto e ultimo trago perceptivel na cultura brasileira citado por Caldas ¢ Wood JR
(1999, p.35) ¢ o formalismo, que retrata como a apropriacao pode ser seletiva ou superficial.
Quem trabalhou com profundidade este traco foi o autor brasileiro Guerreiro Ramos (1983, p.
250-252), que destaca que o formalismo brasileiro estd presente na tendéncia em aceitar e
provocar a discrepancia entre o formal e o real, entre o dito e o feito. E o faz-de-conta, ou
seja, a plasticidade e permeabilidade a influéncias externas nao implica que essas influéncias
sejam apropriadas em sua forma original. O formalismo mostra que, se os brasileiros
mostram-se consideravelmente abertos a modelos estrangeiros, a eles somente submetem-se
na forma e ndo necessariamente no seu contetido ou no todo.

Para complementar os cinco tragos da cultura brasileira citados por Caldas e Wood JR.
(1999), faz-se necessario citar o imediatismo. Isto também pode ser explicado pelo processo
de coloniza¢do onde, segundo as palavras de Castor (2000, p.31), “o ethos dominante dos
delegados da Coroa e dos colonos no Brasil era marcado pela transiéncia, e passava longe dos
espiritos a idéia de se enraizar na coldnia, de construir os alicerces de uma nova nac¢ao”.

Desta forma, para Castor (2000, p. 31-32), ndo havia como o imediatismo, a
impaciéncia com o longo prazo e o descaso com a preservagdo da natureza ndo deixassem de
causar seqiielas culturais permanentes. Uma das seqiielas facilmente identificavel é que o
brasileiro, quando se trata de mobilizar recursos para alcancar um objetivo imediato ou
facilmente identificavel o entusiasmo ¢ muito maior do que com desafios de longo prazo,
onde os objetivos ndo sdo tdo claros e os resultados podem ser demorados e de dificil alcance.

Assim sendo, percebe-se que a formacdo da sociedade brasileira é socialmente
fragmentada, além de ser também, economicamente transitoria, visto que no periodo de dez
anos o pais passou por cinco moedas diferentes. Tudo isso leva a formagao do que Caldas e
Wood JR (1999, p. 36) denominam de uma “identidade fragil, o desapego a tradi¢do e a
superficialidade do brasileiro dao a textura social local um carater difuso e turvo, provocando
miragens e falsas impressdes aos observadores mais ligeiros”. E ¢ este contexto que precisa
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ser levado em conta para entender, atuar e promover a integracao na gestao de organizagdes
brasileiras e estrangeiras que se estabelecem no Brasil.

Num primeiro momento, a impressdo que se tem ao olhar a realidade organizacional
brasileira ¢ de estar presenciando fendmenos gerenciais tipicos, muito parecidos com
quaisquer outros observados em outros lugares do mundo, conforme explicitado no inicio
deste capitulo. Porém, Caldas e Wood JR. (1999, p. 29) postulam que ¢ fundamental um olhar
mais profundo dos “tracos elementares da cultura nacional” para entender os fendomenos por
tras da fachada. Os autores comentam que muitas categorias € muitos pressupostos
normalmente empregados em Estudos Organizacionais podem ser pouco uteis ou até
inaplicdveis no contexto brasileiro. A textura sdcio-cultural brasileira ¢ complexa e
multifacetada, influenciando as organizagdes e a forma como sdo geridas. Alguns movimentos
como o [luminismo, o Positivismo e o Racionalismo ndo deixaram aqui as marcas que
deixaram em outros paises.

Logo, importar modelos prontos ¢ muito mais facil que construir modelos proprios,
pois pode prover a sensacdo de modernizagdo ou de pular etapas. A maior parte das
organizagdes brasileiras, segundo Caldas e Wood JR. (1999, p. 37) opta por comprar modelos
ja testados e consolidados, na esperanga de recuperar o tempo perdido. A questdo € que estes
modelos foram testados em outras realidades e culturas, muitas vezes extremamente
diferentes do Brasil. Como conseqiiéncia desta busca frenética, o Brasil torna-se um atraente
nicho, no mercado internacional, para livros de gestdo, gurus empresariais, modismos de
intervengdo ¢ de mudanca da organizagao.

Porém, hd que se dizer que apesar de assimiladoras e seguidoras de modelos
estrangeiros, muitas vezes de forma pouco criticas, as organizagdes brasileiras ndo fazem uma
transposi¢ao perfeita destes modelos. Para Caldas e Wood JR. (1999, p. 38), isto ocorre “ndo
porque haja adaptag@o intencional — dessas praticas — a realidade brasileira, mas porque a
textura socio-cultural local inviabiliza o simples mimetismo”. Evidentemente que dificilmente
poder-se-ia crer que pessoas fossem capazes de ditar, a partir de seus paises, as praticas a
serem incorporadas em outros sem que houvesse alteragdes em realidades distintas,
particulares e complexas desses paises (CALAS e ARIAS citados por MOTTA e CALDAS,
1997). Com isto, percebe-se que a cultura organizacional brasileira esta sustentada na forte
contribuicdo de seu processo colonial, na apropriagdo de idéias e modismos gerenciais, bem
como, na adapta¢do e transformacado destas influéncias.

