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Resumé. Cette étude essaie a contribuer au débat sur le sujet de la gestion des expatriés,
en analysant le cas des professionnels d’une compagnie d’origine européenne qui utilise
I’expatriation comme une stratégie pour la gestion internationale de ses ressources
humaines. L’objectif principal c’est d’identifier le niveau d’importance relative attribuée par
les professionnels aux aspects socioculturels, dans son processus d’adaptation, pendant I'ex-
périence d’expatriation, si comparés a d’autres facteurs que semblent influencer ce proces-
sus, tels que les caractéristiques personnelles et les questions de famille. La méthode de
recherche a utilisé des entrevues avec des professionnels qu’ont passé par différents types
d’expériences d’expatriation, soit de la maison maire aux branches étrangeéres de I’entrepri-
se, soit dans le sens contraire. Les entrevues focalisent aussi des individus lesquels été au
milieu du processus bien aussi que d’autres qu’avait déja complété un ou multiples cycle
d’expatriation. Les résultats suggerent que, méme s’ils sont fortement pergus par les expa-
triés, I'influence des aspects socioculturels sur le processus d’adaptation semble étre moins
intensive, si comparé a laquelle des caractéristiques personnelles, tels comme « I'esprit de
découverte », aussi bien qu’a laquelle des questions liées a I’'adaptation de la famille.

* |AG/Pontificia Universidade Catélica do Rio de Janeiro/PUC-Rio

Tél.: 55 21 31 14 14 13
e.mail: juliana.guiguet@mpsa.com / e.mail: jrgomes@iag.puc-rio.br




1378 GUIGUET JULIANA MOREIRA SILVA, DA SILVA JOSE ROBERTO GOMES

A INFLUENCIA RELATIVA DOS ASPECTOS .
SOCIOCULTURAIS NO PROCESSO DE ADAPTACAO
DOS EXPATRIADOS

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 uti-
liza a expatriagdo como uma estratégia para a gestdo internacional de seus recursos humanos.
O objetivo principal é o de identificar o nivel de importancia relativa que os profissionais atri-
buem aos aspectos socioculturais em seu processo de adaptagdo, durante a experiéncia de
expatriacdo, quando comparados com outros fatores que parecem influenciar este processo,
tais como as caracteristicas pessoais e as questoes de familia. 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 um ou mdltiplos ciclos de
expatriacdo. Os resultados sugerem que, apesar de serem fortemente percebidos pelos expa-
triados, 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 adaptacdo da familia.

I. — AS MUDANGCAS NO CONTEXTO DAS EXPATRIAGOES E A RELEVANCIA DO ESTUDO

Em geral, encontram-se defini¢des simples para o termo “expatriagdo”, tais como as
apresentadas nos dicionarios 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 expressdo mobilidade internacional.

Entre as empresas que caminham para a globalizacdo, intensifica-se o fluxo de pes-
soas entre unidades estabelecidas em diferentes paises (Foulon et al., 1999). E inegével
também que um dos principais fatores da criacdo de vantagem competitiva nas organi-
zagBes transnacionais deve-se a acessibilidade e a mobilidade de diversos profissionais
ao redor do mundo (Williams et al., 2001). Por outro lado, com a intensificacdo 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 geragao de executivos internacionais esta
se formando, com missdes e beneficios diferentes daqueles experimentados pelas anti-
gas geragBes. Esses novos executivos expatriados estdo sujeitos a regras muito mais
restritivas no tocante aos beneficios financeiros. Aliado ao fato de que, nas Gltimas déca-
das vém ocorrendo mudancas profundas nas relagdes contratuais de trabalho, o modo
como as expatriacdo sdo gerenciadas pelas organizages pode afetar de modo significa-
tivo a motivacdo, 0 engajamento e a capacidade de adaptacéo e atuagdo dos profissio-
nais escolhidos para viver este tipo de experiéncia.

Verifica-se também um interesse crescente, nas Ultimas décadas, no que tange a pes-
quisa acerca do tema da expatriacdo. Entre outros aspectos, os estudos mais recente-
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mente desenvolvidos apresentam uma tendéncia a reducéo da fragmentacéo dos debates
em Recursos Humanos pais a pais, cedendo lugar a uma perspectiva mais global. Nesta
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 do interesse crescente sobre o tema, parece haver, ainda, muitos
aspectos a serem analisados, no que tange a tentativa de melhor se compreender o proces-
so de adaptagdo dos expatriados: maior énfase no conhecimento sobre as experiéncias vivi-
das caso a caso; comparagdo entre maltiplas dimensdes que possam influenciar esta adap-
tagdo ; comparagdo entre realidades que envolvem diferentes paises e culturas ; comparagéo
entre diferentes tipos de movimentos, ndo focalizando apenas aqueles entre a matriz e as
filiais. Noo caso das empresas que atuam no Brasil, a relevancia do tema justifica-se tam-
bém: (i) em funcdo dos crescentes investimentos de empresas internacionais, como decor-
réncia, entre outras razdes, da abertura de mercado ocorrida no pais nas Ultimas décadas e
das privatizacOes de empresas; (ii) da tendéncia de que as empresas brasileiras passem, tam-
bém elas, a buscar a atuacdo direta em mercados de outros paises; (iii) do nUmero ainda
pequeno de estudos que inserem o pais na analise das experiéncias de expatriagao.

Il. — A FUNGAO E OS DIFERENTES MOVIMENTOS DO EXPATRIADO

Harzing (2001) apresenta um esquema de classificagdo dos diferentes tipos de contro-
le que as organizages buscam reforcar por meio da atuagdo do expatriado. Em tal abor-
dagem, a expatriacdo é vista como uma ferramenta estratégica da organizacéo e o papel
de controle exercido pelo expatriado nas filiais é associado a imagens metaféricas de
algumas figuras animais: como ursos (exercendo o controle formal direto); como abel-
has (polinizadoras, ou seja, socializadoras); ou como aranhas (criando redes de comu-
nicacdo informal). A preferéncia pela adocdo 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
operacdo estratégica que se desenvolve na filial (ex.: aquisi¢do ou formacao de joint-ven -
tures) ; o tipo de setor industrial.

