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Resumo

A competitividade atual vem impulsionando as empresas a superarem seus limites e sairem
a procura de novos mercados e de condi¢des econdmicas mais favordaveis de producio, seja
em termos de custo de mao de obra, matérias prima e incentivo fiscal. Devido a essa
movimentagdo geografica para fora das fronteiras, observa-se um elevado indice de
movimentagdes humanas entre os paises ou no interior de suas fronteiras politicas. Assim,
esta pesquisa visa contribuir para o aperfeicoamento tedrico da &drea, ao enfocar a
expatriacdo e a postura da empresa em viabilizar, ao expatriado, uma adaptacdo menos
traumadtica. A populagdo desta pesquisa compreende todos os expatriados brasileiros que se
encontram fora do Brasil, sendo a amostra composta por 45 respondentes, nos quais se
aplicou um questiondrio constituido por perguntas fechadas. Concluiu-se que, apesar de
todo o avango na teoria organizacional e nas ciéncias sociais, a vida social e pessoal do
homem ainda € relegada ao segundo plano. Aspectos como familia € o que o ser humano
vai fazer apds as horas de trabalho, ndo sdo preocupagcdes da organizacdo. A visdo
funcionalista de “mao-de-obra” mudou apenas sua maquiagem, agora temos ‘‘pessoas’,

mas, que no final, sdo vistas como “recursos produtivos”.
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1 INTRODUCAO

O ambiente de competicdo das empresas assumiu dimensdes globais ao longo dos
ultimos anos. Barreiras econdmicas foram, e continuam sendo, paulatinamente rompidas
em conseqiiéncia de fatores como alteracdes no macro-contexto politico mundial,
organizacdo de paises em blocos de livre-comércio, volatilidade de capitais e avangos
tecnoldgicos em comunicacdo e informdtica, num cendrio em que predominam os
principios do livre mercado e da menor participacdo do Estado na regulacdo da economia
neo-liberal.

O modelo de intensa competi¢do impulsionou as empresas a superarem seus limites
domésticos de atuac@o. Esta busca estd calcada na procura de novos mercados e de
condi¢cdes econdmicas mais favordveis de produgdo, seja em termos de custo de mado de
obra e de matérias primas, incentivos fiscais ou amenidades na regulamentacdo da
producdo. O que move as organizacdes, neste contexto, é cada vez mais a racionalidade
econdmica predominante na definicdo do posicionamento estratégico na economia mundial
(GUERREIRO RAMOS, 1983).

Além da movimentacdo geogrifica das empresas para fora de suas fronteiras
domésticas, observa-se um elevado indice de movimentacdes humanas entre os paises ou
no interior de suas fronteiras politicas. As razdes para estas movimentagdes podem ser
decorrentes de fatores diversos como guerras, conflitos étnicos e até mesmo a fome. Parcela
significativa das migragdes, entretanto, ocorre em decorréncia de fatores econdmicos:
pessoas deixam seus locais de origem em busca de melhores condi¢cdes de emprego ou de
renda.

Diante da constatacdo do aumento desta mobilidade em busca de melhores
condicdes de vida, a presente pesquisa teve como objetivo a averiguagdo de quais
informagdes e medidas que as empresas estdo adotando para auxiliar seus empregados a se
mudarem para outros paises. O auxilio, na percep¢do dos empregados, se refere aos

aspectos sociais para adaptagc@o do individuo ao local ao qual estd chegando.
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Nesta perspectiva, a presente pesquisa possui relevancia tedrica ao procurar
contribuir para o entendimento da relacdo entre expatriagdo e adaptacdo do individuo em
outras localidades e outras culturas. As investigacdes sobre expatriacdo estdo comegando a
se fazer presente na teoria organizacional, todavia ainda mostra-se insipiente no que tange
aos problemas de brasileiros no exterior.

Assim, esta pesquisa visa a contribuir para o aperfeicoamento tedrico da drea, ao
enfocar a expatriacdo e a postura da empresa em viabilizar, ao expatriado, uma adaptacgdo
menos traumdtica. Esta contribui¢c@o pretende suscitar cada vez mais debates em torno deste
assunto, e sua aplicacdo nas organizagdes, explorando dimensdes ainda inexploradas de
uma maneira mais analitica. Em termos préticos, espera-se que o presente estudo possa
oferecer subsidios para a atuag@o dos dirigentes das organizacdes, no momento de decisdo

de expatriacdo de seus empregados.

