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RESUMO

O presente estudo procura contribuir para o debate sobre o tema da gestdo dos expatriados,
analisando o caso dos profissionais de uma empresa de origem européia que utiliza a
expatriagdo como uma estratégia para a gestdo internacional de seus recursos humanos. O
objetivo principal ¢ o de identificar o nivel de importancia relativa que os profissionais
atribuem aos aspectos socioculturais em seu processo de adaptacdo, durante a experiéncia de
expatriacdo, quando comparados com outros fatores que parecem influenciar este processo,
tais como as caracteristicas pessoais ¢ de vida pessoal. O método utilizou entrevistas com
profissionais que passaram por diferentes tipos de experiéncias de expatriacdo, da matriz para
as filiais ou no sentido contrario. As entrevistas focalizam tanto individuos que encontravam-
se em meio ao processo quanto individuos que ja haviam concluido uma ou multiplas
experiéncias de expatriagdo. Os resultados sugerem que, apesar de serem fortemente
percebidos pelos expatriados, a influéncia dos aspectos socioculturais sobre o processo de
adaptacdo parece ser menos intensa, quando comparada com algumas caracteristicas pessoais,
como o “espirito de descoberta”, ou com questdes relacionadas a adaptagdo da familia.

As mudancas no contexto das expatriagdes e a releviancia do estudo

Em geral, encontram-se definicdes simples para o termo “expatriacdo”, tais como as
apresentadas nos diciondrios Aurélio, no portugués, e Robert, no francés: “ir residir em pais
estrangeiro”. Segundo Foulon et al. (1999), o termo expatriagdo estd em extingdo e aos
poucos vem sendo substituido pela expressao mobilidade internacional.

Entre as empresas que caminham para a globalizacado, intensifica-se o fluxo de pessoas
entre unidades estabelecidas em diferentes paises (Foulon et al, 1999). E inegavel também
que um dos principais fatores da criacio de vantagem competitiva nas organizagdes
transnacionais deve-se a acessibilidade e a mobilidade de diversos profissionais ao redor do
mundo (Williams et al., 2001). Por outro lado, com a intensificagdo das praticas de
expatriacdo, tanto as empresas quanto os profissionais se deparam com novos tipos de
desafios (Foulon et al, 1999; Scullion e Brewster, 2001). Segundo Foulon et al. (1999), por
exemplo, uma nova geracdo de executivos internacionais estd se formando, com missdes e
beneficios diferentes daqueles experimentados pelas antigas geracdes. Esses novos
executivos expatriados estdo sujeitos a regras muito mais restritivas no tocante aos beneficios
financeiros. Aliado ao fato de que, nas ultimas décadas vém ocorrendo também mudangas
profundas nas relagdes contratuais nas relagdes de trabalho, o0 modo como as experiéncias de
expatriacdo sdo gerenciadas pelas organizagdes podem afetar de modo significativo a
motivagdo, o engajamento ¢ a capacidade de atuagdo dos profissionais a elas vinculados.

Verifica-se também um interesse crescente, nas ultimas décadas, no que tange a
pesquisa acerca do tema da expatriacdo. Entre outros aspectos, os estudos mais recentemente
desenvolvidos apresentam uma tendéncia a reducdo da fragmentacdo dos debates em
Recursos Humanos, pais a pais, cedendo lugar a uma perspectiva mais global. E nessa
abordagem mais global, as experiéncias individuais, e ndo as politicas gerais de cada pais,
tendem a ser a principal unidade de analise, argumentam Ferris et al (1999).

No entanto, apesar deste interesse crescente sobre o tema, parece haver, ainda, muitos
aspectos a serem analisados, no que tange a tentativa de melhor se compreender o processo de
adaptacao dos expatriados: maior énfase no conhecimento sobre as experiéncias vividas caso



a caso; comparagao entre multiplas dimensdes que possam influenciar esta adaptacdo;
comparacdo entre realidades que envolvem diferentes paises e culturas; comparacdo entre
diferentes tipos de movimentos, nao focalizando apenas aqueles entre a matriz e as filiais.

A funcio e os diferentes movimentos do expatriado

Harzing (2001) apresenta um esquema de classificacdo dos diferentes tipos de controle
que as organizacdes buscam reforcar por meio da atuagdo do expatriado. A expatria¢do, nesse
enfoque, ¢ vista como uma ferramenta estratégica da organizacdo ¢ o papel de controle
exercido pelo expatriado nas filiais ¢ associado a imagens metaforicas de algumas figuras
animais: como ursos (exercendo o controle formal direto); como abelhas (polinizadoras, ou
seja, socializadoras); ou como aranhas (criando redes de comunicagdo informal). A
preferéncia pela ado¢do de um destes tipos de papéis de controle, segundo Harzing, tende a
estar associada a algumas caracteristicas estruturais, tais como: a idade da filial; o nivel de
dependéncia da filial com relacdo a matriz; o tipo de operagao estratégica que se desenvolve
na filial (ex: aquisi¢cdo ou formacao de joint-ventures); o tipo de setor industrial.

Um tipo de movimento internacional que demonstra receber uma importancia crescente
nas organizagdes globais € o que alguns autores denominam com o termo “impatriagées”’, ou
seja, a movimentagdo de profissionais das filiais para a matriz. Segundo Stroh e Caligiuri
(1998), as grandes organizagdes vém reforcando paulatinamente a diversificagdo de suas
praticas: enviar ndo apenas funcionarios da casa matriz para as filiais mas também das filiais
para a matriz ou para outras divisdes do mundo. Mais do que isso, completam Harvey e
Buckley (1997), essa pratica precisa que ser incorporada a filosofia basica da organizagao,
criando caminhos para o intercimbio efetivo de conhecimento sociocultural entre todas as
unidades, matriz e filiais (Harvey e Novicevic, 2000).

Segundo a classificagdo de Harzing (2001), a imagem do urso parece estar mais
associada com o papel exercido pelos expatriados da matriz para as filiais, enquanto os outros
dois papéis sdo caracteristicos dos diferentes tipos de movimentos: matriz-filial, filial-matriz
e filial-filial. As dificuldades vividas pelos profissionais que se deslocam das locagdes
periféricas para a matriz podem ser também diferentes daquelas vividas pelos ursos que sao
enviados da matriz para as filiais. Harvey e Buckley (1997) sugerem, por exemplo, que ha
uma certa inclinacdo natural dos gerentes da matriz a considerarem os gerentes impatriados
das filiais como outsiders, o que normalmente nao tende a ocorrer nas filiais com os gerentes
oriundos da matriz.

O ciclo da expatriaciao

Desde que ganha o status de expatriado até perdé-lo, o funcionario que vive uma
experiéncia internacional passa por um ciclo que vai desde a sua escolha para a expatriagao
até a repatriagdo (Scullion e Brewster, 2001), ou a volta ao pais de origem.

A escolha do pessoal expatriado conduz a busca de qualidades variadas (Charmant,
2001), tais como: habilidades e experiéncias profissionais comprovadas; um bom
conhecimento das regras e politicas da organiza¢dao; uma boa relagdo de confianca entre
empregado e empregador; conhecimento suficiente de uma ou mais linguas estrangeiras;
habilidades especificas a execucao de procedimentos particulares. A busca de tais qualidades
demonstra estar relacionada, entre outros objetivos, a escolha de um perfil de profissional que
permita a sua boa adaptacdo, sem perturbacdes. Sele¢des mal realizadas implicam muitas
vezes em fracasso da expatriagdo com retornos antecipados dos individuos (Scullion e
Brewster, 2001). A adaptacao do expatriado ¢ considerada como o principal fator de sucesso
da expatriacdo e ¢ fun¢ao direta das caracteristicas e disponibilidade pessoal de cada um. A
livre escolha de viver a experiéncia, agrega Cerdin(2000), é fator positivo para o sucesso de
uma expatriagao.