Um tipo de movimento internacional que demonstra receber uma importancia cres-
cente nas organizacdes globais é o que alguns autores denominam com o termo “impa -
triagBes”, ou seja, a movimentacdo de profissionais das filiais para a matriz. Segundo
Stroh e Caligiuri (1998), as grandes organizacGes vém reforcando paulatinamente a
diversificacdo 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 organizagdo, criando caminhos para o intercdmbio efetivo de
conhecimento sociocultural entre todas as unidades, matriz e filiais (Harvey e
Novicevic, 2000).
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Segundo a classificagdo de Harzing (2001), a imagem do urso parece estar mais asso-
ciada ao 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 loca-
¢Oes periféricas para a matriz podem ser também diferentes daquelas vividas pelos ursos
que sdo enviados da matriz para as filiais. Harvey e Buckley (1997) sugerem, por exem-
plo, que hd uma certa inclinacdo natural dos gerentes da matriz a considerarem 0s
gerentes impatriados das filiais como outsiders, o que normalmente ndo tende a ocorrer
nas filiais com os gerentes oriundos da matriz.

O ciclo da expatriacéo

Desde que ganha o status de expatriado até perdé-lo, o funcionario que vive uma expe-
riéncia internacional passa por um ciclo que vai desde a sua escolha para a expatriacdo
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 organizacdo; uma boa relagdo de confianga entre
empregado e empregador; conhecimento suficiente de uma ou mais linguas estrangei-
ras; habilidades especificas & execucdo de procedimentos particulares. A busca de tais
qualidades demonstra estar relacionada, entre outros objetivos, & escolha de um perfil
de profissional que permita a sua boa adaptacdo, sem perturbacGes. Sele¢des mal reali-
zadas implicam muitas vezes em fracasso da expatriagdo com retornos antecipados dos
individuos (Scullion e Brewster, 2001). A adaptacdo do expatriado é considerada como
o principal fator de sucesso da expatriagdo e é funcdo direta das caracteristicas e dispo-
nibilidade pessoal de cada um. A livre escolha de viver a experiéncia, por exemplo, agre-
ga Cerdin (2000), é fator positivo para o sucesso de uma expatriagao.

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

Existem competéncias que podem ser adquiridas por meio de programas de treina-
mento e outras que sdo inerentes ao individuo. Segundo Leiba-O’Sullivan (1999), estas
Gltimas sdo denominadas competéncias estaveis, tais como a abertura para novas expe-
riéncias, a extroversdo, a simpatia, a estabilidade emocional e 0 bom-senso, as quais cos-
tumam ser as mais requeridas durante o processo de selecdo do funcionario. Aquelas
gue podem ser adquiridas por meio de treinamento sdo denominadas competéncias
dindmicas, tais como: o conhecimento cultural, a eficiéncia e a capacidade de gerenciar
0 estresse e 0s conflitos. E sobre elas que o treinamento deveria ser mais intensificado.
Entretanto, mesmo na Europa, as organizacdes ndo tém um programa de formagéo afi
nado e personalizado voltado para o processo de transferéncia. Algumas se contentam
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em apresentar programas de formagdo compostos essencialmente de uma exposicao
sobre a historia, geografia e economia do pais e algumas consideracdes sobre a vida coti-
diana, dos quais, ainda, a familia nem sempre participa (Pouverreau, 1999).

A adaptacdo a nacdo hospedeira tem sido vista como um fator importante para o
sucesso da experiéncia de expatriacdo. E 0 mais importante é que, em muitos casos, a
adaptacdo ndo é um desafio apenas para o profissional expatriado, mas também para
seus familiares. Uma das principais razdes do insucesso de uma expatriacdo parece estar
relacionada & ndo adaptacdo familiar. Conjuges depressivos, auto-estima baixa, solidéo,
filhos que dificilmente se adaptam ao contexto escolar sdo 0s principais sintomas
(Birdseye e Hill, 1995).

A avaliagdo do sucesso € outro aspecto importante para o ciclo de expatriacdo. Para
Cerdin (2000), a missdo de expatriacdo pode ser considerada bem sucedida quando
analisados trés niveis: o cumprimento integral da missdo — ou 0 ndo retorno precoce ao
pais de origem, seja por solicitagdo propria, seja por solicitacdo da empresa; a adapta-
¢do do expatriado sob uma perspectiva individual; a adaptacdo do expatriado sob a
perspectiva organizacional.

A repatriacdo faz parte integrante do ciclo de vida da expatriacdo. Significa dizer que
a organizacao precisa dar suporte ao expatriado durante todos os estagios de sua missao.
Expatriacdo e repatriagdo ndo séo dois processos separados: a expatriacdo é o inicio e
repatriacdo é o cume de um mesmo processo (Lazarova e Caligiuri, 2001) e requerem,
ambos, um trabalho de (re)adaptacdo a nova fungdo ou as diferencas socioculturais
(Feldman e Tompson, 1995). Segundo Lazarova e Caligiuri (2001), muitas organiza-
¢Oes fracassam em capitalizar este tipo de investimento no capital humano, dado o ele-
vado grau de demissdes pos-expatriacéo.

A realocacgdo afeta dois dominios importantes do individuo (Shaffer et al., 2001): o
familiar — ligado a adaptagéo do conjuge e dos filhos no novo contexto; o profissional
— ligado a nova funcdo, novos desafios, oportunidade e prestigio. Segundo Lazarova e
Caligiuri (2001), o sucesso da repatriacdo esta relacionado ao modo como o individuo
percebera o suporte e a valorizacdo recebidos da organizacdo. As organizaces devem
trabalhar para reduzir as diferencas entre as expectativas e a realidade dos desafios da
readaptacdo dos expatriados que estdo retornando, provendo-os de um programa de
treinamento de repatriacdo e de informac0es realistas e atuais sobre o pais de origem
(Strok et al., 1998).

O processo de adaptagdo

De acordo com Cerdin (2000), a adapta¢do do expatriado esta associada ao desenvol-
vimento de um senso geral de bem-estar, a um ajustamento psicoldgico.

Segundo Kraimer et al. (2001), existe uma relagdo muito positiva entre adaptacéo e
desempenho, confirmando que uma das principais razGes para o fracasso da expatria-
¢do é resultado da dificil adaptacdo. Assim, um individuo tende a obter melhor desem-
penho em funcdo do qudo ajustado estiver ao trabalho e ao contexto da nagdo hospe-
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deira. Logo que o individuo aprende mais sobre o ambiente e a cultura local, é capaz
de criar uma estratégia prdpria 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 reduclo da incerteza, ocasionada pela sensacdo de prazer e conforto com o
ambiente, significa que a adaptacdo foi atingida (Selmer, 1999). O expatriado bem
adaptado pode “gerenciar” efetivamente 0 novo ambiente. Cerdin (2000) relaciona
algumas variaveis fundamentais neste processo de adaptacéo:

— Variaveis individuais: qualidades inerentes ao individuo agrupadas sobre o termo
adaptabilidade;

— Variaveis relativas ao trabalho: tais como autonomia e relagdo com a equipe;

— Varidveis organizacionais: ajuda logistica oferecida pela organizacdo;

— Variaveis do ambiente: ambientacdo pessoal e familiar ligadas a adaptacdo ao
ambiente fora do trabalho.