2 EXPATRIACAO E ADAPTACAO

Dificuldades enfrentadas pelas empresas em suas movimentagdes globais mostram
que a racionalidade econdmica e a légica da competi¢do, inerentes ao processo de
internacionalizacdo, sdo insuficientes para lidar com a complexidade do mundo real. Outras
varidveis socio-culturais e histéricas colocam o homem como um elemento de
enfrentamento desta racionalidade, forcando as organizagdes a adotarem alternativas mais
adaptéveis ao ser humano.

As empresas globais se defrontam com multiplas realidades culturais a medida que
se instalam em diferentes paises, e ndo possuem controle sobre essas varidveis. As
influéncias das culturas locais sobre a cultura empresarial sdo significativas, como
demonstraram as pesquisas de Hosftede (1991), restando a necessidade, cada vez mais
percebida, de uma consideragdo ampla das varidveis culturais e suas influéncias sobre os
objetivos organizacionais.

Historicamente, a internacionalizacdo da economia assumiu propor¢des crescentes

apo6s a Il Guerra Mundial, quando empresas, inicialmente domésticas, passaram a produzir

Revista Eletronica de Administragdo — FACEF — Vol. 11 — Edi¢ao 12 — Janeiro-Julho 2008



e comercializar em outros mercados, com a necessidade de maior consideracdo das
varidveis culturais na adequag@o local dos produtos. Adler (1991) descreve a evolugdo
deste modelo com o surgimento das empresas multinacionais produtoras de commodities,
nas quais as preocupacOes da administracio em relacdo a cultura se voltam para a
diversidade cultural da for¢a de trabalho dos locais de producdo, e ndo tanto para os
produtos. Numa etapa seguinte, surgem as empresas de fato globais, nas quais as varidveis
culturais se tornam significativas, tanto em relacdo aos seus aspectos internos
(administracdo da forca de trabalho) quanto em relagdo a “customizacdo em massa” dos
produtos, dirigidos aos seus diferentes mercados de atuagdo.

As condicdes culturais determinam o modo de apropriacdo de préticas sociais e
preferéncias que podem ser consideradas legitimas (BOURDIEU, 1979a). Estas praticas
estdo estreitamente relacionadas ao nivel de instru¢do (medido pelos titulos escolares e
nimero de anos de estudo) e a origem social. O peso relativo da educagdo familiar e da
educacdo escolar propriamente dita (cuja eficicia e duragdo depende da origem social)
varia de acordo com o grau no qual as diferentes préticas sociais sdo reconhecidas e
ensinadas pelo sistema escolar. Visto que cada pais possui um sistema escolar com
programas, que embora possam ser comparados diferem entre si fundamentalmente
refletindo outros parametros culturais.

Nos Estados Unidos da América, Holt (1998) identificou que no grupo de pessoas
entrevistadas com alto capital cultural (ACC) e as pessoas com baixo capital cultural (BCC)
apresentam diferencas sistemdticas no gosto e nas praticas de consumo que distinguem
esses americanos. Aqui cabe ressaltar algumas que sdo particularmente pertinentes ao
contexto da expatriagdo. A primeira € a recepgao critica ou referencial de textos culturais,
ou seja, os estilos de consumir textos da cultura de massa como televisao, livros, filmes e
musica diferem, segundo a orientacio do capital cultural.

Os BCC tendem a interpretar os textos de modo referencial, ou seja, esperam uma
descricdo do mundo que consideram relevante nas suas proprias vidas. Sdo atraidos por

filmes e programas que sentem como ‘“reais” e musicas que falem diretamente da sua
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situacdo de vida. Nao gostam de programas que apresentem conflitos com seus pontos de
vista ou que os lembre de experiéncias perturbadoras. Os ACC véem o entretenimento
como uma ficcdo que ndo reflete diretamente o mundo empirico, ndo gostam e evitam
cenas de violéncia gréfica, mas ndo rejeitam as cenas categoricamente. Ainda se referindo
ao materialismo, os BCC aculturados em ambientes com restricdes materiais consideram
que a boa vida se reflete na abundancia de posse de coisas popularmente conhecidas como
luxo. Cresceram e vivem em lugares pequenos e valorizam lugares amplos. Os BCC com
renda alta expressam seu gosto pelo consumo de objetos que sdo indicativos de luxo, a
abundancia material.

Os ACC enfatizam aspectos metafisicos da vida como, por exemplo, a producio de
experiéncias através da criatividade. Isso ndo quer dizer que queiram menos aquisi¢oes
materiais, freqiilentemente gastam grandes quantidades de dinheiro fazendo isso, mas desde
que o bem, ou a atividade, supra (ou pressupde-se que supra) uma dada experiéncia
metafisica. Ou seja, o entendimento cultural estd inscrito na pratica de consumo mais do
que nas atividades ou caracteristicas fisicas do objeto de consumo.

