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Resumo

Este trabalho discute a expatriagdo como estratégia de aprendizagem e carreira de
executivos globais. A pesquisa ¢ exploratoria com delineamento quantitativo, baseada em ques-
tionario aplicado a um grupo de expatriados e na observagdo nao participante em dois casos de
expatriacdo. A percepcao do valor agregado da expatriacdo a carreira ¢ ambigua. Observou-se
um flagrante desequilibrio na relagdo sacrificio versus beneficio da expatriagdo. Os pesquisa-
dos casados consideram-na um meio de progresso na carreira, € os solteiros vém-na como um
desafio. A familia ¢ um importante mecanismo de regulacao da adaptacao cultural e do estresse
da mudanca.
Palavras-chave: Expatriagdo. Aprendizagem organizacional. Convivéncia multicultural.
Estere6tipos.

Abstract

This paper discusses expatriation process as an organizational learning strategy and a
global executive career developmental plan. This is an exploratory research, underlined by a
quantitative analysis. Data were supported by questionnaires applied to expatriate individuals,
and a non-participant observation in a few cases. The results reveal ambiguities in terms of the
value perceived to the expatriate career. There is an unbalanced relationship between benefits
and sacrifice perceptions. It was also observed that married expatriates see the process as career
advancement meanwhile singles see expatriation as a challenge. Family s presence is important
to the cultural adaptation and stress management.
Keywords: Expatriation. Organizational Learning. Multicultural coexistence. Stereotypes.
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Introducio

A expatriagdo tem sido apontada como uma importante estratégia de Recursos Humanos
para a geragao de conhecimento organizacional e como politica para a carreira do executivo em
padrodes de gestao considerados globais.

Porém, reconhecidamente, este ¢ um processo que exige altos investimentos, por parte
da empresa, e uma cota consideravel de sacrificio pessoal e familiar, por parte do profissional
expatriado, especialmente, durante o processo de adaptagdo cultural.

Além disso, observa-se o predominio de esteredtipos em ambas as culturas: de acolhi-
mento e de origem do expatriado, o que, muitas vezes, podem resultar em perdas significativas,
ao longo do periodo de expatriacao.

Este artigo discute a efetividade da expatriagdo como estratégia para gera¢ao de conheci-
mento organizacional e crescimento na carreira, segundo a percepcao dos expatriados, sendo
este 0 objetivo principal deste trabalho.

Uma Breve Revisao Teorica

Santos (2009) descreve que a geracao do conhecimento, enquanto modelo, deve observar
quatro dimensdes especificas, que se referem: ao desenvolvimento da capacidade do homem
em compreender fenomenos e suas implicagdes (mitologica); distingdo da durabilidade dos
fendomenos e dos objetos a eles relacionados (cosmologica); a inser¢do do individuo em um
grupo com interesses e desafios comuns (socioldgica); e o processo de aprendizagem, que en-
volve as estratégias e meios que tornam efetiva a transferéncia de conhecimento. Em suma, a
geracdo do conhecimento demanda modelo, estratégia e aplicacdo. A palavra chave deste pro-
cesso ¢ a integragao.

As organizagdes que atuam em setores densamente competitivos, caracterizados pela
competi¢do por inovacao, tendem a buscar estratégias que minimizem a trajetoria de enriqueci-
mento do conhecimento tecnoldgico, langando estratégias de mobilizagdo de Recursos Huma-
nos de Alto Potencial, em programas de aceleracdo de conhecimento, utilizando métodos de
aprendizagem organizacional inusitados.

Santos (2009) identificou na literatura, moderna e contemporanea, algumas associagdes
entre conhecimento, método e aprendizagem. Segundo a autora, a visdo kantiana considera a
experiéncia como a base do conhecimento. Essa experiéncia seria sempre determinada pela per-
cepeao subjetiva das condig¢des espago-temporais que definiriam o fendmeno, e o interpretariam
como uma realidade fundada que se manifesta por nosso aparelho sensivel. Assim, a vivéncia
aprofunda os sentidos da razdo e estabelece uma ponte com a realidade percebida, permitindo
que o conhecimento se torne aplicavel. Essa vivéncia define o conhecimento denominado sen-
sivel, transferivel somente por metaforas e pela experiéncia, segundo Granger (1989).