A Expatriacio

O processo de expatriagdo de uma organizacao, no conceito de Tung (1988, p.241), é
o conjunto de etapas que vao desde o recrutamento e sele¢do de candidatos a cargos no
exterior, até a insercdo e o acompanhamento do individuo no novo ambiente organizacional,
passando por questdes de negociacdo de beneficios, trAmites legais, alojamento, preparacao
cultural e de idioma. Algumas organizac¢des tém um setor especifico que cuida da expatriagao,
em outras ela estd sob a responsabilidade da area de recursos humanos.

Para Kanter (1996, p.57), “estamos nos tornando classe mundial”, ou seja, as
organizagdes devem ndo somente encontrar os mais altos padrdes em qualquer lugar do
mundo, mas também desenvolver uma nova linha de gerentes e demais colaboradores que
sejam cosmopolitas, pessoas ricas em trés ativos intangiveis: conceitos, competéncias e
conexdes. Uma maneira eficiente de desenvolver cosmopolitas ¢ manda-los para
compromissos internacionais onde eles possam assumir uma carga de deveres e
responsabilidades e, ainda, desenvolver os trés ativos intangiveis. Os cosmopolitas sdo, por
definicdo, membros da classe mundial. Eles transportam conceitos de um lugar para outro e
integram atividades disseminadas no mundo inteiro.
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Bartlett ¢ Ghoshal (1992), defendem a idéia de que nao existe um tipo definido de
profissional global, mas sim muitos. E que estes profissionais trabalham atravessando
fronteiras que podem ser de negocios, de produtos, de fungdes e de paises. Todas essas
“travessias de fronteiras” contribuem com a complexidade do trabalho global. Os autores
McCall JR. e Hollenbeck (2003, p.37) dao um passo a frente ao afirmarem que no
desenvolvimento e na definicdo dos profissionais globais, atravessar fronteiras de paises e
culturas ¢ a peca determinante. Atravessar fronteiras de negocios ndo deixa de ser importante,
mas ¢ fundamentalmente diferente de atravessar fronteiras de paises e de culturas. E o ato de
atravessar as linhas culturais que representa um assalto na identidade de cada um. E dificil
administrar diferencas de paises, culturas, idiomas e valores, pois surgem as pressuposigoes
que cada um tece a respeito de si mesmo e sobre os outros. E quando atravessam fronteiras de
paises e culturas, os profissionais sdo mais exigidos e faz-se necessaria uma transformagdo de
como o profissional ¢ e de como ele vé a si mesmo.

Tung (1998, p. 126) afirma que pouco ¢ conhecido, no entanto, sobre se os expatriados
percebem as experiéncias internacionais como tendo um impacto positivo ou negativo no
avanco subseqliente da sua carreira. De outro lado, também € necessario conhecer mais sobre
os modos de interacdo entre expatriados e os hospedeiros nacionais, € 0S processos €
mecanismos que os expatriados encontram para ajustar suas vidas e seu trabalho num
ambiente estrangeiro.

Apesar de todas as vantagens e beneficios que a expatriacdo pode trazer para o
funcionério, cabem aqui os comentarios sobre as dificuldades e problemas encontrados no
decorrer do processo. Uma das dificuldades decorrente da transferéncia de uma cultura para
outra envolve o sacrificio representado pelo afastamento fisico da casa que representa a saida
da zona de conforto e seguranca ja estabelecida e a entrada em terreno desconhecido. Para
Prasad e Shetty (1977, p. 153), além do mais, o profissional e a sua familia necessitam
adaptar-se rapidamente a um meio cultural normalmente muito diferente do qual estdo
acostumados.

Na concepcao de Deresky (2004, p. 245), grande parte dos fracassos nos processos de
expatriacdo pode ser atribuida a preparagdo e planejamento inadequados para as transi¢des de
entrada e reentrada do profissional e sua familia. Outros problemas que podem surgir no
processo de expatriagdo estdo ligados aos aspectos financeiros e a carreira profissional.
Quando a negociagdo de beneficios financeiros fica aquém da expectativa isso pode gerar uma
insatisfacdo que influencia no desempenho do individuo e leva a desgastes e a frustragdo. A
perspectiva de ganhos com relag@o a carreira que nao se concretizam, ou inseguranga quanto
ao retorno ao pais de origem e sua posi¢do na organizagdo, também levam a situagdo de
estresse, inseguranga e insatisfacao.

Entretanto, Prasad e Shetty (1977) defendem que os principais problemas estdo
relacionados com a incompeténcia intercultural. Pois, esta ndo pressupde apenas facilidade de
dominio de idiomas ou satisfacdo financeira, mas um grau de sensibilidade em relagdo aos
colegas e cidaddos locais e a0 modo como fazem as coisas. E como complementam McCall e
Hollenbeck (2003), o dominio do idioma por si s6 ndo garante que a cultura seja
compreendida.