Os BCC com alta renda enfatizam a extravagincia em restaurantes como qualidade
que influencia sua preferéncia. Os ACC associam extravagancia com algo que contrasta
com seus gostos, como: cozinhas de outros paises, atmosferas casuais mais do que o
pretenso status associado ao restaurante.

Outras diferencas estdo relacionadas ao trabalho desempenhado sob os aspectos
cosmopolitas, identidade local, e realizacdo. No aspecto cosmopolita versus local, os ACC
caracterizam-se pela andlise simbodlica, hd necessidade de sintetizar e manipular
informagdo, compreender e responder a novas situagdes, inovar mais do que seguir
instrucdes. Os ACC estruturam os seus gostos, através do habitus, para enfatizar o aspecto
cosmopolita individual e de auto-realizacao.

Os BCC participam de empregos altamente rotineiros, aplicam técnicas e vigilancia
com baixa énfase em criatividade e solucdo de problemas. Portanto, o consumo BCC é

construido em oposi¢do e ndo contiguo ao trabalho, perseguindo experi€ncias mais
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excitantes e que preencham mais do que o trabalho. Essa orientagdo no trabalho resulta em
praticas de consumo diferentes. Os BCC enfatizam seu gosto local, ou seja, estdo
enraizados na sua comunidade. Suas referéncias s@o a sua propria comunidade: jornais que
falem dos esportes ou obitudrios de sua regido. Procuram conforto em objetos que lhe sdo
familiares, por exemplo, em comidas que ja conhecam. Os ACC apresentam um gosto mais
cosmopolita: sdo levados a viajar e a ter amigos dispersos geograficamente. Procuram
valorizar experiéncias exéticas de bens e servigos.

No tocante a individualidade versus identidade local, a procura pela individualidade
e a necessidade de afiliag@o social criam uma tensio para ambos, ACC e BCC, resolvida de
formas diferentes. Os ACC procuram obter algo que seja unico ou de estilo original através
dos seus objetos de consumo; a autenticidade e ser um connaisseur lhes ddo o sentido de
individualidade. Ja os BCC participam rotineiramente de atividades de consumo coletivo
proprias da comunidade local. Por exemplo, aqueles que contam com capital econdmico
suficiente vao viajar de férias para destinos populares como Disney World. Os ACC que
vao para o mesmo lugar o admitem de modo ligeiramente defensivo e citam atividades que
foram mais enriquecedoras em matéria de experiéncias.

Por fim, Holt (1998) identificou diferencas na auto-atualizacdo em contraposicio a
socializacdo autotélica. No lazer, os ACC valorizam a atualizacdo procurando experiéncias
diversas, educativas ou informativas, que vao lhes permitir adquirir competéncias,
conhecimentos e expressar sua criatividade. Numa partida de ténis, por exemplo, o ACC
vai ver o jogo como um reflexo e um meio para acumular conhecimentos, ao passo que o
BCC vai apresentar um cardter autotélico, ou seja, que nao tem finalidade ou sentido fora
de si.

O estudo de Holt (1998) amplia a discussdo para a comparacdo de significados
dentro de uma mesma cultura. Uma questao que se pde € se pessoas de alto capital cultural
em culturas diferentes por terem mais referenciais cosmopolitas podem dar um significado
semelhante as experiéncias e consumo. Assim, haveria um padrio de alto capital cultural

tendendo a globalizag¢do de padrdes de consumo e de préticas sociais, € um padrao de baixo

Revista Eletronica de Administragdo — FACEF — Vol. 11 — Edi¢ao 12 — Janeiro-Julho 2008



capital cultural na direcdo oposta, apegando-se ao seu aspecto mais local. Assim, seria de se
esperar que a adaptacdo de funciondrios expatriados com alto capital cultural (independente
do seu grau na hierarquia) tendesse a ser mais facil. Cabe aqui ressaltar que o capital
cultural no conceito de Bourdieu (1979b) existe em trés formas: incorporado, objetivo e
institucionalizado.

O estado incorporado: € ligado ao corpo e supde uma inclusdo. A acumulagdo de
capital exige a assimilagd@o e, para isso, € necessdrio um investimento em termos de tempo
pelo individuo. Ou seja, ndo € possivel ser feito por procuragdo, nem pode ser transferido
instantaneamente como uma mercadoria. Uma vez adquirido, o capital comeca a fazer parte
integrante do individuo, um habitus.

O estado objetivo detém a qualidade que se define somente na relagdo com o capital
cultural incorporado. Um exemplo s@o as pinturas, os monumentos, que sao transmissiveis
materialmente. Assim, o bem cultural pode ser apropriado materialmente e,
conseqiientemente, isso compde o capital econdmico, mas também é uma apropriacdo
simbolica, a qual supde o capital cultural.