A influéncia das dimens@es socioculturais

No contexto econdmico atual, no qual os atores tém o mundo como mercado poten-
cial, a cultura tem, sem duvida, um impacto decisivo sobre 0 modo de gerenciamento,
de negociacdo, de implantacdo e de funcionamento das organizacdes. Ignorar estas dife-
rencas culturais pode significar, por exemplo, o fracasso de uma joint-venture ou de uma
negociagdo. Ao contrario, aquele que conhece e sabe interpretar e adaptar-se aos diver-
s0s comportamentos e protocolos do interlocutor, obtera melhores resultados, seja na
assinatura de um contrato, seja na gestdo de pessoas, seja no seu bem-estar pessoal
(Dupuy, 2000).

A nocéo de cultura pode ser associada a programacao coletiva de espirito que dis-
tingue 0s membros de um grupo humano dos membros de um outro grupo: artes,
ciéncias, educacdo, valores. A cultura, reforca Thery (2000), é um fato social, coletivo,
comunitéario. E adquirida e afeta nossa maneira de pensar, nossas percepcdes, Nosso
modo de aglo e organizacdo, nossas relagdes com o meio e com 0s outros e a concep-
¢do de espago (Beamer, 2000).

A diferenca cultural se analisa pela compara¢do de duas realidades: a “nossa” e a
“deles”. Ainda que um individuo isolado ndo seja forgosamente representativo de uma
cultura nacional, conhecer-se coletivamente significa conhecer sua prépria cultura. E
reconhecer a cultura do outro é condicdo 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 ele percebe as dife-
rencas (Jun et al., 2001). E o que se denomina de ajustamento ou adaptac&o sociocul-
tural. As pesquisas mais recentes tém identificado trés facetas principais de ajustamen-
to (Selmer, 1999): ao trabalho, ou seja, responsabilidades, enquadramento e desem-
penho; a interacdo com a cultura da nagéo hospedeira; ao ambiente fora do trabalho,
como, por exemplo, os aspectos relacionados ao alojamento e a alimentagdo. A questao
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central do presente estudo é a de procurar identificar, no entanto, qual é o real nivel de
influéncia desse estresse ou necessidade de ajustamento cultural sobre o processo de
adaptacdo do expatriado, quando comparado a outros fatores de natureza organizacio-
nal e de vida pessoal, tais como as apontadas por Cerdin (2000) e apresentadas no tdpi-
Co anterior.

Diferentes abordagens discutem o tema da decodificacdo e do gerenciamento inter-
cultural através de grades e referéncias de analise. Thery (2000) ressalta, no entanto,
que, apesar de utilizarem métodos diferentes, muitas dessas abordagens chegam a resul-
tados congruentes. Em seu estudo sobre a relagdo entre as praticas de gerenciamento e
diferencas 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 identificacdo das
diferencas entre as na¢des. Hofstede (1980) destaca cinco dimensdes que podem englo-
bar as caracteristicas mais comuns que diferenciam culturalmente as sociedades, as
quais serdo utilizadas como referéncia para o presente estudo: distancia hierarquica;
controle da incerteza; individualismo/coletivismo; masculinidade/feminilidade; orien-
tacdo 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), nimeros de niveis hierarquicos formais, grau
de centralizacdo e o percentual de participacdo nas tomadas de decisdo sdo representa-
tivos desta dimensdo nas organizagOes. A distancia hierarquica demonstra ter um peso
fundamental nas possibilidades de participacdo ativa dos individuos na organizacéo.
Em culturas com maior distancia hierarquica, por exemplo, os empregados tendem a
ver gerenciamento participativo com medo desconfianca, enquanto os gerentes que
encorajam a participacdo tendem a ser vistos como incompetentes. Segundo Hofstede
(1980), as organizagBes 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 decisoes.

Controle da Incerteza

O controle da incerteza reflete o grau de inquietude face as situaces ambiguas, des-
conhecidas e incertas. Nos individuos, manifesta-se, sobretudo, no nivel de estresse e na
necessidade de previsibilidade, de regras. Nas organizacGes, 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 empre-
sas francesas eram mais hierarquizadas e mais governadas por meio de regras do que as
americanas, porém néo por isso mais ou menos eficazes. Barros e Prates (1996) identi-
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ficam, ainda, que a valorizagdo de leis, regras e regulamentos sdo caracteristicas
inerentes ao “estilo brasileiro”. Entretanto, na realidade, o que ocorre é uma aceitagdo
tacita de normas e regras, com uma pratica geralmente distorcida, que se apoia em
outros elementos culturais mais vivos e presentes no comportamento brasileiro (como
é 0 caso do “jeitinho”).

Individualismo/Coletivismo

O individualismo caracteriza as sociedades nas quais as ligacOes entre as pessoas sao
mais superficiais: cada um deve cuidar de si mesmo bem como dos parentes mais proxi-
mos. Ja o coletivismo caracteriza as sociedades nas quais as pessoas sdo integradas desde
0 nascimento em grupos fortes e solidos que se protegem durante toda a vida em troca
de lealdade indefectivel.

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

Comparadas com as culturas latino-americanas, as culturas européias e norte-ame-
ricanas, 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 tenden-
do ao coletivismo, no qual, entre outros aspectos, mesmo os modos de navegacéo social
tendem a ser baseados em relacGes, ou seja, em lacos de parentesco e amizade.

Masculinidade/Feminilidade

Quando se trata da suposta reparticdo social dos papéis entre homens e mulheres, dize-
mos que sdo masculinas as sociedades nas quais 0s papéis séo nitidamente diferenciadas
e os valores dominantes sdo o sucesso material e 0 progresso. As sociedades femininas
sdo, por outro lado, sociedades nas quais 0s papéis sao intercambiaveis e onde os valores
dominantes sdo a aten¢do aos outros e a continuidade das relagdes.