Também ¢ preciso discutir a questdo da mulher no processo de expatriacdo. Os
autores, Domingues e Bueno (2006), argumentam que o fato da literatura sobre o tema de
administracdo intercultural, especificamente sobre o processo de expatriacdao, pouco abordar a
percepcao da familia ndo significa que esta deixe de ter importancia e conseqiiéncias diretas
sobre 0 processo.

Assim, este estudo evidencia que as esposas e filhas ndo devem ser tratadas como
“meras coadjuvantes, sem maior valoriza¢do, pois na verdade, a percep¢ao feminina no
entorno, sua facilidade de identificacdo e andlise de fatores positivos e negativos para a
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familia sdo essenciais” para o €xito da experiéncia tanto no “ambito profissional quanto no
ambito familiar” (DOMINGUES e BUENO, 2006, p. 9).

A partir de entrevistas com esposas e filhas de nacionalidade brasileira e francesa, os
autores puderam concluir que a esposa pode tornar-se um “porto seguro” ao trazer para si a
responsabilidade de catalisar as demandas familiares e assim, permitir que o profissional
expatriado sinta-se a vontade para dedicar-se ao trabalho com mais foco.

No entanto, salientam os autores, isso s6 acontece “quando existe um grau elevado de
maturidade da familia e de cada individuo aliado a um planejamento que envolva todos os
interessados (familia, individuo e organizagdo)” (DOMINGUES e BUENO, 2006, p. 9).

Também foi observado, a partir dos casos estudados, que deve haver um cuidado com
o retorno ao pais de origem, “principalmente no que diz respeito aos filhos, porque estao
sujeitos as escolhas racionais dos pais que t€ém a consciéncia de que a expatriagdo ¢ um
processo € como tal tem comego, meio e fim”. Os autores mencionam que para os filhos, isto
ndo ¢ tdo evidente e nem tdo racional. Assim, da mesma maneira que ocorreu uma ruptura da
rotina ao sair do seu pais, ao retornar ela se repete porque os filhos criaram vinculos ¢ as
mudangas, se ndo bem conduzidas, podem traumatiza-los.

Outra questdo de pesquisa importante que os autores salientam ¢é sobre os efeitos
residuais nas filhas de expatriados em idade adulta com relacdo a sua percepcao, interesse e
vinculos relacionados a sua futura familia, bem como a questdo da geragdo de
“multipatriados” que s@o os filhos que, junto com seus pais, migram de pais em pais e além de
absorverem as culturas passam a identificar-se com elementos de cada uma delas.

Recursos Humanos e a Integracio De Culturas Em Organizacoes Globais

As diferencgas entre os tipos de organizacdo e os diferentes tipos de a¢do internacional
fazem com que a percepcao de mudangas seja ndo seja igual. Estas mudangas, muitas vezes,
sdo complexas e de dificil trato, que enfatizam uma coordenagdo interna das fungdes da
organizagdo e geram uma percep¢do maior da necessidade de analisar os eventos mundiais
(CALDAS, 1999, p.408). Ja Freitas (1991, p. 122) argumenta que estas diferencas tém
inspirado estudos comparativos de organizagdes e suas origens em diferentes sociedades.
Estes estudos, que iniciaram na Europa, t€m por interesse, a analise do relativismo cultural e
sua influéncia no ambiente organizacional.

Mesmo quando as organizagdes se tornam internacionais, elas continuam a derivar
seus habitos e valores culturais das na¢des de origem, como ilustra o trabalho de Hofstede
(1984). Mas, quanto mais as organizagdes transacionam em diferentes paises, mais seus
colaboradores sdo expostos a outras culturas, a convivéncia e até a adocdo de algumas
normas, habitos e valores delas.

No entanto, a integra¢do cultural ndo pode ser considerada como um fendomeno sui
generis, fechado e apartado da vida comum do homem num mundo légico proprio, tanto na
perspectiva de sociedade como um todo como exclusivamente no ambiente organizacional. E
um ato continuo, que perpassa os diversos tecidos e contextos sociais. Nao ¢ possivel
dissociar a bagagem cultural vivida num ambiente organizacional das demais interacdes dos
individuos. Tentar estabelecer essa dissociagdo pode levar a descontinuidade cultural
(GEERTZ; 1989, p.179-180).

O estudo sobre as formas de gestdo de um ambiente multicultural e como ¢ promovida
a interculturalidade nas organizagdes pode levar a melhoria de posturas atuais e a formulagao
de novas estratégias que sejam cada vez mais eficientes no tratamento do ambiente. O
contexto organizacional tem um peso determinante na configura¢do positiva ou negativa do
impacto da diversidade. Este contexto est4 estruturado sobre dimensdes psicologicas e sociais,
que t€m clara aplicabilidade nas varias dimensdes da identidade do grupo e sdo aplicaveis a
experiéncia de membros de todas as culturas. Como dimensdo da identidade do grupo, Fleury
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(2000, p. 21) fala nao so6 de sexo e raca, mas da nacionalidade, descri¢ao do cargo, religido e
assim por diante.