A forma mais facil de mensurar o capital cultural € no seu estado institucionalizado,
o conjunto de titulos de educacio que o individuo possui. E como um brever de
competéncia cultural, que da ao seu portador um valor convencional, constante e juridico,
garantido pela relacdo com a cultura e instituido por uma magia coletiva. Magia, pois tem
poder de fazer crer e se fazer reconhecer pela coletividade. Entdo, a posse de um certo grau
de escolaridade nao implica obrigatoriamente num alto grau das outras formas de capital
cultural. Isto deve ser contemplado de modo mais profundo em estudos futuros.

No que refere especificamente ao processo de internacionalizacdo das empresas, um
grande numero de trabalhos destaca a problemdtica em torno da adaptacdo de funciondrios
expatriados aos diferentes ambientes de trabalho (KRAIMER; SANDY e JAROWSKI,
2001; CALIGIURI, 2000; FORSTER, 2000; SANCHEZ; SPECTOR e COOPER, 2000;
JORDAN; CATWRIGHT, 1998; WRIGHT; GEROY e BAKER, 1996), pois o fluxo

crescente de empregados entre diferentes paises faz com que surjam as mais variadas
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situacdes de conflitos e choques culturais. Estas situagdes, na maioria das vezes, mostram-
se prejudiciais a eficicia dos negdcios, uma vez que resultam em dissipacdo de tempo,
energia e recursos, gastos em situagdes de ma comunicagdo e incompreensao dos diferentes
pontos de vista entre as culturas.

Dados apresentados por Forster (2000) para os EUA estimam que as falhas,
definidas como o retorno prematuro dos empregados ao pais de origem, se situam entre
25% e 40% das expatriacdes quando estas ocorrem para paises desenvolvidos, e em 70% no
caso de expatriacdes para paises em desenvolvimento. Os custos individuais das falhas
podem estar entre US$ 250 mil e US$ 1 milhdo, dados que ddo uma estimativa do seu
impacto econdmico sobre as empresas. Segundo os autores, além das perdas financeiras
diretas, as empresas sofrem as conseqiiéncias de quebras de relacionamentos com clientes,
suspensdo de contratos e problemas legais. Chamam também a aten¢do para o fato de os
dados se referirem aos prejuizos decorrentes do retorno prematuro ao pais de origem, sem
considerar os casos de atuacdes ineficazes de expatriados com dificuldades de adaptacdo
cultural que, entretanto, permanecem nos locais de destino durante o tempo previsto.

Numa abordagem mais tradicional, o sucesso ou o fracasso dos expatriados de uma
empresa depende de como estes exercem suas habilidades técnicas e gerenciais no novo
ambiente de trabalho. A principal limitacdo dessa abordagem € supor que as pessoas sejam
capazes de aplicar igualmente suas habilidades em diferentes contextos culturais, sem
considerar as barreiras que a prépria cultura local pode impor a atuac¢io dos expatriados. Os
problemas das falhas ndo se resumem, entretanto, ao expatriado, podendo estar relacionadas
a adaptac@o de sua familia ao novo ambiente. Fatores como a ndo adaptacdo da esposa e
problemas familiares diversos, relacionados a designacdo no exterior, sdo descritos como
causas freqiientes dos insucessos na expatriacdo (FORSTER, 2000).

Além dos problemas na expatriacdo, outra dificuldade enfrentada € o retorno ao pais
de origem, que pode ocorrer muitos anos apds a saida, quando o individuo, e muitas vezes
sua familia, j4 se encontram adaptados a nova cultura. A re-adaptacdo a cultura original

pode representar uma experiéncia ndo menos traumdtica do que a expatriagdo, pois sao
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necessarios novos esforcos para o reatamento de vinculos sociais, retorno aos habitos
anteriores e a aceita¢do de condi¢des de vida, que podem ser menos favordaveis em relacio
ao pais de retorno. O choque cultural reverso, especialmente no que refere a empresa e a
organiza¢do do trabalho, pode acarretar a insatisfacdo ou mesmo o desligamento do
empregado repatriado, resultando em perdas financeiras e de conhecimentos que poderiam
ser apropriados pela organizacdo na gestdo de suas relagdes internacionais (SANCHEZ;
SPECTOR; COOPER, 2000).

Na busca de referenciais tedricos para lidar com a problemdtica dos choques
culturais, as empresas estio utilizando contribui¢cdes da antropologia cultural para subsidiar
programas de treinamento para a adaptacio dos expatriados. Esta aproximac¢do fundamenta-
se na no¢do de que as sociedades dos negdcios ndo sdo diferentes das sociedades estudadas
pela antropologia tradicional, pois os individuos na organizagdo se engajam em rituais,
perpetuam mitos e historias, acatam conjuntos de normas, simbolos e expectativas de
comportamentos, além de utilizarem vocabulario especializado (GEERTZ, 1989).