Os programas de treinamento oferecidos pelas organizagdes sao mais freqlientes em
empresas européias do que nas americanas. Empresas européias preocupam-se mais em
realizar treinamentos voltados para as diferengas culturais entre os paises hospedeiros ¢ a
nacdo de origem mas que, via de regra, sdo oferecidos de forma voluntédria e ndo compulsoria
(Scullion e Brewster, 2001).

Certamente existem competéncias que podem ser adquiridas por meio de programas de
treinamento e outras que sao inerentes ao individuo. Segundo Leiba-O’Sullivan (1999), estas
ultimas sdo denominadas competéncias estaveis, tais como: a abertura para novas
experiéncias, a extroversdo, a simpatia, a estabilidade emocional ¢ o bom-senso, costumam
ser as mais requeridas durante o processo de selecdo do funciondrio. Aquelas que podem ser
adquiridas através de treinamento sdo denominadas competéncias dindmicas, tais como: o
conhecimento cultural, a eficiéncia e a capacidade de gerenciar o estresse e os conflitos. E ai
que o treinamento deveria ser mais atuante. Entretanto, mesmo na Europa, as organizacdes
ndo tém um programa de formacdo afinado e personalizado voltado para o processo de
transferéncia. Algumas se contentam em apresentar formagdes compostas essencialmente de
uma exposicao sobre a historia, geografia e economia do pais e algumas consideracdes sobre a
vida cotidiana, das quais, ainda, a familia nem sempre participa (Pouverreau, 1999).

A adaptac¢do a nagdo hospedeira é o fator crucial para o sucesso da experiéncia de
expatriacdo. E o mais importante ¢ que, em muitos casos, a adaptacdo nao ¢ um desafio
apenas para o profissional expatriado, mas também para seus familiares. Uma das principais
razdes do insucesso de uma expatriacio estd relacionada a nao adaptacdo familiar. Conjuges
depressivos, auto-estima baixa, soliddo, filhos que dificilmente se adaptam ao contexto
escolar sdo os principais sintomas (Birdseye e Hill, 1995).

A avaliagdo do sucesso € outro aspecto importante para o ciclo de expatriagdo. Para
Cerdin (2000), a missao de expatriagdo pode ser considerada bem sucedida se analisados trés
niveis: o cumprimento integral da missdo — ou o ndo retorno precoce ao pais de origem, seja
por solicitagdo propria, seja por solicitagdo da empresa; a adaptacdo do expatriado sob uma
perspectiva individual; a adaptacdo do expatriado sob perspectiva organizacional.

A repatriagdo faz parte integrante do ciclo de vida da expatriagdo. Significa dizer que a
organizagdo precisa dar suporte ao expatriado durante todos os estigios de sua missdo.
Expatriacdo e repatriacdo ndo sdo dois processos separados, mas sim a expatriagdo € o inicio e
repatriagdo € o cume de um mesmo processo (Lazarova e Caligiuri, 2001) e requerem, ambos,
um trabalho de (re)adaptacdo a nova funcdo ou as diferengas socioculturais (Feldman e
Tompson, 1995). Segundo Lazarova e Caligiuri (2001), muitas organizagdes fracassam em
capitalizar este investimento humano, dado o elevado grau de demissdes pds-expatriagao.

A realocagdo afeta dois dominios importantes do individuo (Shaffer et al., 2001): o
familiar — ligado a adaptacdo do conjuge e dos filhos no novo contexto; o profissional —
ligado a nova fungao, novos desafios, oportunidade e prestigio. Segundo Lazarova e Caligiuri
(2001), o sucesso da repatriagdo esta relacionado ao modo como o individuo percebera o
suporte e a valorizacdo recebidos da organizacdo. As organizacdes devem trabalhar para
reduzir o gap entre as expectativas ¢ a realidade dos desafios da readaptagdo dos expatriados
que estdo retornando’, provendo-os de um programa de treinamento de repatriagdo e de
informagdes realistas e atuais sobre o pais de origem (Strok et al., 1998).

O processo de adaptacao

De acordo com Cerdin (2000), a adaptacdo do expatriado estd associada ao
desenvolvimento de um senso geral de bem-estar, a um ajustamento psicoldgico.

Segundo Kraimer et al. (2001), existe uma relagdo muito positiva entre adaptagdo e
desempenho, confirmando que uma das principais razdes para o fracasso da expatriagao ¢
resultado da dificil adaptagdo. Assim, um individuo tende a obter melhor performance em
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fun¢do do quao ajustado estiver ao trabalho e aos cidadaos da nagdo hospedeira. Logo que o
individuo aprende mais sobre o ambiente e a cultura local, ¢ capaz de criar uma estratégia
propria de convivéncia com os costumes desta nova cultura e, mais ainda, passa a desfrutar da
convivéncia (Jun et al, 2001). A partir do momento que ha redugdo da incerteza, ocasionada
pela sensagdo de prazer e conforto com o ambiente, significa que a adaptagdo foi atingida
(Selmer, 1999). O expatriado bem adaptado pode “gerenciar” efetivamente o novo ambiente.
Cerdin (2000) relaciona algumas varidveis fundamentais neste processo de adaptagao:
*  Varidveis individuais: qualidades inerentes ao individuo agrupadas sobre o termo
adaptabilidade;
*  Variaveis relativas ao trabalho: tais como autonomia e relagdo com a equipe;
*  Variaveis organizacionais: ajuda logistica oferecida pela organizagao;
* Variaveis do ambiente: ambientacdo pessoal e familiar ligadas a adaptacdo ao
ambiente fora do trabalho.

A influéncia das dimensodes culturais

No contexto econdmico atual, no qual os atores t€m o mundo como mercado potencial,
a cultura tem, sem duvida, um impacto decisivo sobre o modo de gerenciamento, de
negociagao, de implantagdo e de funcionamento das organizagdes. Ignorar estas diferencas
culturais pode significar, por exemplo, o fracasso de uma joint-venture ou de uma negociagao.
Ao contrario, aquele que conhece e sabe interpretar e adaptar-se aos diversos comportamentos
e protocolos do interlocutor, obterd melhores resultados, seja na assinatura de um contrato,
seja na gestao de pessoas, seja no bem-estar pessoal (Dupuy, 2000).

Cultura ¢ a programagdo coletiva de espirito que distingue os membros de um grupo
humano dos membros de um outro grupo humano: artes, ciéncias, educacao, valores. A
cultura, reforga Thery (2000), é um fato social, coletivo, comunitario. E adquirida e afeta
nossa maneira de pensar, nossas percep¢oes, nosso modo de acdo e organizagdao, nossas
relacdes com 0 meio e com os outros € a concepgao de espaco (Beamer, 2000).

A diferenca cultural se analisa pela comparacao de duas realidades: a “nossa” e a
“deles”. Ainda que um individuo isolado ndo seja forcosamente representativo de uma cultura
nacional, conhecer-se coletivamente significa conhecer sua propria cultura. E reconhecer a
cultura do outro ¢ condig@o essencial para o gerenciamento intercultural. (Thery, 2000).

Parece haver concordancia, no senso geral, de que o expatriado jamais estara livre de
algum tipo de estresse intercultural inicial que dependera de como o individuo percebe as
diferencas (Jun et al., 2001). E o que se denomina de ajustamento ou adaptacio sociocultural.
As pesquisas mais recentes tém identificado trés facetas principais de ajustamento (Selmer,
1999): ao trabalho, ou seja, responsabilidades, enquadramento, performance; a interagao com
a cultura da nacdo hospedeira; ao ambiente fora do trabalho, como, por exemplo, aspectos
relacionados ao alojamento e alimentacdo. A questdo central do presente estudo ¢ a de
procurar identificar, no entanto, qual € o real nivel de influéncia desse estresse ou necessidade
de ajustamento cultural sobre o processo de adaptagdo do expatriado, quando comparado a
outros fatores de natureza organizacional e de vida pessoal, tais como as apontadas por Cerdin
(2000) e apresentadas no topico anterior.