Na visdo de Deresky (2004, p. 246), torna-se evidente a importancia da preparagao e
do treinamento para as interagdes interculturais, pois “tanto os problemas da adequagdo
cultural quanto as diferengas praticas na vida normal representam desafios para os seus
expatriados e suas familias”. E importante salientar que a preparagdo e o treinamento devem
ocorrer tanto no processo de expatriagdo quanto na repatriacdo. Nos paises onde o sucesso do
expatriado ndo ¢ deixado “ao sabor do acaso”, sdo encontrados resultados muito superiores
em nivel de satisfagdo e resultados positivos para os expatriados.

Um importante recurso na busca da integragdo das culturas na organizagdo e
conseqiientemente a diminuicdo de resisténcias e conflitos, ¢ a adogdo de politicas de
treinamento e desenvolvimento. Essas politicas de treinamento e desenvolvimento tém niveis
de complexidade diferentes, como aponta Deresky (2004, p. 247), pois enquanto o
treinamento em questdes de idiomas e da vida pratica ¢ algo simples e direto, ndo se pode
dizer o mesmo sobre o treinamento intercultural; pelo contrario, este é complexo ¢ mexe com
comportamentos ja existentes em cada individuo. Por isso, conforme Cooper e Argyris (2003,
p. 1387), o treinamento inadequado de expatriados ¢ quase certeza de fracasso na realizagdo
da tarefa ou na satisfagdo das expectativas do empregador nos casos em que a tarefa foi
cumprida em sua totalidade. O treinamento de expatriado ¢ geralmente dividido em trés
abordagens: a de fornecimento de informagdes; a abordagem afetiva; e a abordagem de
imersao.

A abordagem de fornecimento de informagdes ¢ a mais conhecida. Infelizmente,
muitas organizagdes oferecem so esta abordagem. Cooper e Argyris (2003, p. 1387) afirmam
que nela sdo transmitidas informagdes sobre a cultura, a geografia, condi¢des de vida, estilos
de vida e idioma. Essa abordagem ¢ apenas informativa, sem a oportunidade de aplicagao de
novas informagdes ou teste de assimilag@o por parte do treinando.

A abordagem afetiva visa o treinamento mais experimental. Ocorrem atividades de
dramatizagdo, aplicam-se técnicas de redugdo de estresse e administragio da mudanga. E um
nivel de treinamento mais pratico e realista. A intencdo ¢ tornar o individuo mais
autoconfiante e habil na realizagdo de suas tarefas junto de seus novos colegas (COOPER e
ARGYRIS; 2003, p.1388).

A abordagem de imersdo tenta colocar o profissional em uma condicdo semelhante a
da atividade que ele realmente desempenhard no pais estrangeiro. O processo pode incluir
visitas a0 novo pais para permitir a explora¢do e o contato direto com a nova realidade. O
treinamento envolve a simulagdo extensiva de situagdes problematicas freqlientes, nas quais o
profissional pode aprender sem ficar exposto ao fracasso que enfrentaria se estivesse na
situacdo de trabalho real. Essa abordagem busca ensinar o expatriado a ser sensivel a outras
culturas e a agir de forma adequada. O problema ¢ que ela ¢ muito cara, além de demorada.
Exige numero reduzido de treinandos ¢ uma quantia substancial de recursos por parte da
organiza¢ao (COOPER e ARGYRIS; 2003, p.1389-1390).

Escolhida a abordagem, ou abordagens, o processo de treinamento intercultural deve
proporcionar ao expatriado o aprendizado tanto do conteudo quanto das competéncias capazes
de melhorar sua interagdo com cidaddos do pais anfitrido. Segundo Black ¢ Mendenhall
citados por Deresky (2004, p. 247), os responsaveis pela implementagdao das politicas de
treinamento e desenvolvimento devem aplicar a este processo a teoria do aprendizado social e
fazer uso de técnicas do incentivo e da repeti¢do da ciéncia comportamental, até que o
treinamento consiga incorporar e reproduzir os procedimentos desejados. O resultado € “uma
condicdo de ajustamento, representando a capacidade de interagir eficientemente com os
cidaddos do pais anfitriao”.
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Para complementar as estratégias de ajuste e integragdo cultural, existem inimeras
técnicas disponiveis. Para Tung (1998, 243-244) essas técnicas podem ser classificadas como
estudos de area, ou seja, documentarios sobre a geografia, economia e historia sociopolitica
de um pais etc.; como assimiladores culturais, que colocam os expatriados nas mais variadas
situacdes que poderdo enfrentar e que sdo criticas para garantir interagdes bem-sucedidas;
treinamento no idioma; treinamento de sensibilizagdo; experiéncias de campo que expdem 0s
participantes a contatos com pessoas de outras culturas ainda no pais de origem.