Como a cultura da organizagdo sofre influéncias da cultura nacional, é necessdria a
compreensdo conjunta das relacdes de influéncia entre essas duas dimensdes e dos
processos etnocéntricos que levam aos choques culturais. Esta necessidade decorre de um
maior aprofundamento no desenvolvimento de programas de selecdo e treinamento dos
candidatos a expatria¢do, proporcionando a estes melhores condi¢des de socializagdo no
novo ambiente cultural e reduzindo o sofrimento psiquico resultante da separagdo
(FREITAS, 2001).

Estes programas podem abranger, além do treinamento prévio a partida, a gestdo
dos expatriados durante o periodo de permanéncia nos locais de destino. O processo de
socializacdo pode contar com oferecimento de apoio material, logistico, psicoldgico e
social, além do monitoramento da evolu¢ido do crescimento profissional no contexto dos
objetivos e metas organizacionais. Convém salientar que o processo de socializacdo deverd

abranger tanto o individuo quanto sua familia (BERGER; LUCKMANN, 1967).
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De acordo com Wright, Geroy e Baker (1996), o gerenciamento de expatriados,
embora amplamente praticado pelas empresas, ¢ usualmente mal feito. Apesar da
teorizacdo sobre o processo ser satisfatéria, poucas tentativas sintetizam os conceitos num
formato utilizdvel em programas de treinamento e acompanhamento. De acordo com os
autores, a gestdo do expatriado pode ser dividida em cinco etapas:

Avaliacdo das necessidades: dados sobre o destino do expatriado sdo reunidos e
processados para criar informagdes relevantes para os processos seguintes. Sao definidos os
critérios de selecdo de pessoal, critérios para o nivel de treinamento necessdrio e para o
proprio treinamento. Em geral, as pessoas sdo levadas a uma proficiéncia na comunicacao
lingiifstica e intercultural, e devem ser informadas sobre a estrutura local de trabalho, a
cultura, os objetivos e metas, bem como politicas e procedimentos de negdcios.

Ingresso na cultura de destino: periodo necessario para o expatriado adquirir a
proficiéncia lingiiistica e de comunicacdo cultural, durante o qual se deve evitar atribuir as
plenas responsabilidades que serdo necessdrias. O periodo pode se estender de algumas
semanas a varios meses.

Desenvolvimento: periodo em que ocorre o crescimento profissional e a
socializagdo do expatriados na nova cultura. E quando a empresa pode se beneficiar do pay-
off da expatriagdo. O acompanhamento deve prevenir a estagnacio, aumentar a satisfacido e
reduzir a rotatividade. N@o ha limites claros entre o ingresso e desenvolvimento, embora o
foco da gestdo do expatriado seja diferente entre cada aspecto.

Repatriacao: apoio e monitoramento da reintegracdo do expatriado na cultura de
origem, durante a qual pode ocorrer choque cultural reverso. E um periodo critico, pois hd
dados que mostram um elevado niimero de desligamentos dos repatriados de suas empresas
durante o ano que sucede a repatriacdo. Além de indicar uma possivel insatisfacdo do
empregado com as condi¢des de trabalho encontradas na volta, o desligamento representa
uma perda de conhecimentos e experiéncias que poderiam ser reaproveitados na gestdo da

expatriagao.
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A despeito da importancia de todas as etapas da gestdo do expatriado, um aspecto
critico consiste na selecdo de pessoas que possuam perfil psicolégico adequado a
expatriagdo, pois todo treinamento e apoio serdo insuficientes se a estrutura de
personalidade dos candidatos, e eventualmente das pessoas que o acompanham, ndo forem
adequadas para lidar com as varidveis e situagdes enfrentadas na expatriacio (WRIGHT;
GEROY; BAKER, 1996).

De acordo com Rodrigues (1997), um primeiro desafio enfrentado é que, para ser
efetivo, os programas de treinamento devem tornar o expatriado sensivel a cultura de seu
local de destino, o que ndo € possivel com todas as pessoas. Park e Harrison (1993)
afirmam que um empregado efetivo em situagdes de expatriagdo deve ter multiplas
molduras culturais de referéncia, e Sanchez, Spector e Cooper (2000) indicam que a
abertura a profundas transformagdes pessoais € a disposi¢do para o risco sejam talvez os
mais significativos sinais da aptidao pessoal para a expatriagdo.