Nas organizagdes, esta dimensdo tende a se refletir na valorizagdo de oportunidades
por mérito, no tocante a altos salarios, reconhecimento, vantagens e recompensas,
caracteristicas mais percebidas em sociedades como Japdo, Estados Unidos e as germa-
nicas. Praticas mais femininas de gerenciamento enfatizam a qualidade das relagGes
interpessoais e a qualidade de vida no trabalho, mais associadas as nagdes escandinavas
(Karen e Stanley, 1996). Ainda segundo os estudos de Hofstede, a sociedade brasileira
tende a ser bastante ambigua nesta dimensao.
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Orientacdo da vida para o curto ou longo-prazo

Outra dimenséo abordada por Hofstede, adicionada mais tarde a sua teoria original,
refere-se ao tipo orientagdo temporal, se de longo prazo ou de curto prazo. Exemplos
de nagdes orientadas para o longo prazo séo Hong-Kong, Singapura, Tailandia e Japao
(Karen e Stanley, 1996), o que, segundo Beamer (2000) pode estar associado a influén-
cia dos ideais e ensinamentos confucionistas. Sociedades ocidentais, como a brasileira
(Barros e Prates, 1996) e a francesa, tendem a uma orientagdo de mais curto prazo,
quando comparadas com as orientais.

I11. — OBJETIVOS, FOCO, PREMISSAS E PERIODO DE REALIZAGAO DO ESTUDO

Este estudo tem como objetivo averiguar o grau de influéncia dos aspectos sociocultu-
rais no processo de adaptacdo dos expatriados, quando comparados a outros aspectos,
tais como as caracteristicas pessoais e organizacionais e as questdes relativas a familia. A
premissa principal assumida na investigacdo é a de que nem todos os tipos de dificul-
dades encontradas pelo profissional, em sua atuagdo 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 adaptacdo ao longo do ciclo da expatriago.

O foco do estudo concentrou-se sobre um grupo de profissionais do Grupo PSA
Peugeot-Citrden, os quais passavam, durante o periodo de desenvolvimento do estudo,
ou haviam passado em um periodo recente, por experiéncias de expatriagdo na empre-
sa. Um dos aspectos que reforgaram a relevancia do estudo foi a possibilidade de aces-
sar individuos que atuam em diferentes paises na empresa, vencendo, deste modo, um
dos principais obstaculos operacionais para a realizagdo de pesquisas sobre a gestdo
internacional: a dispersdo geografica dos sujeitos. Trata-se também de uma empresa na
qual a insercdo do Brasil no circuito de expatriacdo é relativamente recente, dado o
pouco tempo de atuagdo da empresa no pais. O estudo foi realizado de agosto a outu-
bro de 2002.

Metodologia

A metodologia utilizada foi a do estudo de caso (Yin, 2001). Por se tratar de um estu-
do cujo foco principal é a tentativa de explicacdo de um fendmeno de ordem predomi-
nantemente social, optou-se por adotar um método de investigagdo que privilegiasse 0s
dados de natureza qualitativa, por meio de uma escuta mais aprofundada das experién-
cias vividas pelos profissionais. A selecdo de sujeitos foi constituida por acessibilidade
(\ergara, 2000), procurando mesclar 12 pessoas que viveram diferentes tipos de expe-
riéncias de expatriacdo, conforme os perfis apresentados no quadro 1.
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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 Franca 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 Franca Brasil Feminino Concluido presencial
10 Argentina Franca Masculino Em curso Videoconferéncia
11 Espanha Argentina Masculino Concluido Por telefone
12 Inglaterra Franca, Brasil e China Masculino Concluido Por telefone

No quadro 1, entenda-se por origem o pais no qual o individuo é efetivamente lotado
na estrutura da organizagdo. Em todos os casos, este pais correspondeu também a nacio-
nalidade do entrevistado. Convencionou-se chamar de destino aos paises em culjas filiais o
entrevistado viveu as suas experiéncias de expatriagdo na empresa. A pendltima coluna refe-
re-se ao estado do ultimo ciclo de expatriacdo de cada entrevistado. A denominagéo em
curso significa que o individuo encontra-se ainda atuando no Gltimo pais de destino indi-
cado, enquanto a classificagdo de concluido é atribuida para representar que o ciclo da Glti-
ma 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 duragédo da
experiéncia? Ja conhecia o(s) pais(es)? Como foi a preparacdo 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 funcéo das dificuldades de acesso aos entrevistados, além do modo presencial,
em alguns casos foram utilizados diferentes recursos tecnoldgicos disponiveis na orga-
nizagdo, conforme indicado na ultima coluna do quadro 1. As entrevistas realizadas pes-
soalmente ou por videoconferéncia duraram em média 1 hora e trinta minutos, super-
ior ao tempo gasto nas entrevistas por telefone.

Visando entender a Politica de Gestdo dos Expatriados e a politica de mobilidade
internacional definidas pela organizagdo, outros dois outros funcionarios de recursos
humanos da matriz da empresa, na Franca, foram também entrevistados de modo pre-
sencial, bem como foram analisados documentos disponibilizados pela organizacao.
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O tratamento e analise dos dados baseou-se no método proposto por Tesch (1990), de
compreensdo, sintese, explicacdo e recontextualizagdo. Assim, as entrevistas foram transcri-
tas e 0 contetido categorizado nos seguintes conceitos: a percepgao sobre a experiéncia vivi-
da e a motivacao pessoal do expatriado; o papel da familia; as diferengas nos movimentos
matriz-filial e filial-matriz; a duragéo do contrato de expatriacdo; a adaptagdo ao trabalho,
fora do trabalho e a cultura da nacdo hospedeira; as diferencas socioculturais.

A empresa e suas politicas quanto a expatriacéo

Uma réapida analise do histérico do Grupo PSA Peugeot Citroén permite compreender
0 momento atual do grupo no contexto mundial: sua busca pela internacionalizago.
O grupo é formado pelas duas marcas Peugeot e Citroén, concorrentes do ponto de
vista comercial.

A primeira marca, Peugeot, foi criada em 1810 pela familia do proprio nome cujos
primeiros produtos foram moinhos de café, bicicletas e velocipedes. O primeiro trici-
clo a vapor foi desenvolvido em 1889, e marcou o inicio da fabricaco de veiculos. Os
anos 50 marcam a expanséo 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 e iniciou-se com a producdo de engrenagens. Ja em 1919,
produzia o primeiro veiculo com grande sucesso de venda na Europa. O final dos anos
50 foi marcado pela construgdo da primeira fabrica fora da Franca, em Vigo, na
Espanha. Em 1963 iniciaram-se 0s primeiros engajamentos entre Peugeot e Citroén
para as cooperacfes: compra de matérias-primas e equipamentos em comum. Nos anos
70, ocorre a criacdo da holding PSA Peugeot Citroén.