Alguns autores, como Ronen apud Deresky (2004, p. 249), valorizam algumas
técnicas especificas, como workshops e treinamentos de sensibilizagdo. Inclusive, a
experiéncia de campo, que fazem parte de um programa de imersdo e convivio, chamada de
familia adotiva substituta, em que as organizagdes colocam uma familia expatriada como
héspede de uma familia do pais hospedeiro, onde a primeira passard a viver. Além disso,
Cooper e Argyris (2003, p. 1389), aconselham o treinamento dos familiares do expatriado
para que reconhecam os problemas e inconveniéncias de uma missdo no exterior. Os
membros da familia enfrentam os mesmos problemas dos expatriados em termos de diferenga
de lingua, adaptagdo cultural, mudancas nas condi¢cdes de vida e outras fontes possiveis de
problemas. Contudo, o que muitas pessoas nao percebem ¢ que o expatriado tem uma base
que ¢ a propria organizagdo (colegas de trabalho, produtos conhecidos, comunica¢do com a
matriz, etc.), ao passo que seus familiares podem ficar totalmente perdidos, com poucos lagos
com o pais natal, se ¢ que algum lago ainda se mantém. Um programa de treinamento de
expatriados eficiente inclui o treinamento do funcionario e também de seus familiares.

Segundo Cooper e Argyris (2003, p. 1243), alegam que devem existir também
programas que facilitem a volta do funcionario ao pais de origem, para ajuda-lo a lidar com o
fato de que agora ele ¢ diferente e que ser diferente ¢ bom. Esse programa deve contemplar os
colegas que vao interagir com o expatriado que retorna ao seu pais. Assim, aceitam o novo
paradigma de diversidade cultural e aprendem a lidar com ele, de maneira que a tensdo, o
estresse e os conflitos diminuam e aumente a sinergia entre todos.

Metodologia de Pesquisa

Este estudo ¢ de natureza descritiva, pois buscou estudar com exatiddo os fatos
relacionados a uma realidade especifica. Neste tipo de pesquisa € necessdria a categorizacao
do objeto de estudo e suas varidveis com especificagdo de fendmeno e populagdo a ser
estudada.

Esta pesquisa foi constituida como um estudo multi-caso. Apesar de esse método
retratar eventos especificos, sua importincia estd no fato de apresentar-se como ponto de
partida para uma analise aprofundada das relagcdes subjacentes a um fenomeno sob
investigacao.

Foi utilizada a abordagem qualitativa de natureza interpretativa, por julga-la mais
adequada para atingir o objetivo deste trabalho. Este tipo de abordagem pressupde a
verificagdo dos multiplos aspectos de uma dada realidade. Além disso, a pesquisa qualitativa
possibilita perceber o nivel dos significados, motivos, aspiragdes, atitudes, crengas e valores,
que se expressa pela linguagem comum e na vida cotidiana. Em outras palavras, o objeto de
estudo refere-se ao mundo dos simbolos, dos significados, da subjetividade e da
intencionalidade.

A amostra da pesquisa foi constituida de 10 (dez) de empresas que possuem empregados
expatriados trabalhando em Curitiba ¢ Regido Metropolitana.

Como Fontes Primarias foram utilizados questiondrios estruturados tanto para os
profissionais de Recursos Humanos que gerenciam o processo de expatriagdo quanto para os
profissionais expatriados.
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Como Fontes secundarias foram utilizadas informag¢des obtidas mediante consulta a
documentos organizacionais, oficiais e ndo-oficiais, publicacdes perioddicas de divulgacdo das
organizagoes.

Os dados coletados precisam ser ordenados e organizados, para que possam ser
analisados e interpretados. Porém, hd que se considerar que nos estudos de caso nao se pode
falar num esquema rigido de anélise e interpretacao.

No entanto, alguns passos serdo seguidos para que haja possibilidade de anélise,
como a classificacdo das respostas, a tabulacdo, a andlise estatistica de dados, a inferéncia de
relacdes causais e a interpretagdo dos dados.

Os dados da pesquisa foram analisados de forma descritivo/interpretativa,
correspondendo a metodologia adotada que ¢ predominantemente qualitativa. Os dados
secundarios foram explorados por meio de andlise documental, visando a complementagdo
dos dados obtidos junto as fontes primarias.

A analise de contetido foi o procedimento utilizado no tratamento dos dados primarios
e secunddrios. A analise de contetido apresenta-se como um recurso Util para o conhecimento
de fatos, dos atributos e das opinides dos integrantes de uma organizagao, além da sua propria
evolucdo e tendéncias, expressos em mensagens simbolicas ou em comunicagdes
formalizadas.