O aspecto subjetivo da experiéncia intercultural também € destacado em termos da
perspectiva psicoldgica do stress vivenciado pelo expatriado na nova situacdo cultural e o
modo como esta variavel influencia a efetividade das habilidades técnicas, mesmo
assumindo que elas possam ser compativeis com a cultura local (KRAIMER; SANDY;
JAROWSKI, 2001). Segundo os autores, o desconforto psicoldgico ndo € provocado
diretamente pela realidade objetiva do ambiente, mas pela avaliagdo subjetiva do expatriado
em relacdo as condi¢des do trabalho. Essa percep¢ao é dependente da personalidade, e ndo
pode ser prevista ou avaliada em processos de sele¢cdo e treinamento fundamentados
somente nas habilidades técnicas para o trabalho.

Jordan e Cartwright (1998) apontam a existéncia de uma vasta quantidade de
indicacOes sobre os atributos de personalidade desejdveis para o expatriado, e referem
estudos que chegam a relacionar 68 requisitos necessdrios. De acordo com os autores, a
selecdo dos candidatos deve ser mais criteriosa e complexa do que uma selecdo para
atividades domésticas. Afirmam, entretanto, que em meio ao elevado nimero de atributos e

de sobreposi¢Oes semanticas existentes entre os diferentes atributos de personalidade, ndo
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foi ainda encontrado um “fator X crucial e de consenso em relagdo ao perfil psiquico do
expatriado ideal. Referem também dificuldades para a avaliacdo do desempenho dos
expatriados, com base em resultados de Meyer e Rowan (1977) e Tung (1981). A solucdo
indicada € a busca de tracos de personalidade recorrentes nos resultados dos diferentes
estudos, que poderiam ser agrupados em categorias de atributos mais genéricos e essenciais
para os expatriados. Os autores sugerem: capacidade intelectual, autoconfianca, abertura
para experiéncias e estabilidade emocional. Além dos atributos de personalidade, sugerem
um quadro de referéncia de competéncias essenciais a atividade do expatriado, que
compreendem: habilidades relacionais, sensibilidade cultural, habilidade lingiiistica e
tolerancia ao stress.

Outros estudos (LEWIS, 1997; SPINDLER; SPINDLER, 1992) chamam a atencio
para a dimensdo subjetiva da experiéncia do expatriado, referindo-se ao ‘“‘contrato
psicoldgico” estabelecido entre o empregado e o empregador. Spindler; Spindler (1992)
descreve o contrato psicoldgico como um feixe de expectativas ndo expressas existentes nas
interacOes pessoais. Pode ser transacional (em termos de trocas implicitas) ou relacional
(tratamento respeitoso); € subjetivo, definido pelo individuo e deve ser entendido do seu
ponto de vista, e ndo do da empresa: ela apenas prové o contexto em que O contrato
psicoldgico existe. Quando este contrato é mantido, pode ser descrito como o ‘“cimento”
entre o individuo e a organizacdo (GUZZO; NOONAN; ELRON, 1994). Quando ndo, pode
desencadear um ciclo de frustra¢io e baixo desempenho.

No caso da expatriacdo, o contrato psicoldgico elaborado pelo individuo com sua
empresa refere-se ao conjunto de expectativas referentes ao apoio oferecido durante a
expatriacdo, que pode incluir treinamento prévio sobre a cultura local, condigcdes
satisfatorias de renda e moradia, apoio logistico, suporte psicoldgico, esclarecimentos em
relacdo as condi¢cdes e a organizacdo do trabalho. De acordo com Lewis (1997), a
intensidade de resposta diante da quebra do contrato psicoldgico pela empresa varia de
acordo com a personalidade do expatriado. No limite, pode resultar no retorno prematuro

ao pais de origem ou desligamento. Outras manifestagcdes podem ser acdes legais, danos
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deliberados a imagem da empresa, ma conduta, perda de ritmo, apatia, afastamento de
responsabilidades, absenteismo, vandalismo, roubo, hostilidades e sabotagem.

Kraimer, Sandy e Jarowski (2001) destacam a importancia das fontes de suporte ao
expatriado, definido como “a disponibilidade de relacdes de ajuda e a qualidade dessas
relacdes” e sua influéncia sobre o ajuste e o desempenho no novo ambiente cultural. Como
fontes de suporte, os autores relacionam o apoio que o expatriado percebe em relacido a
organizag¢do, as qualidades das relagdes interpessoais com o supervisor ou lider no
ambiente de trabalho e o apoio oferecido pela esposa. Especialmente os dois primeiros
fatores apresentam as correlacdes mais significativas em relacdo ao ajuste a nova cultura e
ao desempenho profissional. O resultado demonstra a importancia subjetiva de fatores
percebidos pelo expatriado, o que refor¢a a no¢do do “contrato psicoldgico” anteriormente
discutido para o ajuste intercultural.