Diferentes abordagens discutem o tema da decodificagdo e do gerenciamento
intercultural através de grades e referéncias de analise. Thery (2000) ressalta, no entanto, que,
apesar de utilizarem métodos diferentes, muitas dessas abordagens chegam a resultados
congruentes. Em seu estudo sobre a relacdo entre as praticas de gerenciamento e diferencgas
culturais, Karen e Stanley (1996) registram a utilidade das pesquisas de Hofstede sobre o
interculturalismo, ressaltando que os resultados empiricos obtidos por aquele autor tém sido
aceitos como um importante e justo meio de identificagdo das diferengas entre as nagdes.



Hofstede (1980) destaca cinco dimensdes podem englobar as caracteristicas mais comuns que
diferenciam culturalmente as sociedades, as quais serdo utilizadas como referéncia para o
presente estudo: distdncia hierdrquica; controle da incerteza; individualismo/coletivismo;
masculinidade/feminilidade; orientagdo a curto ou longo prazo.

Distancia hierarquica

A distancia hierarquica reflete o grau de aceitacdo da reparticdo ou desigualdade de
poder. Segundo Karen e Stanley (1996), niimeros de niveis hierarquicos formais, grau de
centralizagdo e o percentual de participagdo nas tomadas de decisdo sdo representativos desta
dimensdo nas organiza¢des. A distancia hierarquica demonstra ter um peso fundamental nas
possibilidades de participagdo ativa dos individuos na organiza¢do. Em culturas com maior
distancia hierarquica, por exemplo, os empregados tendem a ver gerenciamento participativo
com medo desconfianga, enquanto os gerentes que encorajam a participacdo tendem a ser
vistos como incompetentes. Segundo Hofstede (1980), as organizagdes nas quais a distancia
hierarquica é alta, como as da Asia do Leste e da Europa Latina, tendem a ser mais
centralizadas e ter menor participagdo dos funcionarios na tomada de decisdes.

Controle da Incerteza

O controle da incerteza reflete o grau de inquietude face as situagdes ambiguas,
desconhecidas e incertas. Nos individuos, manifesta-se, sobretudo, no nivel de estresse € na
necessidade de previsibilidade, de regras. Nas organizagdes, manifesta-se pela clareza dos
planejamentos, politicas, procedimentos e sistemas.

Karen e Stanley (1996) citam um classico estudo de Crozier (1964, apud Karen e
Stanley, 1996) sobre as organizagdes francesas e americanas. Crozier notou que empresas
francesas eram mais hierarquizadas e mais governadas por meio de regras do que as
americanas, porém nao por isso mais ou menos eficazes. Barros e Prates (1996) identificam,
ainda, que a valorizacdo de leis, regras e regulamentos sdo caracteristicas inerentes ao “o
estilo brasileiro”. Entretanto, na vida real, o que ocorre ¢ uma aceitagdo tacita de normas e
regras, com uma pratica normalmente distorcida, que se ap6ia por outros elementos culturais
mais vivos e presentes no comportamento brasileiro (como ¢ o caso do “jeitinho” brasileiro).

Individualismo/Coletivismo

O individualismo caracteriza as sociedades nas quais as ligagdes entre as pessoas sao
mais superficiais: cada um deve cuidar de si mesmo bem como dos parentes mais proximos.
J& o coletivismo caracteriza as sociedades nas quais as pessoas sdo integradas desde o
nascimento em grupos fortes e soélidos que se protegem durante toda a vida em troca de
lealdade indefectivel.

Nas organizagdes o individualismo tende a se manifestar na autonomia, nas
responsabilidades individuais por resultados e no nivel individual de recompensas. A pratica
do gerenciamento coletivo enfatiza unidades de trabalho solidario e times de recompensa.
Beamer (2000) identifica que, entre as dimensdes culturais, esta € uma das mais conhecidas e
pesquisadas.

Comparadas com as culturas latino-americanas, as culturas européias e norte-
americanas, tendem a ser vistas como individualistas, como é o caso da cultura francesa.
Corroborando com as observagdes de Hofstede, autores como Barros e Prates (1996) e Freitas
(1997) constatam que a sociedade brasileira pode ser classificada como tendendo ao
coletivismo, no qual, entre outros aspectos, mesmo os modos de navegacdo social tendem a
ser baseados em relagdes, ou seja, em lagos de parentesco e amizade.

Masculinidade/Feminilidade



Quando se trata da suposta reparticdo social dos papéis entre homens e mulheres,
dizemos que sdo masculinas as sociedades onde os papéis sdo nitidamente diferenciadas e
onde os valores dominantes sdo o sucesso material e 0 progresso. As sociedades femininas
sdo, por outro lado, sociedades nas quais os papéis sdo intercambidveis e onde os valores
dominantes sdo a atencdo aos outros ¢ a continuidade das relagdes.

Nas organizacdes esta dimensdo tende a se refletir nas oportunidades por mérito no
tocante a altos salarios, reconhecimento, vantagens e recompensas, caracteristicas mais
percebidas em sociedades como Japdo, Estados Unidos e as germanicas. Praticas mais
femininas de gerenciamento enfatizam a qualidade das relagdes interpessoais e a qualidade de
vida no trabalho, mais associadas as nacdes escandinavas (Karen e Stanley, 1996). Ainda
segundo. Segundo os estudos de Hofstede, nesta dimensao, a sociedade brasileira tende a ser
bastante ambigua.

Orientacio da vida para o curto ou longo-prazo

Outra dimensdo abordada por Hofstede refere-se ao tempo de orienta¢do da nagao, se de
longo prazo ou de curto prazo. Esta dimensdo foi adicionada mais tarde a sua teoria original,
no esfor¢o de capturar dimensdes particularmente importantes na Asia. Exemplos de nagdes
orientadas para o longo prazo sdo Hong-Kong, Singapura, Tailandia e Japao (Karen e Stanley,
1996), o que, segundo Beamer (2000) pode estar associado a influéncia dos ideais e
ensinamentos confucionistas.  Sociedades ocidentais, como a brasileira (Barros e Prates,
1996) e a francesa, tendem a uma orientacdo de mais curto prazo, quando comparadas com as
orientais.

Objetivos, foco, premissas e periodo de realizacao do estudo

Este estudo tem como objetivo averiguar o grau de influéncia dos aspectos
socioculturais no processo de adaptagdo dos expatriados, quando comparados a outros
aspectos, tais como as caracteristicas pessoais € organizacionais ¢ as questdes relativas a
familia. A premissa principal assumida na investigacdo ¢ a de que nem todos os tipos de
dificuldades encontradas pelo profissional, em sua atua¢do e em sua convivéncia social no
pais hospedeiro, necessariamente afetardo de modo decisivo, ou pelo menos com o mesmo
grau de intensidade, o seu processo de adaptagdo ao longo do ciclo da expatriagdo.

O foco do estudo concentrou-se sobre um grupo de profissionais do Grupo PSA
Peugeot-Citroen, os quais passavam, durante o periodo de desenvolvimento do estudo, ou
haviam passado, em um periodo recente, por experiéncias de expatriagdo na empresa. Um
dos aspectos que reforgaram a relevancia do estudo foi a possibilidade de acessar individuos
que atuam em diferentes paises na empresa, vencendo, deste modo, um dos principais
obstaculos operacionais para a realizacdo de pesquisas sobre a gestdo internacional: a
dispersao geografica dos sujeitos. O estudo foi realizado de agosto a outubro de 2002.