Resultados Da Pesquisa

Por meio de contato efetuado durante aulas de especializagdo, um dos professores
desta pesquisa tomou conhecimento de um grupo de profissionais de Recursos Humanos que
sdo responsaveis por processos de expatriacdo em empresas multinacionais estabelecidas em
Curitiba e Regido Metropolitana. O grupo se retine mensalmente para discutir experiéncias e
solugdes de problemas inerentes a gestdo de expatriados. Participam dez profissionais dos
encontros do grupo.

Foi feito contato com um desses profissionais que repassou os questionarios para o
restante do grupo para que respondessem o questionario sobre como € gerenciado o processo
de expatriagdo em suas empresas, bem como, encaminhassem para seus profissionais
expatriados o questiondrio com perguntas relativas ao processo de expatriacdo sob a 6tica do
expatriado.

Obtivemos a resposta por parte de quatro empresas, sendo elas dos setores: automotivo
e de telecomunicagdes. As respostas dos responsaveis pela gestdo do processo de expatriagao
foram analisadas mediante andlise de conteido e separadas por topicos sobre Selecio,
Remuneracao, Treinamento, Acompanhamento, Avaliacdo e Repatriagdo.

Sobre a Selecdo de expatriados, foi percebido que as decisdes sdo centralizadas no
ambito da matriz, principalmente nos cargos de diretoria, porém sdo levadas em conta as
necessidades das subsidiarias. Os candidatos s3o selecionados a partir da adequacdo ao cargo,
da adequacdo do perfil dos profissionais como a adaptacdo cultural e pelo relacionamento
entre pares demandantes das unidades do negocio.

Quanto a Remuneracdo, pode-se verificar que existe uma cesta de incentivos e
beneficios comuns as empresas pesquisadas. Porém, a questdo salarial apresenta diferencas
por conta das caracteristicas de cada empresa. Na sua maioria, o salario ¢ internacionalizado,
porém adaptado a moeda local. Esta adaptacdo, no entanto, mantém a equiparagdo com o
valor do salario no pais de origem. Ao saldrio sdo acrescidos de incentivos como bonus
salarial e beneficios relacionados a moradia (mudanca, enxoval de moveis, instalacdo),
educacdo dos filhos, transportes (automoéveis e passagens aéreas), plano de pensdo para
conjuges, treinamento intercultural, planos de seguros de satde e de vida internacionais.
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Ja sobre o Treinamento, as respostas resumem-se a treinamentos de idiomas e basico
sobre intercultural. Estes treinamentos sdo extensivos as familias. Apenas um dos
respondentes apontou que na sua empresa nao sdo oferecidos treinamentos interculturais.

Sobre o Acompanhamento, os respondentes colocaram que este ¢ feito pela area de
Recursos Humanos de maneira geral, ndo especificando se ¢ de responsabilidade da area de
expatriados ou ndo. Enfatizamos que, em algumas organizagdes, a area de Recursos Humanos
constituiu uma subdrea para atividades de gestdo de expatriados. Percebeu-se que o
acompanhamento, de forma geral, tem énfase nas questdes relativas a burocracia de entrada
no pais (vistos), bem como remuneragdo e beneficios, gratificacdes e logistica de acomodagao
(moradia e escola).

No caso da Avaliacdo, ela se dd por meio de ferramentas das empresas que busca
mensurar, além do desempenho, questdes relativas ao desenvolvimento. Desde que haja um
processo no pais de origem, ele ¢ compartilhado, caso contrario ele limita-se ao pais de
destino. Uma das empresas respondentes afirmou ndo apresentar um instrumento formal
ficando, por tanto, a critério da chefia imediata local.

Especificamente falando da Avalia¢do do Processo de Expatriagdo, foi respondido por
uma empresa que ¢€ feita pelos diretores de Recursos Humanos sem o conhecimento especifico
dos profissionais que fazem a gestdo da expatriacdo. J4, em outra empresa, o processo de
avaliacdo estd mais centrado no feedback dos colaboradores e dos seus familiares. Outras duas
respondentes afirmaram que ndo ¢ feita avaliacao.

Quanto a Aprendizagem, a maioria das empresas pesquisadas ndo ha um processo de
avaliacdo formal. Uma das organizacdes afirmou que esta ¢ realizada pelo setor responsavel
pelo profissional expatriado no pais de origem durante e apds o periodo de expatriagdo.

Também relacionado a Aprendizagem, percebe-se que ha um processo de avaliacao,
porém muito mais informal do que formal no que diz respeito ao cumprimento da fun¢io que
se propoe quando da realizacdo da expatriagao.

O mesmo percebe-se com relagdo a Avaliagdo de Desempenho, ou seja, ndo um
acompanhamento por meio de instrumentos formais, a avaliagdo dos resultados esta atrelada a
percepcdo das chefias quanto as metas e resultados alcancados pelos profissionais
expatriados, suas respectivas areas de atuacdo e outros resultados. Diante da complexidade
dessas varidveis ¢ o seu ndo tratamento, ndo ha possibilidade de uma avaliagdo isenta e
distinta dos desempenhos do processo de expatriacdo e do expatriado.