De acordo com Forster (2000), seis conclusdes podem ser resumidas a partir da
literatura disponivel sobre o treinamento intercultural:

1 — embora haja discordancias sobre o que seja o expatriado ideal, as indica¢des sdo
similares em relagc@o aos atributos genéricos;

2 — a maioria dos treinamentos recomendados pelos tedricos é mais complexa e
abrangente do que € efetivamente desenvolvido pelas empresas;

3 — as falhas se referem tanto a falta de treinamento quanto a qualidade dos mesmos;

4 — os dados demonstram a influéncia positiva do treinamento sobre a efetividade da
expatriagdo, ndo importa quao varidvel seja essa influéncia;

5 — a avaliac@o da efetividade dos treinamentos se baseia principalmente em
evidencias anedotais ou relatorios pessoais dos expatriados, em vez de avaliacOes anteriores
e durante o periodo de expatriagdo;

6 — € necessdrio que o treinamento intercultural seja praticado como a gestdo de um
processo, considerando inclusive a repatriaco, € ndo apenas como um treinamento prévio a

partida do expatriado.
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3 METODOLOGIA

A populacido desta pesquisa compreende todos os expatriados brasileiros que se
encontram fora do Brasil. A amostragem definida foi nao-probabilistica, ou proposital,
abrangendo aqueles que participam de uma rede de internet, e que fazem parte de uma
comunidade brasileira nos Estados Unidos, principalmente na cidade de Atlanta. A
amostragem constou de 45 respondentes que se propuseram a devolver os e-mails
remetidos.

Os dados primdarios foram obtidos através de questiondrios constituidos por
perguntas fechadas, respondidos pelos expatriados. No final do questiondrio, existia a
possibilidade de comentarios, através de uma pergunta aberta.

O design que caracterizou o presente trabalho é do tipo exploratério, utilizando o
método de estudo de caso. A populagdo foi estudada e analisada através da teoria respectiva
ao problema (Trivifios, 1987).

A perspectiva de estudo é temporal, esta seqiiéncia descreve uma parte da

populacdo, a fim de determinar as caracteristicas do processo de expatriacdo. A abordagem

metodoldgica foi predominantemente quantitativa, por meio da estatistica descritiva.

4 RESULTADOS

Os dados obtidos pela amostra apontam para uma prevaléncia do género masculino
no numero de empregados expatriados. Do total, 22% sdo mulheres e 78% homens,
caracterizando uma forte preponderincia para a expatriagdo de individuos do género
masculino.

Este dado reflete a maior disponibilidade de desprendimento, que os mesmos
demonstram para sair de suas cidades de origem, na percepcdo das organizacdes. Dos
individuos do sexo masculino pesquisados, 29 chegaram aos Estados Unidos solteiros, ou

seja, 83% nao tinham que se preocupar com a adaptacio de esposa e filhos.
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As 10 pessoas do género feminino eram casadas e/ou separadas, e todas com filhos.
Na expatriacdo, levaram os filhos consigo. As 2 pessoas casadas, que foram contatadas,
levaram também os maridos.

Embora com caracteristicas pessoais e sociais diferenciadas, as expectativas de todo
o grupo eram muito semelhantes. Todos os expatriados foram voluntariamente, ou seja,
quando convidados pela empresa para trabalharem fora de seus paises de nascimento, se
mostraram bastante receptivos. A maioria, 40 individuos, ou seja, 89% ndo conheciam a
cidade para onde foram expatriados, e somente 5 jd tinham tido contato anterior com
cidades dos Estados Unidos, mas ndo para as quais foram expatriados. Estes contatos
anteriores foram feitos por meio de turismo, e por um periodo inferior a 15 dias.

Quando questionados sobre o apoio recebido pela empresa, os resultados apontam
para uma maior énfase no que se refere as questdes operacionais, € menos as questdes
pessoais e sociais. Do total de pesquisados, 54% afirmam receber nenhum ou pouco apoio
da empresa na procura de moradia, e 33% muito apoio neste sentido. Nos 33%
respondentes estdo todas as pessoas do género feminino e as do género masculino que eram
casadas. Estes dados denotam uma maior preocupacio da empresa em observar a familia do
expatriado.

No quesito que relacionava alimentacdo, 87% dos respondentes afirmaram que a
empresa ndo ajudou em nada. As reclamacdes referem-se ao reconhecimento dos alimentos,
entendimento sobre o idioma para compra do mesmo, e, principalmente, locais onde
poderiam fazer os primeiros abastecimentos.