A partir dos anos 70, o grupo intensifica a sua expansdo industrial fora da Franca, a
qual continua nos anos 80 e eleva-se mais ainda nos anos 90, com a chegada de um
novo presidente. Com a expansao internacional, a mesclagem de profissionais de dife-
rentes paises torna-se uma politica cada vez mais importante 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 pra -

ticas 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 pro-
jetos contam desde janeiro de 2001 com uma Politica de Mobilidade Internacional.
Segundo essa politica, antes do processo de expatriagdo, é oferecida ao funcionério uma
sucinta formacéo de 2 dias, ministrada por uma consultoria externa, a qual apresenta,
de modo comparativo com a cultura de origem, os diversos aspectos da nacdo hospe-
deira. Os aspectos socioculturais abordados neste treinamento baseiam-se na teoria de
Hofstede (1980).
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A época do estudo, de um total de cerca de 150.000 funcionérios, existiam 515 pes-
soas vivendo experiéncias de expatriacdo 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 0s deslocamentos internacionais, é
idéntica, tanto para os funciondrios que se deslocam da matriz para as filiais (por ela
denominado de expatriagdo), quanto para os que se deslocam das filiais para a matriz
(movimento denominado pela empresa como impatriacdo) e entre filiais (0 que a
empresa denomina como movimentos transnacionais). As desigualdades que ainda
podem ser encontradas tém sido minimizadas com a criacdo de uma divisdo de gestéo
dos deslocamentos internacionais.

Quanto as razdes da empresa, embora ndo se tenha encontrado nenhuma declara-
¢do explicita nesse sentido, 0 modo como esté definida a politica e as falas dos profis-
sionais de recursos humanos levam a crer que, entre outros aspectos, 0s movimentos de
expatriacdo, sejam eles da matriz para as filiais, das filiais para a matriz ou entre filiais,
visam a: promover uma maior aproximacdo da cultura da organizacdo 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 gestéo
internacional dos talentos da empresa; integrar conhecimentos, permitir a empresa e
aos profissionais uma maior visibilidade dobre as particularidades de cada regido, em
termos organizacionais e socioculturais.

A visdo dos expatriados dentro da PSA Peugeot Citroén

A principio, é possivel afirmar que a apreciacdo de cada profissional entrevistado sobre
sua vivéncia como expatriado pode variar de forma significativa de profissional para
profissional. Significa dizer que um individuo pode, por exemplo, considerar a diversi-
dade 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 pas-
saram de uma mera repeticdo do trabalho ja realizado.

A motivagdo pessoal do expatriado

O que se percebeu nos discursos dos diferentes entrevistados foi a vontade de se adap-
tar & nova realidade, conhecer uma nova cultura, viver a experiéncia intensamente.
Parece existir em comum aqueles individuos uma predisposicdo para viver a expatria-
¢do, 0 que parece facilitar sobremaneira o seu processo de adaptacdo. Esse desejo, que
por vezes parece estar associado a uma expectativa de viver novas experiéncias, a que-
brar a rotina de vida, parece ser um dos principais elementos de motivacdo do expa-
triado, 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
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vaga. Dois anos apos 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 Salomo, cidades diferentes. Meu objetivo de carreira era
conhecer paises; nunca ser diretor. Eu atingi meu objetivo”. (entrevistado 6)

Essa € uma visdo que parece se reforgar a cada nova experiéncia de expatriacéo vivida.
Historias sobre as viagens e visitas a lugares diferentes foram contadas de maneira posi-
tiva e como muito importantes para a assimilacdo da cultural local. Esse espirito de des-
coberta, se ndo é uma motivacdo natural do individuo que o leva até mesmo a desejar
viver a expatriacdo, é 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 pro-
pensdo ou “estado de espirito”, uma estrutura interior que nem todos possuem, como
ilustra a seguinte opinido:
“...tem que ser uma opgdo prépria. Nem todos sdo expatridveis. Tem que ter o estado de espirito,
tem que ter a familia que concorda. N&o se pode impor a familial Nem se pode fazer exclusiva -
mente por dinheiro. Os que s6 querem ganhar dinheiro geralmente ndo aglientam. J& 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 expatriacdo é visto pelos entrevistados
como um dos fatores mais importantes para a sua adaptagdo. A presenca, 0 apoio € 0
equilibrio familiar parecem proporcionar uma espécie de equilibrio durante o processo
de expatriagdo. Se a familia esta bem, isso permite equilibrar as dificuldades do proces-
so de adaptacdo ao trabalho e & sociedade. A presenca da familia e, sobretudo, sua adap-
tacdo, permitem também ao expatriado desfrutar de todos os aspectos positivos da
experiéncia. No caso inverso, da ndo adaptacéo do cénjuge e/ou dos filhos, ndo apenas
as dificuldades de adaptacdo do proprio expatriado tendem a se intensificar, como as
relagdes familiares tendem a ser afetadas. As palavras de um expatriado ilustram esta
afirmacéo:

“Gostaria de concluir dizendo que se trata de uma experiéncia sedutora. N&o me importa o pais,

se penso em mim. Mas como ja disse e voltarei sesmpre a repetir, uma expatriacdo se faz a dois;

acho que iria seria dificil para minha esposa e por ela eu néo iria’. ” (entrevistado 1)

Quando se trata de adaptacdo da familia, os entrevistados abordaram tanto a adaptacao
familiar ao pais hospedeiro quanto a (re)adaptagdo ao pais de origem, no momento do
retorno. E comum que a qualidade de vida e as condic@es econdmicas desfrutadas pela
familia dos expatriados no pais hospedeiro sejam até mesmo melhores do que a do pais
de origem. Além disso, no retorno ao pais de origem, muitas vezes o cOnjuge encontra
dificuldade de recolocagdo profissional ou os filhos ndo se adaptam mais aos métodos
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escolares. Estas situacfes podem levar os expatriados (repatriados) a desejaram rapida-
mente partir para uma nova expatriacdo, 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 (emog&o, olhos bril -
haram). Minha familia, sobretudo minha esposa, sempre gostou de partir em expatriagdo. Sem

eles teria sido impossivel. Estamos partindo para uma nova expatriagdo; minha esposa néo se

identifica mais com a Franga”. (entrevistado 6)

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

Um entrevistado fala sobre as dificuldades pessoais e a importancia da adaptacdo a um
processo de mudanca de vida como a expatriacéo:

“Na verdade minha primeira experiéncia foi a saida da casa dos meus pais para ir morar em

Paris. Para mim, o beneficio da expatriagéo estd muito mais ligado ao lado pessoal que profissio -
nal. Sair com quatro malas, deixar familia, amigos, etc. A saida é forte. E realmente um grande

ganho pessoal. E muito fcil se adaptar depois de algum tempo, mas é necessario um tempo para

a adaptacdo”. (entrevistado 9)

Esse tempo inicial para a adaptagdo € resultante do tempo necessario para conhecer e
assimilar as diferencas 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 adap-
tacdo quando recebeu suas primeiras visitas no pais hospedeiro, que foram de dois cun-
hados. Ambos fizeram algumas criticas sobre a forma de agir das pessoas do local (pes-
soas falando alto nos restaurantes, filas ndo respeitadas nos aeroportos), comentarios
que o préprio expatriado havia feito logo de sua chegada. Ap6s 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, 0 comentario dos cunhados o incomodou como se ele mesmo fosse da regido.

O discurso sobre a adaptagdo é rico em detalhes. Percebe-se nitidamente o orgulho
do profissional em dizer que sua experiéncia foi um sucesso no sentido de ele ter apren-
dido uma nova lingua, novos habitos, ter feito novos amigos, ter viajado bastante. Os
profissionais afirmam enfaticamente que sua adaptagdo ao trabalho foi positiva e que 0
resultado da sua experiéncia também foi positivo para a organizacio. E uma mistura de
adaptacdo 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 situacdes e contei com os amigos franceses que conheci na empresa no Brasil para me aju -
dar, mostrando o caminho das pedras. Ndo tenho nenhuma vontade de voltar para o Brasil neste
momento por problemas de adaptacdo ”. (entrevistado 3)
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Mesmo quando o processo de socializagdo na nacdo hospedeira torna-se mais com-
plexo, o expatriado parece encontrar alternativas de convivéncia que facilitem a sua
adaptacdo. Buscam, neste caso, outras formas de aprender sobre a cultura local, seja nas
relages de trabalho, seja durante as viagens, seja através da leitura. Um francés expa-
triado na China comentou, por exemplo, que 0s estrangeiros que vivem naquele pais,
acabam formando uma espécie de cla de expatriados. A dificuldade da lingua, dificulta
as relacBes 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 diferenca importante entre os movimentos matriz-filial e filial-matriz deve-se ao
fato de que o centro decisdrio é polarizado na matriz. Assim, nos deslocamentos da
matriz para a filial, tende a haver uma elevacdo do status da funcéo assumida pelo pro-
fissional no pais hospedeiro, com relagdo a fungdo antes ocupada na matriz. Sdo
comuns, por exemplo, as situagBes nas quais profissionais originalmente sem funcao
gerencial na matriz, assumem geréncias em filiais. No caso contrario, nos deslocamen-
tos de filiais para matriz, o status relativo da funcéo 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 é um fator citado como sendo dos mais importantes para a sua motivagao e
adaptacdo, assim como a perda temporaria de status ndo parece incomodar 0s expatria-
dos 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 s&0 muito menos sentidas quotidianamente nas
filiais, uma vez que estas possuem uma estrutura menor. Na matriz, essas distancias
parecem acentuar-se em funcdo do maior porte da estrutura.

A duracdo do contrato de expatriagdo

Os contratos de expatriacdo duram, em média, até 3 anos. Na maioria dos casos, o contra-
to inicial tem uma durac8o de dois anos mas pode ser prolongado por mais um, quando
h& um consenso de que a prorrogagdo 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 instalacdo do expatriado, caso tenha que substitui-lo. Para o
profissional, é interessante porque existe todo o processo de adaptacdo inicial no qual o ren-
dimento é 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 0 tempo de expatriagdo é suficiente (independente das
postergagdes), houve divergéncia entre o discurso daqueles que sairam da casa matriz e
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daquele que sairam das filiais. Estes altimos tendem a achar que o tempo é insuficien-
te porque, em fungéo 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 percepcédo de que o
periodo de duragdo do contrato ndo deve se estender além do necessario. A distancia
dos Gltimos acontecimentos, dos langamentos, das novidades, das novas politicas do
grupo, que chegam muitas vezes atrasados nas filiais, suscita nestes profissionais o dese-
jo de retornar.

Diferencas socioculturais

Os entrevistados falam de modo enfatico, tecem comparagOes e comentarios acerca das
principais diferencas culturais entre o pais de origem e a nac¢do hospedeira. No entan-
to, ao contrario do que muitas crengas sugerem, foi comum a afirmacdo de que estas
diferencas néo teriam dificultado ou afetado significativamente, de fato, a adaptacdo. O
que se percebeu em todos os discursos, foi uma analise comparativa e madura das duas
culturas mas nunca uma critica pejorativa ou um sentimento negativo quanto a exis-
téncia dessas diferencas.

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 reages da sociedade, do grupo de trabalho e aprender a lidar com elas.

Apresenta-se, a seguir, a analise sobre 0s discursos mais significativos acerca das dife-
rengas socioculturais percebidas. Das cinco dimensdes originais consideradas na pes-
quisa, com base no trabalho de Hofstede, quatro delas emergem de modo perceptivel
no discurso dos entrevistados sobre as suas experiéncias em outros paises. Apenas a
dimensao relativa ao controle da incerteza ndo parece ser claramente notada pelos par-
ticipantes do estudo. Além destas cinco dimensdes, duas outras emergem de modo
natural nas narrativas dos individuos, como aspectos que marcam 0 seu contato com
culturas diferentes da de sua origem: o direito a protesto e a aceitagdo do estrangeiro.