O processo de Repatriagdo segue as diretrizes da legislagdo trabalhista, no que tange
ao cumprimento do contrato de trabalho entre as empresas e os expatriados, que tem inicio,
normalmente, com uma antecedéncia de seis meses e que leva em conta as areas de Recursos
Humanos do pais de origem e destino. Sdo envolvidos neste processo o expatriado, a area de
Recursos Humanos do pais destino, a area de Recursos Humanos do pais de origem, e em
duas empresas especificas, surge a figura do “business partner” que € o mentor do expatriado.
Tem-se o cuidado de identificar uma possibilidade de recolocagdao do expatriado no pais de
origem ou até mesmo em continuar o processo de expatriagdo s6 que em outros paises.

Ja as respostas dos profissionais expatriados foram divididas nos seguintes topicos:
Experiéncias Anteriores e Processo de Mudanca; Cotidiano Familiar; Aspectos Culturais;
Mundo do Trabalho; Sugestdes para Empresas e Profissionais; e Avaliagdo da Experiéncia.

A amostra pesquisada foi composta por profissionais expatriados da Franca, da
Argentina e da Alemanha totalizando 14 expatriados. A faixa etdria varia de 30 a 57 anos.
Apenas um respondente ¢ do sexo feminino e os demais sdo do sexo masculino. Esta questao
reflete o fato de ainda serem poucas as mulheres que participam de processo de expatriagao.

Com relagdo as Experiéncias Anteriores € Processo de Mudancga, cinco pessoas ja
passaram por expatriacdo antes de vir trabalhar no Brasil. E essas expatriacdes foram para a
Europa (Franga e Inglaterra), Africa do Sul, México e Argentina.
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A decisdao em participar do processo de expatriagdo para um dos respondentes foi uma
decisdo relativizada pelo desenvolvimento profissional e necessidade da empresa, ndo por
uma questdo pessoal. No caso dos demais respondentes nao foi possivel perceber qual o grau
de importancia da decisdo pessoal.

A maioria dos respondentes (treze pessoas) disse ter vindo com a familia e 0 mesmo
percentual respondeu que seu conjuge ndo exerce nenhuma atividade no Brasil. A média de
familiares que se mudaram para o Brasil junto com expatriado varia de 2 a 3 pessoas.

Outro ponto colocado foi sobre a questdo do Cotidiano Familiar, onde foi percebido
que o choque cultural relativas a operacionalizacdo do dia-a-dia, passando por idioma,
deslocamento, acesso aos servicos locais e seus profissionais. As suas conseqiiéncias como
irritabilidade, frustracdo, estresse entre outras, sdo mais fortes no primeiro més. Depois de
devidamente instalados, os familiares tendem a baixar o estresse.

Com relagdo as dificuldades com o idioma, percebeu-se que a metade dos
respondentes (sete pessoas) respondeu que tiveram alguma dificuldade, porém sem que isso
prejudicasse suas atividades profissionais e que esta dificuldade foi superada com o passar do
tempo, mais rapido do que se esperava. Ja dois respondentes enfrentaram um nivel de
dificuldade com prejuizo para as suas atividades profissionais. O restante da amostra (cinco
pessoas) ndo teve dificuldade relacionada ao idioma.

Sobre os Aspectos Culturais, podemos salientar que todos tiveram algum tipo de
treinamento sobre a cultura brasileira, porém, o nivel e intensidade deste processo diferem
entre as empresas.

A questdo sobre o grau de dificuldade com a cultura brasileira foi respondida por nove
pessoas como sem dificuldade, quatro pessoas responderam que tiveram alguma dificuldade,
mas sem prejuizo a execuc¢do das suas atividades e uma pessoa respondeu que teve
dificuldade e isso prejudicou a execugao de suas atividades.

As dificuldades de adaptacdo frente a cultura brasileira e ao Mundo do Trabalho foram
com relagdo a: horarios e prazos, postura menos formal e objetiva do brasileiro, metodologia
de trabalho, burocracia brasileira, velocidade do trabalho (mais lento no Brasil), falhas na
comunicagdo, ndo aceitagdo de criticas por parte dos brasileiros, falta de dominio do idioma e
pouco respeito, muita flexibilidade no cumprimento de tarefas pelos brasileiros e confusao
entre o profissional e o pessoal feita pelos brasileiros. O item relacionado aos problemas com
horarios e prazos apareceu em mais da metade das respostas, juntamente com a ndo aceitacao
de criticas por parte dos brasileiros.

Na questdo relacionada a Sugestdes por parte dos respondentes sobre o processo de
expatriacdo foram mencionados: treinamento mais aprofundado sobre o comportamento dos
brasileiros, um programa de acompanhamento de expatriado durante o primeiro més,
encontros entre expatriados para trocas de experiéncia com a supervisdo da area de recursos
humanos além de maiores explicagdes sobre as diferencas entre a fungdo exercida no pais de
origem e no de destino e treinamento sobre seguranca pessoal.