Metodologia

A metodologia utilizada foi a do estudo de caso (Yin, 2001). A selecdo de sujeitos foi
constituida por acessibilidade (Vergara, 2000), procurando mesclar 12 pessoas que viveram
diferentes tipos de experiéncias de expatriagao, conforme os perfis apresentados no Quadro 1.

Quadro 1 — Perfil dos entrevistados no estudo

Expatriado | Origem Destino Sexo Ultimo processo | Modo de acesso
1 Franca Brasil Masculino Em curso presencial
2 Franca Argentina Masculino Em curso Por telefone
3 Brasil Franca Masculino Em curso presencial
4 Franca Inglaterra e Brasil Masculino Concluido presencial
5 Brasil Franga Feminino Em curso Videoconferéncia




6 Franca Nigéria, China e Brasil | Masculino Concluido presencial

7 Espanha Franca Feminino Concluido por escrito

8 Franca Brasil Masculino Em curso presencial

9 Franga Brasil Feminino Concluido presencial

10 Argentina Franca Masculino Em curso Videoconferéncia
11 Espanha Argentina Masculino Concluido Por telefone

12 Inglaterra | Franga, Brasil e China | Masculino Concluido Por telefone

No Quadro 1, entenda-se por origem o pais no qual o individuo ¢ efetivamente lotado na
estrutura da organiza¢do. Em todos os casos, esse pais correspondeu também a nacionalidade
do entrevistado. Convencionou-se chamar de destino aos paises em cujas filiais o
entrevistado viveu as suas experiéncias de expatriacdo na empresa. A penultima coluna
refere-se ao estado do ultimo ciclo de expatriagao de cada entrevistado. A denominagao em
curso significa que o individuo encontra-se ainda atuando no tltimo pais de destino indicado,
enquanto a classificacdo de concluido ¢ atribuida para representar que o ciclo da ultima
experiéncia ja havia sido encerrado, com retorno ao pais de origem.

A coleta de dados deu-se por meio de entrevistas semi-estruturadas com cada um dos 12
expatriados, com base e um roteiro flexivel de questdes que procurou focalizar principalmente
os seguintes aspectos: Considera suficiente o tempo de duragdo da experiéncia?; J& conhecia
o(s) pais(es)?; Como foi a preparagdo para a vida?; Ja teve outra experiéncia no exterior?;
Com a familia?; Foi positivo ou negativo para sua vida?; Qual foi (¢) o senso geral de bem-
estar dentro da empresa, fora da empresa e em termos de seu bem-estar pessoal?; a imagem
sobre o pais hospedeiro mudou?; O que influenciou negativamente ou positivamente a sua
adaptacdo dentro da empresa, fora da empresa e em termos do seu bem-estar pessoal?

Em funcao das dificuldades de acesso aos entrevistados, além do modo presencial, em
alguns casos foram utilizados diferentes recursos tecnologicos disponiveis na organizacao,
conforme indicado na ultima coluna do Quadro 1. As entrevistas realizadas pessoalmente ou
por videoconferéncia duraram em média 1 hora e trinta minutos, superior ao tempo gasto nas
entrevistas por telefone.

Visando entender a Politica de Gestdo dos Expatriados e a politica de mobilidade
internacional definidas pela organizagao, outros dois outros funcionarios de recursos humanos
da matriz da empresa, na Franca, foram também entrevistados de modo presencial, bem como
foram analisados documentos disponibilizados pela organizagao.

O tratamento e andlise dos dados baseou-se no método proposto por Tesch (1990), de
compreensdo, sintese, explicagdo e recontextualizacdo. Assim, as entrevistas foram transcritas e
o contetdo categorizado nos seguintes conceitos: a percepcdo sobre a experiéncia vivida e a
motivagdo pessoal do expatriado; o papel da familia; as diferengas nos movimentos matriz-filial
e filial-matriz; a duragdo do contrato de expatriacdo; a adaptacdo ao trabalho, fora do trabalho e
a cultura da nagdo hospedeira; as diferengas socioculturais.

A empresa e suas politicas quanto a expatriacio

Uma rapida andlise do historico do Grupo PSA Peugeot Citroén permite compreender o
momento atual do grupo no contexto mundial: sua busca pela internacionaliza¢ao. O grupo ¢
formado pelas duas marcas Peugeot e Citroén, concorrentes do ponto de vista comercial.

A primeira marca, Peugeot, foi criada em 1810 pela familia do préprio nome cujos
primeiros produtos foram moinhos de café, bicicletas e velocipedes. O primeiro triciclo a
vapor foi desenvolvido em 1889, e marcou o inicio da fabricagao de veiculos. Os anos 50
marcam a expansdo da marca na Europa. Em 1958 a empresa inaugurou em Nova lorque o
primeiro escritorio fora da Europa. A outra marca, Citroén, fundada em 1913 pela familia
Citroén iniciou-se com a producgdo de engrenagens. J4 em 1919, produzia o primeiro veiculo



com grande sucesso de venda na Europa. O final dos anos 50 foi marcado pela construgao da
primeira fabrica fora da Franga, em Vigo, na Espanha. Em 1963 iniciaram-se os primeiros
engajamentos entre Peugeot e Citroén para as cooperacdes: compra de matérias-primas e
equipamentos em comum. Nos anos 70, ocorre a criagao da holding PSA Peugeot Citroén.

A partir dos anos 70, o grupo inicia sua expansdo industrial fora da Franga, a qual
continua nos anos 80 e intensifica-se mais ainda nos anos 90, com a chegada de um novo
presidente. Com a expansdo internacional, a mesclagem de profissionais de diferentes paises
torna-se uma politica cada vez mais forte para a empresa, conforme afirma um dos
profissionais de recursos humanos entrevistados:

“Estamos recrutando perfis internacionais em todos os paises. E uma politica deliberada no grupo.
Favorecemos as trocas interculturais e praticamos uma espécie de benchmarking das melhores praticas no
mundo. Nossos executivos trazem solugdes inovadoras™.

Para lidar com os diferentes movimentos internacionais de funcionarios e garantir o
sucesso dos projetos internacionais, os profissionais convidados a participar destes projetos
contam desde janeiro de 2001 com uma Politica de Mobilidade Internacional. Seguindo essa
politica, antes do processo de expatriagdo, ¢ oferecida ao funcionério uma sucinta formagao
de 2 dias, ministrada por uma consultoria externa, que apresenta, de modo comparativo com a
cultura de origem, os diversos aspectos da nacdo hospedeira. Os aspectos socioculturais
abordados neste treinamento baseiam-se na teoria de Hofstede (1980).

A época do estudo, de um total de cerca de 150.000 funcionérios, existiam 515 pessoas
vivendo experiéncias de expatriagdo temporaria, denominadas pela empresa como
“desligamentos internacionais”, envolvendo as mais variadas origens e destinos, em 47 paises.

Em termos gerais, a politica da empresa para os deslocamentos internacionais, ¢
idéntica, tanto para os funciondrios que se deslocam da matriz para as filiais (por ela
denominado de expatriagcdo), quanto para os que se deslocam das filiais para a matriz
(movimento denominado pela empresa como impatriagdo) e entre filiais (o que a empresa
denomina como movimentos transnacionais). As desigualdades que ainda podem ser
encontradas tém sido minimizadas com a criagdo de uma divisdo de gestdo dos deslocamentos
internacionais.