Chai (2000), ao descrever as estratégias de geracdo de conhecimento, estabeleceu uma
tipologia, segundo a qual o conhecimento classifica-se em explicito, tacito e local, que somadas
ao conhecimento sensivel, oferecem a tipologia apresentada no Quadro 1:
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técnicos e outros.

Tipo de Descrigio Mecanismos de

Conhecimento Transferéncia
Conhecimento Esse conhecimento quando ¢ articulado € pouco | Relatérios, revistas,
Explicito ou dependente do contexto, tendo como exemplos | jornais, procedimento-

Codificado procedimentos simples de operagdo, desenhos | padrio de operagéo.

Conhecimento
Técito ou
Experimental

Forma de conhecimento altamente técita, porém,
com pouca dependéncia contextual, como
problemas envolvendo pericias e truques do
negocio.

Expatriagio,
treinamento em  outros
lugares,

Conhecimento
Local

E normalmente articulado, porém  muito
dependente do contexto, quando este tipo de
conhecimento € transferido, interpretagdes erroneas
podem ocorrer em partes menos Obvias do
conhecimento. Um exemplo seria um procedimento
padrdo de operagio que so pode ser feito em
ocasides muito especificas.

Melhores préticas,
periddicos,
benchmarking,  foruns,
times internacionais.

Conhecimento
Sensivel

Conhecimento apreendido por meio dos cinco
sentidos. Possui grande interferéncia do meio e
dependéncia do objeto, através do qual reconhece e
codifica o fenémeno.

Contato  direto com o
objeto. Nio ¢
transferivel, sendo por
metaforas.

Fonte: Santos (2004)

Quadro 1: Tipologia do Conhecimento

Chai (2000) analisou os diferentes mecanismos de transferéncia de conhecimento, con-
siderando o comportamento de duas variaveis: grau de riqueza e grau de alcance da estratégia

escolhida. Assim sendo, a pesquisa do autor resultou na Figura 2.

Baixo

Transferéncia de
Profissionais Entre
Subsidiarias

Benchmarking Foruns
Times Internacionais

Auditoria

Guia de Melhores
Praticas

Jornais e
Periddicos

Alto
Alto
G
R
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|
Q
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E
7
A
Baixo
Baixo

GRAU DE ALCANCE

Alto

Figura 2: Matriz de Transferéncia de Conhecimento (adaptado de Chai, 2000)
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Entre as praticas de geragdo de conhecimento organizacional, a transferéncia de profis-
sionais entre subsididrias, ou expatriacdo, ¢ apontada como a mais efetiva, considerando a
riqueza que essa vivéncia traz para o profissional. Porém, entre todas as estratégias esta ¢ aquela
que alcance um menor numero de sujeitos, em razao de custos e objetivos envolvidos na expa-
triacdo, e cada aprendizado ¢ vivenciado de modo individual. Do ponto de vista da tipologia do
conhecimento, essa vivéncia ¢ pessoal e intransferivel.

A escolha dos profissionais a serem expatriados e que terdo a oportunidade de novas
vivéncias de aprendizagem deve levar em levar em conta os executivos que apresentam um
perfil de autonomia e flexibilidade comportamental. Este investimento deve considerar o in-
teresse da organizacdo em desenvolvé-lo e o interesse do executivo em assumir novos rumos €
transformagdes em sua carreira.

O modelo de carreiras proteanas proposto por Hall, em 1995, pressupde o gerenciamento
de sua carreira e o redirecionamento toda vez que o ambiente exigir. Ainda para Hall(4) esse
processo de direcionamento de carreira proteana pressupde aprendizado continuo, desafios
constantes e auto direcdo. Esse procedimento de aprendizagem envolve a aquisi¢do de novas
habilidades e conhecimentos o que desperta no executivo a vontade de mudancas constantes e
novos desafios tendo como conseqiiéncia a nao fixagdo em um tnico trabalho estavel e de longa
duragao.