Sobre a questdo relacionada a Avaliagao da Experiéncia, a maioria dos respondentes
considerou que ¢ muito importante para as suas carreiras a experiéncia da expatriacdo.
Somente uma pessoa respondeu que a expatriagdo na subsididria brasileira ndo ¢ importante
para sua carreira.

Em nove respostas, os expatriados disseram que a sua experiéncia como expatriado no
Brasil tem sido excelente. Cinco pessoas responderam que a expatriagdo na subsidiaria
brasileira tem sido boa. Alguns colocam que no Brasil a adaptacdo e integracdo ocorrem de
modo muito mais facil e rapido do que em outros paises. Para ele, os motivos sdo que o Brasil
¢ um pais aberto, as pessoas sdo simpaticas, todos gostam de ajudar os estrangeiros. Apesar
das barreiras de idioma ha sempre o esforco por parte do brasileiro em compreender o
estrangeiro tornando-o, na 6tica do estrangeiro, “muito hospitaleiro e facilitador das relagdes”.
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Consideracoes Finais

Percebemos que o processo de expatriagdo nas organizagdes pesquisadas estd
intimamente ligado a determinagdes de crescimento e desenvolvimento destas organizagdes.
Isto €, o profissional expatriado ¢ convidado a participar do processo mediante abertura de
vaga em subsidiarias. Nao hd uma preocupacdo, especificamente falando, voltada para o
desenvolvimento destes profissionais ¢ sim para atender as demandas ja mencionadas, o que
ndo invalida o processo, porém, determina a atuacdo da area de Recursos Humanos, pois esta
por meio do seu subsistema de gestdo de expatriagdo tem como fim ultimo os aspectos
burocréaticos, legalistas e de ordem logistica.

Outra evidéncia encontrada diz respeito a avaliagdo tanto do processo de expatriacao
quanto do desempenho do expatriado. Este ¢ avaliado de maneira formal no que diz respeito a
desempenho, sendo este desempenho também atrelado ao setor no pais hospedeiro onde ele se
encontra. Porém, o processo de expatriagdo caminha a margem de uma avaliacdo no que diz
respeito as suas conseqiiéncias, tanto para a empresa quanto para o expatriado e seus
familiares. Também, a avaliacdo do processo de expatriacdo, ao deixar de ser executada, passa
a demonstrar um nivel de eficiéncia ndo mensurado. Assim, as organizagdes continuam
executando as atividades inerentes a burocracia e legalidade da expatriagdo sem validar, de
forma global, os resultados do processo. Esta pratica é evidenciada por meio do discurso dos
profissionais da area de Recursos Humanos que, em muitos casos, apesar de serem
responsaveis pelo subsistema de expatriagdo desconhecem muitas informagdes que estdo
somente disponiveis no ambito da diretoria.

Observamos, também, que para os expatriados este processo “parece” adequado, o que
nas entrelinhas ndo se confirma. Quanto a familia do expatriado, tal descompasso torna-se
mais evidente, pois sdo eles os que mais enfrentam a nova realidade e que estdo mais sujeitos
as diferencas culturais, dado ao fato de sua exposi¢do a todas as facetas da sociedade
hospedeira. Nao se observa tal processo com a mesma intensidade com o expatriado, uma vez
que 0 mesmo encontra-se na organiza¢do por um periodo de tempo, relativamente grande,
comunicando-se “normalmente em lingua inglesa”, ocupando niveis hierarquicos superiores
tendo a sua disposi¢do toda uma estrutura de apoio, mesmo que esta seja informal.

Ressaltamos que os custos envolvidos com a expatriagdo sdo notoriamente altos,
custos estes ndo s de natureza financeira como também de natureza psicossociais e por isso €
necessario uma revisao no que diz respeito ao nivel de envolvimento, avaliagdo e validacao do
processo com um todo. As pesquisas académicas sobre a expatriacdo ja identificaram a
extensdo dos problemas inerentes, suas conseqiiéncias e, vém apontando caminhos e
alternativas de melhorias.

Notamos, no entanto, que a realidade organizacional ainda esta atrelada aos fatores de
cunho operacional e, conseqiientemente, ndo se apropria das vantagens e beneficios que a
expatriacdo pode propiciar quando desenvolvida de forma a contemplar os seguintes aspectos:
o desenvolvimento pessoal e profissional do expatriado, a integragdo e adaptagdo do
expatriado no ambiente de trabalho e na sociedade local, a integra¢do da familia a sociedade
local, o desenvolvimento do conjuge e filhos, a relagdo entre a expatriacdo e o desempenho
profissional, a obtengdo de competéncias interculturais, a aprendizagem organizacional ¢ a
disseminac¢do do conhecimento entre matriz e subsidiarias.

Tais aspectos, se tratados de forma sistematizada, irdo contribuir tanto para o
crescimento das organizagdes e seus profissionais quanto para a melhoria do nivel da pesquisa
académica, além de aproximar estes dois universos.
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