Distancia hierarquica

Com relagdo a esta dimenséo, os expatriados ndo relataram nenhuma inquietude mais
significativa ou dificuldades de adaptacdo decorrentes. Os comentarios giraram mais
em torno da constatacdo das diferencas entre os dois paises, porém sem implicacdes no
processo de adaptagdo ao trabalho, mesmo quando ocorre um maior estranhamento
com relacdo 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 s6 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 informacéo para nés. Assim, eu pedia uma tarefa para um
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funciondrio, ele dizia sim para mim (nunca dizia néo) 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)

Visdo de longo ou curto prazo:

Chegam a ser bem humorados os comentérios de praticamente todos os entrevista-
dos franceses que estdo no Brasil sobre a visdo de curto ou curtissimo prazo do bra-
sileiro. 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 provo-
cado prejuizos significativos ao seu desempenho, como ilustra o relato de um entre-
vistado :

“a sociedade brasileira ndo tem isso (visdo de longo prazo) e ndo me incomodou ¢ isso foi até
relaxante fora do trabalho. Me incomodou no trabalho porque ndo conseguia planejar. Mas
fora do contexto profissional foi até desestressante e acho que me adaptei bem. A sociedade tem
bem menos preocupagdo 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 adaptacéo”. (entrevis -
tado 8)

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

“N&o é uma sociedade que pensa no longo prazo, acho até mesmo desatualizada. Tudo acon -
tece em defasagem com o resto do mundo no sentido scio-econdmico: ndo tem a viséo do futu -
ro em tempo real. Por exemplo, o atentado nos EUA desencadeou reagfes econdmicas mas o

anuncio na midia chegou defasado. Hoje ela sente os problemas como inflacdo e desemprego.

Alemanha e Japdo por exemplo mudaram antes. (entrevistado 8)

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

“E uma sociedade que pensa no curto prazo sim, mas o préprio ambiente faz com que néo seja
possivel se pensar no longo prazo.. E preciso trabalhar e ser muito mais reativo ; a aceitagao
desta forma de trabalho é mais do que necessaria neste caso. Além disso, o que falar da socie -
dade Argentina neste momento em que ela esteja tdo fragilizada? O pais hoje tem um gran -
de e grave problema. No lado profissional é um pouco decepcionante. N&o seré eu que solu -
cionarei a Argentina mas ainda mais decepcionante é ver um pais como este no estado em que
ele estad.” (entrevistado 2)
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Feminino versus masculino

Os entrevistados tenderam a avaliar essa dimensdo em termos da comparagao entre 0s
papéis destinados a homens e mulheres e ao nivel de igualdade ou desigualdade exis-
tente entre os dois sexos, no mercado de trabalho local. Né&o se pode destacar, no entan-
to, nenhum tipo de percepcdo significativa de influéncia dessa dimensdo sobre o pro-
cesso de adaptacdo. Acredita-se que, na grande maioria de paises de destino ou origem
dos expatriados da organiza¢do, homens e mulheres estejam ocupando atualmente posi-
¢Oes e espacos profissionais mais semelhantes do que no passado, embora ainda desi-
guais. Em namero, por exemplo, os expatriados do sexo masculino dentro da organi-
zagdo sdo ainda muito mais expressivos que do sexo feminino, estatistica que vem se
reduzindo com 0s anos.

De um total de entrevistados, nove do sexo masculino e trés do sexo feminino, per-
cebeu-se poucos comentarios sobre dificuldades de trabalho, resultantes de tais dife-
rengas. De modo geral, é possivel observar que, no grupo entrevistados, ndo ha relacéo
perceptivel entre a adaptacdo a nacdo hospedeira e as possiveis diferencas de sexo, tais
como, direitos civicos e sociais, posi¢ces profissionais, entre as na¢des envolvidas atual-
mente no processo de expatriacio da PSA Peugeot Citréen. E possivel, no entanto, que,
em nac0es nas quais as distancias entre sexos sejam mais acentuadas, tais diferencas vies-
sem a ser mais percebidas.

Coletivismo versus individualismo

Entre as diferentes dimensfes socioculturais, esta foi a que demonstrou maior associa-
¢do dos entrevistados com a sua capacidade de adaptagdo. Torna-se mais clara a neces-
sidade 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 carac-
teristica da nagdo hospedeira. Em outras palavras, 0 que os entrevistados querem dizer
é que existe um ciclo de adaptacdo as caracteristicas inerentes a sociedade local, que
pressupde o choque inicial e a subsequiente aceitacdo destas caracteristicas:

“(Os franceses) sdo 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 tra -
balho. Aprendi a conviver com a situagéo 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. N&o é téo diferente no trabalho, minha

equipe necessita estar reunida, ndo sabe trabalhar na individualidade, isolada. As discussdes che -
garam a me incomodar no principio. Sera que ndo sabem trabalhar em siléncio? - me pergunta -
va no principio. Me acostumei. Pode ser até que sentirei falta quando retorna a Franga.” (entre -
vistado 9)
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De qualquer modo, percebe-se mais dificuldade de aceitacdo inicial por parte dos
expatriados que foram para a matriz do que no movimento contrério. A sociedade fran-
cesa tende a ser vista como mais individualista do que as demais abordadas neste estu-
do. As relaces e atividades pos-trabalho séo mais compartilhadas com os colegas de tra-
balho nos paises de cultura coletiva, das quais alguns estrangeiros expatriados na Franga
sentem falta.

Controle da incerteza

Nao houve, na fala dos entrevistados no presente estudo, manifestaces exponténeas
significativas com relagdo a esta dimensdo, possivelmente pelo fato das distancias cul-
turais, nesse sentido, ndo terem sido muito percebidas em suas experiéncias.

Direito a protesto

Apesar de ndo considerada inicialmente no presente estudo, esta dimenséo aparece de
modo natural no discurso de alguns entrevistados, quando se referem as questdes cul-
turais envolvidas em sua experiéncia em outro paises. Neste aspecto, novamente perce-
be-se um foco comparativo na fala dos entrevistados em tom de constatacdo, ndo pro-
priamente associado a dificuldades de adaptacdo, seja entre aqueles oriundos de cultu-
ras nas quais essa caracteristica demonstra ser mais marcante na sociedade, como é o
caso da Franga e da Nigéria, ou o contrério, como é o caso do Brasil:

“foi uma caracteristica que me incomodou no inicio. N&o sei se é porque o brasileiro tem este direi -
to mas ndo toma este direito. N&o se indigna muito e ndo mostra sua opinido contraria, nao pro -
testa. 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 depésito. Isso jamais aconteceria

na Franga. O mais interessante é que os brasileiros ndo se estressavam e percebi que talvez eu fosse

0 errado”. (entrevistado 8)

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

“Podem protestar e muito na Nigéria. Me lembro de uma outra anedota muito interessante. Num

Natal, como a data é muito importante I, o banco que ficava dentro da fabrica acabou o din -
heiro 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” (entre -
vistado 6).

Aceitacgdo 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 é que, na maior parte das situagdes, com
algumas exceces, 0s expatriados ndo se consideram tdo estrangeiros no pais hospedei-
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ro, pelo menos ndo a ponto de se sentirem vitimas de maiores sentimentos de rejei¢éo
pessoal.