No que se refere a documentacdo do expatriado, e de sua familia, 93% afirmam que
a empresa possibilitou todo o apoio possivel. Pode-se concluir que isto faz parte do
processo de expatriacdo, e que € um dos deveres da organizacao.

Outro ponto abordado como positivo da relacido entre empresa e expatriado, foram
as informacdes acerca do funcionamento de impostos, taxas e pagamentos de contas
pessoais. Do total, 73% se sentiram amparados pela organizacdo, e obtiveram as

informacdes antes de se fixar no local de moradia.
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A interacdo social para os membros da familia € algo que as organizagdes devem se
preocupar crescentemente. Entre os processos de interacdo, a socializacdo é um dos focos
mais importantes, principalmente para quem chega em um pais estrangeiro com filhos.
Neste processo, a organizagdo deve preocupar-se principalmente com o sistema escolar e o
idioma, para os familiares do expatriado. Do total de pesquisados 93% afirmam nao ter tido
qualquer apoio na busca de uma escola para seus filhos, nem a indicagdo de como funciona
o sistema escolar do pais ao qual estava chegando.

O idioma para o expatriado, muitas vezes nao € problema, pois ele ja conhece e
trabalha com os paises para o qual ele é expatriado. No entanto, sua familia ndo tem a
mesma familiaridade com o idioma. Do total da amostra que levou familia, 67% afirmam
ndo terem obtido auxilio na adaptagdo da mesma ao idioma. Nem antes da expatriagdo, nem
ap6s a mesma. Ou seja, a familia é obrigada a se adequar conforme as coisas vao
acontecendo.

Conforme o relato de uma mae expatriada:

“Tenho 2 filhos. O mais velho com 15 anos ndo deu problemas na escola. O menor, com 11
anos se recusou a falar durante os primeiros 6 meses de aulas. Levamos para um
acompanhamento psicoldgico, mas pouco pudemos fazer. Pensei que teria que voltar para o
Brasil. No retorno das férias de Natal, ele foi ao primeiro dia de aula e quando chegou em casa
disse: - Mae, meus colegas comecaram a falar portugués. Eu agora entendo o que eles falam. —
O psicélogo explicou que ele tinha um bloqueio para o idioma, e como chegou e foi direto para
as aulas, ndo teve tempo de experimentar e se adequar ao novo idioma. Agora estd tudo

resolvido.”

Nos aspectos referentes ainda as questdes sociais, o lazer, a apresentacdo da cidade
e seu povo, bem como as referéncias para compras, as organizacdes pouco fazem pelo
expatriado e sua familia. No lazer, 87% afirmam ndo terem qualquer apoio da organizagao,
e 80% afirmaram ndo terem sido introduzidos na cidade por meio de um processo formal,
no qual a familia pode se sentir em algo conhecido. A cidade ndo € apresentada aos

expatriados.
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O apoio maior dado pela organizagdo se situa nos aspectos referentes a assisténcia
medida e odontoldgica. 93% dos pesquisados afirmam ter recebido apoio no que se refere a
assisténcia médica, e 86% a odontoldgica. Convém ressaltar que, no Brasil, temos sérios
problemas nesta drea, e qualquer apoio diferenciado pode ser caracterizado como algo

acima das expectativas.

5 CONSIDERA COES FINAIS

Podemos concluir que, apesar de todo o avango na teoria organizacional e nas
ciéncias sociais, a vida social e pessoal do homem ainda sdo relegadas ao segundo plano.
Aspectos como familia e o que o ser humano vai fazer apds as horas de trabalho, ndo sdo
preocupacdes da organizagdo. A visdo mecanicista de “mao-de-obra” mudou apenas sua
maquiagem, agora temos ‘“‘pessoas’, mas, que no final, sdo vistas como ‘recursos
produtivos”.

Chegamos a conclusdes bastante semelhantes a Foster (2000), quando afirma que o
nivel de desenvolvimento da empresa no que tange ao aspecto de treinamento ao expatriado
ainda estd aquém do que os tedricos apresentam. O objetivo das organizagdes e de curto
espaco de tempo, e a expatriacio em moldes que poderiam ter resultados mais positivos,
elevam o tempo para um patamar maior. Desta forma, os treinamentos sdo falhos, com
qualidade duvidosa.

Os dados obtidos sdo feitos sempre a posteriori, € a organiza¢do nao tém uma
inferéncia muito acentuada neste topico. Ou seja, os relatdrios pessoais de expatriados, bem
como as estdrias oriundas de sua vida fora do Brasil, é que nos fornecem dados para as
pesquisas. Os treinamentos sdo muito mais baseados no “depois”, ficando o processo

relegado a capacidade do individuo de se adequar.
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