Quanto as razdes da empresa, embora ndo se tenha encontrado nenhuma declaragdo
explicita nesse sentido, o modo como esta definida a politica e as falas dos profissionais de
recursos humanos levam a crer que, entre outros aspectos, os movimentos de expatriagao,
sejam eles da matriz para as filiais, das filiais para a matriz ou entre filiais, visam a:
promover uma maior aproximacdo da cultura da organizagdo nos diferentes paises, ou ainda
permitir uma maior difusdo do conhecimento sobre a cultura da casa matriz; construir
oportunidades de desenvolvimento profissional e possibilitar a gestdo internacional dos
talentos da empresa; integrar conhecimentos, permitir a empresa € aos profissionais uma
maior visibilidade dobre as particularidades de cada regido, em termos organizacionais e
socioculturais.

A visido dos expatriados dentro da PSA Peugeot Citroén

A principio, € possivel afirmar que a apreciacao de cada profissional sobre sua vivéncia
como expatriado pode variar de forma significativa de profissional para profissional. Significa
dizer que um individuo pode, por exemplo, considerar a diversidade cultural relevante, ao
passo que para outro ela seja pouco significativa. Do mesmo modo, se para uns as novas
atividades representaram um desafio, para outros ndo passaram de uma mera repeti¢do do
trabalho ja realizado.



A motivacao pessoal do expatriado

O que se percebeu nos discursos dos diferentes entrevistados foi a vontade de se adaptar
a nova realidade, conhecer uma nova cultura, viver a experiéncia intensamente. Parece existir
em comum aos entrevistados uma predisposicao para viver a expatriagdo, o que pode facilitar
sobremaneira o seu processo de adaptagdo. Esse desejo, que por vezes parece estar associado
a uma expectativa de viver novas experiéncias, a quebrar a rotina de vida, parece ser um dos
principais elementos de motivagdo do expatriado, conforme ilustram os seguintes
depoimentos:

“Em 98 tinha feito minha solicitacdo para poder ser expatriado na China. O numero de vagas foi reduzido
e eu ndo pude partir e me propuseram trabalhar no projeto Brasil onde havia uma vaga. Dois anos apds
isso eu vim para o Brasil totalmente disposto a viver esta experiéncia”. (entrevistado 1)

“Tinha um sonho por morar na Africa. Pensei em sair da PSA para realizar este sonho. Minha visdo da
Africa: animais nas ruas, Rei Salomao, cidades diferentes. Meu objetivo de carreira era conhecer paises;
nunca ser diretor. Eu atingi meu objetivo”. (entrevistado 6)

Essa ¢ uma visdo que parece se reforcar a cada nova experiéncia de expatriagao vivida.
Historias sobre as viagens e visitas a lugares diferentes foram contadas de maneira positiva e
como muito importantes para a assimilacdo da cultural local. Esse espirito de descoberta, se
ndo ¢ uma motivacdo natural do individuo que o leva até mesmo a desejar viver a
expatriacdo, ¢ pelo menos um aspecto que parece tornar a experiéncia menos dificil de ser
enfrentada. Trata-se, na visdo de alguns entrevistados, de um tipo de propensdo ou “estado de
espirito”, uma estrutura interior que nem todos possuem, como ilustra a seguinte opinido:

“tem que ser uma opgdo propria. Nem todos sdo expatriaveis. Tem que ter o estado de espirito, tem que
ter a familia que concorda. Nao se pode impor a familia! Nem se pode fazer exclusivamente por dinheiro.
Os que s6 querem ganhar dinheiro geralmente ndo agiientam. Ja conheci muitos que voltaram antes do
periodo porque acharam muito dificil; o dinheiro ndo deve ser o principal motor”. (entrevistado 2)

O Papel da familia

Efetivamente, o papel da familia no processo de expatriagao ¢ visto pelos entrevistados
como um dos fatores mais importantes para a sua adaptacdo. A presenca, 0 apoio € o
equilibrio familiar parecem proporcionar uma espécie de equilibrio durante o processo de
expatriacdo. Se a familia estd bem, isso permite equilibrar as dificuldades do processo de
adaptacdo ao trabalho e a sociedade. A presenca da familia e, sobretudo, sua adaptagao,
permitem também ao expatriado desfrutar de todos os aspectos positivos da experiéncia. No
caso inverso, da nao adaptacao do conjuge e/ou dos filhos, ndo apenas as dificuldades de
adaptacdo do proprio expatriado tendem a se intensificar, como as relagcdes familiares tendem
a ser afetadas. As palavras de um expatriado ilustram esta afirmagao:

“Gostaria de concluir dizendo que se trata de uma experiéncia sedutora. Nao me importa o pais, se penso
em mim. Mas como ja disse e voltarei sempre a repetir, uma expatriagdo se faz a dois; acho que iria seria
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dificil para minha esposa e por ela eu ndo iria’. ” (entrevistado 1)

Quando se trata de adaptacdo da familia, os entrevistados abordaram tanto a adaptagao
familiar ao pais hospedeiro quanto a (re)adaptacdo ao pais de origem, no momento do retorno.
E comum que a qualidade de vida e as condigdes econdmicas desfrutadas pela familia dos
expatriados no pais hospedeiro sejam até mesmo melhores que a do pais de origem. Além
disso, no retorno ao pais de origem, muitas vezes o conjuge encontra dificuldade de
recolocacdo profissional ou os filhos ndo se adaptam mais aos métodos escolares. Estas
situagdes podem levar os expatriados (repatriados) a desejaram rapidamente partir para uma
nova expatriagdo, como comentou um dos entrevistados:

“Minha mulher foi quem mais sofreu com o retorno porque amou a China. Da China, posso acrescentar
que eles tém uma cultura simplesmente maravilhosa, indiscutivel (emocdo, olhos brilharam). Minha
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familia, sobretudo minha esposa, sempre gostou de partir em expatriagdo. Sem eles teria sido impossivel.
Estamos partindo para uma nova expatriacdo; minha esposa ndo se identifica mais com a Franga”.
(entrevistado 6)

A importancia da adaptacdo: no trabalho, fora do trabalho e a cultura da nacio
hospedeira

Um entrevistado fala sobre as dificuldades pessoais e a importancia da adaptagdo a um
processo de mudanga de vida como a expatriagao:

“Na verdade minha primeira experiéncia foi a saida da casa dos meus pais para ir morar em Paris. Para
mim, o beneficio da expatriacdo estd muito mais ligado ao lado pessoal que profissional. Sair com quatro
malas, deixar familia, amigos, etc. A saida ¢é forte. E realmente um grande ganho pessoal. E muito facil se

adaptar depois de algum tempo, mas € necessario um tempo para a adaptacao”. (entrevistado 9)

Esse tempo inicial para a adaptacdo ¢ resultante do tempo necessario para conhecer e
assimilar as diferengas socioculturais e organizacionais, mas sobretudo para aprender a
conviver, a lidar com elas no ambiente de trabalho ou fora dele.

Um outro entrevistado comentou que percebeu a necessidade deste tempo de adaptagao
quando recebeu suas primeiras visitas no pais hospedeiro, que foram dois cunhados. Ambos
fizeram algumas criticas sobre a forma de agir das pessoas do local (pessoas falando alto nos
restaurantes, filas ndo respeitadas nos aeroportos), comentérios que o proprio expatriado havia
feito logo de sua chegada. Apds seis meses de estadia no pais hospedeiro, o expatriado se
considerava totalmente acostumado com a forma de agir das pessoas do local e isso fazia-o
compreender melhor a cultura do pais. Mais do que isso, o comentario dos cunhados o
incomodou como se ele mesmo fosse da regido.