Os expatriados que sairam da matriz para a filial comentaram, de forma generaliza-
da, que sempre sdo conhecidos como “o francés que ocupa aquela determinada funcéo”.
Em outras palavras, sabem que s&o vistos como o estrangeiro que traz a cultura organi-
zacional “no bolso”, que é bastante bem remunerado e apoiado pela organizagdo para
realizar sua missao e que ocupa um cargo que poderia estar sendo ocupado por um nati-
vo. Mas os entrevistados, de forma geral, tm 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 o0 movimento contréario, ou seja, de uma
filial para a matriz, perceberam que, como a organizacdo esta vivendo o0 momento de
ascendéncia da curva de internacionalizacdo, ainda ha certa resisténcia por parte dos
profissionais arraigados a empresa nacional francesa. O trecho de uma entrevista, apre-
sentado abaixo, ilustra este fato, reafirmando, no entanto, que esta resisténcia é encara-
da 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 geragdo mais aberta, que fala

inglés. Nia 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 concentragao de latinos estd aumentan -
do: muitos espanhdis, argentinos, brasileiros e franceses que ja viveram em expatriagdo nestes

paises. H& certamente um pouco de ciiime de alguns com relagdo ao nosso jeito de ser. Sinto repul -
sa por parte de outros. Mas me atrapalhar? Jamais. Considero um grande desafio profissional.”

(entrevistado 5)

CONCLUSOES

Quanto aos objetivos do presente estudo, a analise da narrativa dos entrevistados suge-
re que, pelo menos nas situacdes por eles vividas, as diferengas socioculturais da nacéo
hospedeira tendem a ser facilmente percebidas pelos individuos, porém sua importan-
cia para 0 processo de adaptacdo a experiéncia de expatriacdo nao tende a ser maior do
gue outros aspectos, tais como a propensdo a viver a experiéncia e a capacidade de adap-
tacdo da familia.

Por um lado, ha 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 cul-
tura, 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 adaptacdo, um
“estado de espirito” que parece ter facilitado sobremaneira a sua adaptagdo ao processo
de expatriacéo.

As percepgbes dos entrevistados com relacdo aos aspectos organizacionais, tais como
a duracdo do contrato de expatriacdo, os objetivos da missdo a eles conferida e a dis-
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tancia hierdrquica na organizacdo sugerem que estes séo também fatores que podem
influenciar os resultados pessoais obtidos com a experiéncia vivida e que podem ser
diferenciados em funcéo do tipo de movimento: da matriz para uma filial ou de uma
filial para a matriz. N&o se pode afirmar, todavia, que 0s objetivos, a politica e 0 mode-
lo de gestdo da organizacdo interfiram também no processo de adaptacdo de modo téo
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. Além disso, por tra-
tar-se do estudo de caso de uma empresa especifica, 0s resultados ndo podem ser gene-
ralizados a todos os tipos de contextos. Uma das limitagBes do presente estudo é a de
que todos os dados foram coletados em um dado periodo do processo de internaciona-
lizacdo da organizacdo analisada. Seria interessante que outros estudos pudessem desen-
volver abordagens evolutivas no tempo, de modo a permitir uma melhor percepcéo
sobre a aprendizagem da organizagdo acerca da expatriacdo. Além disso, pode ser de
grande valor a comparagao dos resultados aqui obtidos com os de estudos que analisem
movimentos envolvendo profissionais de outros paises e outros tipos de combinagdes
entre culturas.

Por debrucar-se sobre uma Gnica empresa, 0 presente estudo ndo permite investigar
se as organizagBes diferenciam-se significativamente no tocante a preparacdo do ciclo
de expatriacdo e a motivacdo do profissional para a realizagdo da experiéncia de expa-
triacdo. Pode ser que empresas em um estado mais avancado do processo de interna-
cionalizagéo valorizem a experiéncia da expatriacdo de forma distinta. Estudos futuros
deveriam coletar dados de mdaltiplas organizacGes e cruzar as diferencas e semelhangas
entre os resultados.

Futuras abordagens poderiam considerar também outras caracteristicas pessoais e
organizacionais que foram desconsideradas neste estudo. Do ponto-de-vista organiza-
cional, destacam-se, por exemplo, a idade e 0 tamanho da organizagéo, o setor de atua-
¢do e a percepcdo dos colaboradores sobre a politica de Recursos Humanos. Do ponto-
de-vista pessoal, podem-se destacar caracteristicas tais como idade, perfil de personali-
dade, nivel de estabilidade emocional e algumas limitagdes pessoais, como condicdes
gerais de salide e distancia da familia.

Quanto as implicacOes para as empresas, 0s resultados sugerem que cada expatria-
¢do deve ser analisada pela organizacdo de modo a identificar os principais pontos posi-
tivos e negativos percebidos por cada profissional que tenha vivido a experiéncia.. Trata-
se de um banco de dados vivo sobre as dificuldades e facilidades percebidas por cada
profissional durante sua experiéncia. Trabalhar com estas informac6es por meio dos
depoimentos de cada profissional podera ajudar & organizacdo a melhor preparar os
ciclos de expatriacdo futuros e promover a troca de experiéncias entre os individuos.

Outra possivel implicacdo para as empresas em geral repousa sobre a questdo da
escolha do pessoal para participar da experiéncia internacional. Os resultados sugerem
que o profissional deve estar motivado para partir em expatriacdo — talvez mais uma
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motivagdo pessoal do que puramente profissional. Assim, a organizagéo pode observar,
ao selecionar o pessoal para participar dos deslocamentos internacionais, profissionais
gue preencham os requisitos que, segundo os resultados obtidos no presente estudo,
parecem ser mais importantes para o sucesso da experiéncia, tais como predisposi¢ao
para aventuras, para conhecer novas culturas, para aprender um nova lingua.

Os resultados do presente estudo sugerem também a relevancia de uma formacéo
intercultural mais formal, oferecida ndo apenas ao expatriado mas também a toda sua
familia. Dada a importancia que a familia demonstra exercer sobre a adaptagéo do expa-
triado, é de fundamental importancia o reforgo de programas organizacionais que déem
suporte a questfes tais como: a ocupagao no pais hospedeiro e a recolocacéo profissio-
nal do c6njuge no retorno; a continuidade da educacdo dos filhos; o auxilio psicol6gi-
co aos membros da familia.

Ressalta-se também a importéncia de vincular a experiéncia de expatriacéo a todo o
planejamento de carreira individual do colaborador, gerenciando também a sua repa-
triacéo.
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