O discurso sobre a adaptagdo ¢ rico em detalhes. Percebe-se nitidamente o orgulho do
profissional em dizer que sua experiéncia foi um sucesso no sentido de ele ter aprendido em
muitos casos uma nova lingua, novos habitos, ter feito novos amigos, ter viajado bastante. Os
profissionais afirmam com veeméncia que sua adaptagcdo ao trabalho foi positiva e que o
resultado da sua experiéncia também foi positivo para a organizagdo. E uma mistura de
adaptacao pessoal e profissional, como demonstra o discurso de um expatriado:

“Vim para a Franga para mostrar meu trabalho. Quem foca o objetivo em aprender apenas, acho que esta
pensando de forma errada. Tem que vir para mostrar resultados. Eu me adapto facil as novas situagdes e
contei com os amigos franceses que conheci na empresa no Brasil para me ajudar, mostrando o caminho
das pedras. Ndo tenho nenhuma vontade de voltar para o Brasil neste momento por problemas de
adaptagdo . (entrevistado 3)

Mesmo quando o processo de socializacdo na nacdo hospedeira torna-se mais complexo,
o expatriado parece encontrar alternativas de convivéncia que facilitem a sua adaptagdo.
Buscam, neste caso, outras formas de aprender sobre a cultura local, seja nas relagdes de
trabalho, seja durante as viagens, seja através da leitura. Um francé€s expatriado na China
comentou, por exemplo, que os estrangeiros que vivem naquele pais, acabam formando uma
espécie de cla de expatriados. A dificuldade da lingua, dificulta as relagdes de amizades com
as pessoas do local. Um consenso entre os depoimentos foi a importancia do aprendizado da
lingua para o processo de adaptacdo seja no trabalho, seja na sociedade.

As diferencas nos movimentos matriz-filial e filial-matriz

Uma diferenga importante entre os movimentos matriz-filial e filial-matriz deve-se ao
fato de que o centro decisério € polarizado na matriz. Assim, nos deslocamentos da matriz
para a filial, tende a haver uma elevagdo do status da fungdo assumida pelo profissional no
pais hospedeiro, com relagao a fungdo antes ocupada na matriz. S3o comuns, por exemplo, as
situacdes nas quais profissionais originalmente sem fun¢do gerencial na matriz, assumem
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geréncias em filiais. No caso contrario, nos deslocamentos de filiais para matriz, o status
relativo da fun¢do assumida tende a ser similar ou menor do que o da funcdo na origem.

No entanto, essa assimetria parece ser percebida como algo relativamente normal,
intrinseco a estrutura da empresa. Para aqueles que se deslocam da matriz para a filial, esse
ndo ¢ um fator citado como sendo dos mais importantes para a sua motivagao e adaptacao,
assim como a perda temporaria de status ndo parece incomodar os expatriados da filial para a
matriz.

As distancias hierdrquicas na estrutura também sdo mais percebidas para os que vao das
filiais para a matriz. As distancias sdo muito menos sentidas quotidianamente nas filiais, uma
vez que estas possuam uma estrutura menor. Na matriz, essas distdncias parecem acentuar-se
em funcao do maior porte da estrutura.

A duracao do contrato de expatriacio

Os contratos de expatriagdo duram, em média, até 3 anos. Na maioria dos casos, o
contrato inicial tem uma dura¢do de dois anos mas pode ser prolongado por mais um, quando
ha um consenso de que a prorrogacao interessa tanto a empresa quanto ao empregado. Para a
empresa, a prorrogacdo do contrato pode ser interessante porque reduz os custos fixos
relativos ao deslocamento e instalagdo do expatriado, caso tenha que substitui-lo. Para o
profissional, ¢ interessante porque existe todo o processo de adaptagdo inicial no qual o
rendimento ¢ relativamente mais baixo. Uma vez estabilizado o processo inicial, o expatriado
busca gozar do tempo livre, da rotina do pais hospedeiro.

Ao serem questionados se o tempo de expatriacdo € suficiente (independente das
postergacdes), houve divergéncia entre o discurso daqueles que sairam da casa matriz e
daquele que sairam das filiais. Estes ultimos tendem a achar que o tempo ¢ insuficiente
porque, em fun¢do da estrutura organizacional de maior porte na matriz, precisam de um
periodo maior para conhecé-la, situarem-se nela e mostrarem o seu trabalho.

No caso dos profissionais oriundos da matriz, parece haver uma percep¢do de que o
periodo de duracdo do contrato ndo deve se estender além do necessario. A distancia dos
ultimos acontecimentos, dos langamentos, das novidades, das novas politicas do grupo, que
chegam muitas vezes atrasados nas filiais, suscita nestes profissionais o desejo de retornar.

Diferencas socioculturais

Os entrevistados falam de modo enfatico, tecem comparagdes e comentarios acerca das
principais diferencas culturais entre o pais de origem e a nacdo hospedeira. No entanto, ao
contrario do que muitas crencas sugerem, foi comum a afirmagao de que estas diferengas nao
teriam dificultado ou afetado significativamente, de fato, a adaptacdo. O que se percebeu em
todos os discursos, foi uma analise comparativa ¢ madura das duas culturas mas nunca uma
critica pejorativa ou um sentimento negativo quanto a existéncia dessas diferengas.

Em outras palavras, os expatriados ndo se referem as diferengas socioculturais como um
obstaculo, mas procuram analisa-las com o intuito de perceber/compreender as atitudes, as
pessoas, as reacdes da sociedade, do grupo de trabalho e aprender a lidar com elas.

Apresenta-se, a seguir, a andlise sobre os discursos mais significativos acerca das
diferengas socioculturais percebidas. Das cinco dimensdes originais consideradas na
pesquisa, com base no trabalho de Hofstede, quatro delas emergem de modo perceptivel no
discurso dos entrevistados sobre as suas experi€éncias em outros paises. Apenas a dimensao
relativa ao controle da incerteza nao parece ser claramente notada pelos participantes do
estudo. Além destas cinco dimensdes, duas outras emergem de modo natural nas narrativas
dos individuos, como aspectos que marcam o seu contato com culturas diferentes da de sua
origem: o direito a protesto e a aceitacdo do estrangeiro.
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a) Distincia hierdrquica:

Com relagdo a esta dimensdo, os expatriados ndo relataram nenhuma inquietude mais
significativa ou dificuldades de adaptacdo decorrentes. Os comentdrios giraram mais em
torno da constatagdo das diferencas entre os dois paises, porém sem implicacdes no processo
de adaptacdo ao trabalho, mesmo quando ocorre um maior estranhamento com relagdo ao
comportamento das pessoas locais, como no exemplo de discurso aqui apresentado:

“na China existiam duas hierarquias a oficial (eu) e a paralela (alguém do comunismo). Era um chefe
oculto que dava o de acordo ou ndo as minhas ordens. Eu s compreendi isso mais no final da minha
estadia. Posso dizer que me pareceu muito mais positivo que negativo. Eram nossos intérpretes que
acabavam passando a informag@o para ndés. Assim, eu pedia uma tarefa para um funcionario, ele dizia sim
para mim (nunca dizia ndo) e depois ele ndo fazia. Era porque existia um chefe oculto, normalmente o
diretor da fabrica que concordava ou ndo com minha ordem. Mas as pessoas eram gentis, simpaticas” .
(entrevistado 6)

b) Visdao de longo ou curto prazo:

Chegam a ser bem humorados os comentarios de praticamente todos os entrevistados
franceses que estdo no Brasil sobre a visdo de curto, a curtissimo prazo do brasileiro. Em
nenhum momento, todavia, se percebeu um sentimento de repulsa a este fato, nem que isso
tenha afetado o processo de adaptacdo do expatriado ou provocado prejuizos significativos ao
seu desempenho, como ilustra o relato de um entrevistado:

“a sociedade brasileira ndo tem isso (visdo de longo prazo) e ndo me incomodou e isso foi até relaxante
fora do trabalho. Me incomodou no trabalho porque nido conseguia planejar. Mas fora do contexto
profissional foi até desestressante e acho que me adaptei bem. A sociedade tem bem menos preocupagao
com o futuro que nés. Com o que vai acontecer amanha ou em dois anos e isso também foi muito
desestressante e facilitou muito minha adaptag@o”. (entrevistado 8)

No entanto, se comparamos este discurso com o de uma brasileira expatriada na Franga,
podemos afirmar que tudo depende do referencial de comparagdo. Segundo ela, quando se
compara a sociedade francesa a americana, alema ou japonesa, no tocante a visao de curto ou
longo prazo, percebe-se que aquela tem também uma visdo de curto prazo, pouco planejada:

“Nao ¢ uma sociedade que pensa no longo prazo, acho até mesmo desatualizada. Tudo acontece em
defasagem com o resto do mundo no sentido sdcio-econdmico: ndo tem a visdo do futuro em tempo real.
Por exemplo, o atentado nos EUA desencadeou rea¢des econdmicas mas o anincio na midia chegou
defasado. Hoje ela sente os problemas como inflagdo e desemprego. Alemanha e Japdo por exemplo
mudaram antes. (entrevistado 8)

Um expatriado francés vivendo atualmente na Argentina, fez ainda um comentario
analitico do pensamento de curto ou longo prazo na sociedade argentina que ilustra bem a
compreensdo de que € preciso estar sensivel ao contexto do pais hospedeiro:

“E uma sociedade que pensa no curto prazo sim, mas o proprio ambiente faz com que ndo seja possivel se
pensar no longo prazo.. E preciso trabalhar e ser muito mais reativo; a aceitagio desta forma de trabalho é
mais do que necessaria neste caso. Além disso, o que falar da sociedade Argentina neste momento em que
ela esteja tdo fragilizada? O pais hoje tem um grande e grave problema. No lado profissional é um pouco
decepcionante. N&o serd eu que solucionarei a Argentina mas ainda mais decepcionante ¢ ver um pais
como este no estado em que ele estd.” (entrevistado 2)

¢) Feminino versus masculino

Os entrevistados tenderam a avaliar essa dimensdo em termos da comparacdo entre os
papéis destinados a homens e mulheres e ao nivel de igualdade ou desigualdade existente
entre os dois sexos, no mercado de trabalho local. Nao se pode destacar, no entanto, nenhum
tipo de percepcao significativa de influéncia dessa dimensdo sobre o processo de adaptacao.
Acredita-se que, na grande maioria de paises de destino ou origem dos expatriados da
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organizacdo, homens e mulheres estejam ocupando atualmente posi¢des e espacos
profissionais mais semelhantes do que no passado, embora ainda desiguais. Em nimero, por
exemplo, os expatriados do sexo masculino dentro da organizagdo sdo ainda muito mais
expressivos que do sexo feminino, estatistica que vem se reduzindo com os anos.

De um total de entrevistados, nove do sexo masculino e trés do sexo feminino,
percebeu-se poucos comentarios sobre dificuldades de trabalho, resultantes de tais diferengas.
De modo geral, ¢ possivel observar que, no grupo entrevistados, ndo ha relagdo perceptivel
entre a adaptacdo a nacdo hospedeira e as possiveis diferencas de sexo, tais como, direitos
civicos e sociais, posi¢des profissionais, entre as nagdes envolvidas atualmente no processo de
expatriacio da PSA Peugeot Citrden . E possivel, no entanto, que, em nagdes nas quais as
distancias entre sexos sejam mais acentuadas, tais diferencas viessem a ser mais percebidas.

d) Coletivismo versus individualismo

Entre as diferentes dimensdes socioculturais, esta foi a que demonstrou maior
associacdo dos entrevistados com a sua capacidade de adaptacdo. Torna-se mais clara a
necessidade de vencer o desafio da expatriacdo aprendendo a conviver de forma coletiva, se a
origem ¢ individualista, ou o contrario. Os dois trechos a seguir ilustram o choque inicial e
mais, as dificuldades decorrentes da continuidade e a convivéncia com a caracteristica da
nacdo hospedeira. Em outras palavras, o que os entrevistados querem dizer ¢ que existe um
ciclo de adaptagdo as caracteristicas inerentes a sociedade local, que pressupde o choque
inicial e a subseqiiente aceitacao destas caracteristicas:

“(Os franceses) sdao muito individualistas e por isso pouco sabemos do que se passa em suas vidas
pessoais. Me incomodava o fato de ndo poder repartir coisas mais pessoais com os colegas de trabalho.
Aprendi a conviver com a situagdo e fui percebendo que ao ganhar a confianga de alguns poucos, comecei
a receber convites para jantar com a familia em suas casas. Percebi que era um passo importante para um
francés e que era uma grande consideragdo”. (entrevistado 7)

“O brasileiro sente orgulho e comemora junto, em grupo. Nao ¢ tdo diferente no trabalho, minha equipe
necessita estar reunida, ndo sabe trabalhar na individualidade, isolada. As discussdes chegaram a me
incomodar no principio. Sera que ndo sabem trabalhar em siléncio? - me perguntava no principio. Me
acostumei. Pode ser até que sentirei falta quando retorna a Franca.” (entrevistado 9)

De qualquer modo, percebe-se mais dificuldade de aceitagdo inicial por parte dos
expatriados que foram para a matriz do que no movimento contrario. A sociedade francesa
tende a ser vista como mais individualista do que as demais abordadas neste estudo. As
relacdes e atividades pds-trabalho sdo mais compartilhadas com os colegas de trabalho nos
paises de cultura coletiva, das quais alguns estrangeiros expatriados na Franca sentem falta.

e) Controle da incerteza

Nao houve, na fala dos entrevistados no presente estudo, manifestacdes expontaneas
significativas com rela¢do a esta dimensdo, possivelmente pelo fato das distancias culturais,
nesse sentido, nao terem sido muito percebidas em suas experiéncias.

f) Direito a protesto

Apesar de ndo considerada inicialmente no presente estudo, esta dimensdo aparece de
modo natural no discurso de alguns entrevistados, quando se referem as questdes culturais
envolvidas em sua experiéncia em outro paises. Neste aspecto, novamente percebe-se um
foco comparativo na fala dos entrevistados em tom de constatagdo, ndo propriamente
associado a dificuldades de adaptacdo, seja entre aqueles oriundos de culturas nas quais essa
caracteristica demonstra ser mais marcante na sociedade, como ¢ o caso da Franga e da
Nigéria, ou o contrario, como ¢ o caso do Brasil:
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“foi uma caracteristica que me incomodou no inicio. Nao sei se é porque o brasileiro tem este direito mas
ndo toma este direito. Nao se indigna muito e ndo mostra sua opinido contraria, ndo protesta. Isso foi mais
dificil de aceitar e de controlar esta caracteristica bem francesa. Me lembro de ter passado duas horas na
fila do Banco do Brasil para fazer um deposito. Isso jamais aconteceria na Franga. O mais interessante é
que os brasileiros ndo se estressavam e percebi que talvez eu fosse o errado”. (entrevistado 8)

“Aqui na Franca, o direito a protesto é muito positivo e atuante. As pessoas tém nogdo dos direitos civicos
e sociais. Protestam muito mais e isso e positivo”. (entrevistado 5)

“Podem protestar ¢ muito na Nigéria. Me lembro de uma outra anedota muito interessante. Num Natal,
como a data ¢ muito importante 14, o banco que ficava dentro da fabrica acabou o dinheiro e ficamos sem
poder pagar os funcionarios. Eles comecaram a quebrar a fabrica, vidros, janelas e os expatriados tiveram
que se esconder. O diretor de RH foi de carro blindado até uma outra cidade e conseguiram trazer
dinheiro. Foi uma experiéncia riquissima para mim” (entrevistado 6).

g) Aceitacdo do estrangeiro

Ao falarem de suas experiéncias de expatriagdo, os individuos analisam ndo apenas o
modo como perceberam a cultura local, mas também o modo como foram recebidos por ela.
O que se pode extrair de seu discurso ¢ que, na maior parte das situagdes, com algumas
excegoes, os expatriados ndo se consideram tdo estrangeiros no pais hospedeiro, pelo menos
ndo a ponto de se sentirem vitimas de maiores sentimentos de rejeicao pessoal.

Os expatriados que sairam da matriz para a filial comentaram, de forma generalizada,
que sempre sdo conhecidos como “o francés que ocupa aquela determinada fung¢do”. Em
outras palavras, sabem que sdo vistos como o estrangeiro que traz a cultura organizacional
“no bolso”, que € bastante bem remunerado e suportado pela organizag¢do para realizar sua
missdo e que ocupa um cargo que poderia estar sendo ocupado por um nativo. Mas os
entrevistados de forma geral t€ém consciéncia de que cabe muito mais a eles se adaptaram ao
contexto local e romperem o estigma pejorativo de “francés da matriz”.

Por outro lado, os expatriados que fizeram o movimento contrario, ou seja, de uma filial
para a matriz, perceberam que, como a organizac¢ao esta vivendo o momento de ascendéncia
da curva de internacionaliza¢do, ainda ha certa resisténcia por parte dos profissionais
arraigados a empresa nacional francesa. O trecho de uma entrevista, apresentado abaixo,
ilustra este fato, reafirmando, no entanto, que esta resisténcia ¢ encarada pelo expatriado
muito mais como um desafio do que como um problema:

“Existe ainda na Franca mas ja foi mais forte. Esta ligado a nova geracdo mais aberta, que fala inglés. Na
matriz eu sou uma pessoa diferente (a fulano brasileira) e ndo a fulano responsavel de uma equipe. Sinto
certo receio por parte dos franceses. A concentragdo de latinos estd aumentando: muitos espanhdis,
argentinos, brasileiros e franceses que ja viveram em expatriagdo nestes paises. Ha certamente um pouco
de ciume de alguns com relacdo ao nosso jeito de ser. Sinto repulsa por parte de outros. Mas me
atrapalhar? Jamais. Considero um grande desafio profissional.” (entrevistado 5)

Conclusoes

Quanto aos objetivos do presente estudo, a andlise da narrativa dos entrevistados
permite afirmar que, pelo menos nas situagdes por eles vividas, as diferengas socioculturais da
nacao hospedeira tendem a ser facilmente percebidas pelos individuos, porém sua importancia
para o processo de adaptacao a experiéncia de expatriacdo nao tende a ser maior do que outros
aspectos, tais como a propensao a viver a experiéncia e a capacidade de adaptagdo da familia.

Por um lado, hd uma diversidade de sentimentos e opinides entre cada profissional
sobre sua vivéncia como expatriado. Por outro lado, observa-se uma forte semelhanca nos
discursos sobre a vontade de se adaptar a nova realidade, conhecer uma nova cultura, viver a
experiéncia intensamente. Pelo menos no que se refere aos entrevistados no presente estudo,
pode-se dizer que ja existe uma predisposi¢do para a adaptagdo, um “estado de espirito” que
parece ter facilitado sobremaneira o processo de expatriagao.
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As percepgoes dos entrevistados com relagdo aos aspectos organizacionais, tais como a
duracdo do contrato de expatriagdo, os objetivos da missdo a eles conferida e a distancia
hierarquica na organizacdo sugerem que estes sdo também fatores que podem influenciar os
resultados pessoais obtidos com a experiéncia vivida e que podem ser diferenciados em
funcdo do tipo de movimento: da matriz para uma filial ou de uma filial para a matriz. Nao
se pode afirmar, todavia, que os objetivos, a politica e o modelo de gestdo da organizagdo
interfiram também no processo de adaptacio de modo tdo significativo quanto as
caracteristicas pessoais ou a relagdo familiar.

O tema abordado neste trabalho abre, ainda, oportunidades para muitas pesquisas
futuras e estd muito longe de ter sido exaustivamente explorado. Uma das limitacdes do
presente estudo ¢ a de que todos os dados foram coletados num periodo dado do processo de
internacionalizacdo da organizagdo analisada. Seria interessante que outros estudos pudessem
desenvolver abordagens evolutivas no tempo, de modo a permitir uma melhor percepgao
sobre a aprendizagem da organizacdo sobre a expatriagdo. Além disso, pode ser de grande
valor a comparagao dos resultados aqui obtidos com outros futuros que analisem movimentos
envolvendo profissionais de outros paises e outros tipos de combinagdes entre culturas.

Por debrugar-se sobre uma unica empresa, o presente estudo ndo permite investigar se
as organizagdes diferenciam-se significativamente no tocante a preparacdo do ciclo de
expatriacdo ¢ a motivagdo do profissional para a realizagdo da experiéncia de expatriacio.
Pode ser que empresas num estado mais avangado do processo de internacionalizagao
valorizem a experiéncia da expatriagdo de forma distinta. Estudos futuros deveriam coletar
dados de multiplas organizagdes e cruzar as diferencas e semelhancas entre os resultados.

Futuros estudos poderiam considerar também outras caracteristicas pessoais e
organizacionais que foram desconsideradas neste estudo. Do ponto-de-vista organizacional,
destacam-se, por exemplo, a idade e o tamanho da organizagdo, o setor de atuacdo ¢ a
percepcao dos colaboradores sobre a politica de Recursos Humanos. Do ponto-de-vista
pessoal, destacariam-se caracteristicas, tais como idade, perfil de personalidade, nivel de
estabilidade emocional e algumas limitagdes pessoais como doencga e distancia familiar.

Quanto as implicagdes para as empresas, os resultados sugerem que cada expatriagdo
deve ser analisada pela organizacdo de forma a identificar os principais pontos positivos e
negativos percebidos por cada profissional que tenha vivido a experiéncia.. Trata-se de um
banco de dados vivo sobre as dificuldades e facilidades vivenciados por cada profissional
durante sua experiéncia. Trabalhar com estas informagdes por meio dos depoimentos de cada
profissional podera ajudar a organizac¢do a preparar melhor os ciclos de expatriacdo futuros e
promover a troca de experiéncias entre os individuos.

Outra implicagdo para as empresas em geral , decorrente dos resultados obtidos, repousa
sobre a questdo da escolha do pessoal para participar da experiéncia internacional. Como
observado, o profissional deve estar motivado para partir em expatriagdo - uma motivagao
pessoal talvez mais do que puramente profissional. Assim, a organiza¢do deve buscar, ao
selecionar o pessoal para participar dos deslocamentos internacionais, profissionais que
preencham os requisitos mais importantes para o sucesso da experiéncia, tais como, pré-
disposi¢do para aventuras, para conhecer novas culturas, para aprender um nova lingua.

Os resultados do presente estudo demostram também a relevancia de uma formagao
intercultural mais formal, oferecida ndo apenas ao expatriado mas também a toda sua familia.
Dada a importancia que a familia demonstra exercer sobre a adaptagdo do expatriado, ¢ de
fundamental importancia o refor¢o de programas organizacionais que déem suporte a questdes
tais como: a ocupagdo no pais hospedeiro e a recolocacao profissional do conjuge no retorno;
a continuidade da educagdo dos filhos; o auxilio psicoldégico aos membros da familia.
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Ressalta-se também a importancia de vincular a experiéncia de expatriacao a todo o
planejamento de carreira individual do colaborador, gerenciando também a sua repatriacao.
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