A mudanga de ambiente de trabalho, dentro da mesma corporagdo ou do mesmo grupo
de empresas pode saciar o apetite por mudangas, definido por Albrecht (2004) como uma das
caracteristicas necessarias da formagao da inteligéncia organizacional.

A expatriacdo pode ser uma forma de a organizacdo manter este executivo na empresa por
mais tempo e ter as vantagens das inovagdes aprendidas.

Por fim, ha ainda, a delicada questdo dos esteredtipos envolvidos com a convivéncia
multicultural.

Estereotipos e Preconceitos

Os estudos sobre os esteredtipos e preconceitos ndo sdo recentes e t€m sido conduzi-
dos por psicologos sociais, desde meados do século XX, os quais consideram que estes dois
conceitos estejam inter-relacionados. Numa breve remissdo cronoldgica, constata-se que eles
acreditam que o estereotipo seja o componente cognitivo de atitudes preconceituosas, como
avalia Harding (1969).

Para Krech (1962) o preconceito ¢ uma atitude desfavoravel diante de um objeto, que
tende a estar muito estereotipado, ter grande carga emocional e ndo mudar, facilmente, através
de informagao contraria.

Outros teoricos classicos, como Allport (1954), sugerem que esteredtipos sao funcionais
para o individuo, permitindo racionalizagdo do seu preconceito contra um grupo.

Muitos autores cldssicos e contemporaneos tém sugerido que o preconceito ¢ uma conse-
qiiéncia inevitavel de um processo normal de categorizacdo dos estereotipos.

A base para esta inevitabilidade do preconceito reside no pressuposto de que se existem
esteredtipos, os preconceitos surgirdo. Essa abordagem sugere que os estereotipos sdo auto-
maticamente aplicados para membros do grupo estereotipado Devine (1988).

Os esteredtipos foram estudados e definidos a partir de algumas concepgdes a seguir
apresentadas:

* Crengas Generalizadas: Estereotipar pode ser definido como a tendéncia a atribuir
caracteristicas generalizadas e simplificadas a grupos de pessoas na forma de rotular verbal-
mente e agir contra os membros destes grupos segundo esses rotulos. Um esteredtipo ¢ uma
crenca exagerada associada a uma categoria Allport (1954).
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* Categorias ou conceitos: Um esteredtipo ¢ comumente pensado envolvendo uma res-
posta categorica, ou seja, a sociedade € suficiente para provocar julgamentos que estimulam as
pessoas a possuir todos os atributos pertencentes a essa categoria Secord (1958).

 Aprendizagem: Diferentes de outras generalizagdes, os esteredtipos ndo sao baseados
numa colecdo de dados indutivos, mas em comentarios de pessoa a pessoa, rumores € pequenas
historias e evidéncias que sdo insuficientes para justificar a generalizagdo.

* Personalidade: Para Adorno (1950) o esteredtipo ¢ a disposi¢do de pensar numa
categorizagao rigida. Ainda para o autor, os esteredtipos sdo uma expressao das tendéncias pro-
fundas da personalidade individual. Chegou a esta conclusio apds relacionar o antissemitismo
e o etnocentrismo em um grupo de estudantes universitarios, comprovando a importancia da
personalidade na atitude antissemita ou qualquer outra atitude etnocéntrica.

O preconceito reflete as normas culturais. Isolado, os fatores de personalidade nao sao
suficientes para explicar o preconceito, ou seja, a atitude preconceituosa ¢ aprendida por meio
do processo de socializa¢do, no entanto sofre influencias das caracteristicas de personalidade
Pettigrew (1987).

Estereotipos e divergéncias interculturais

Hall (2005) realizou um estudo com a finalidade de conhecer as percep¢des mutuas de
cultura em um grupo de americanos e alemaes. O estudo apontou que mesmo em paises desen-
volvidos como a Alemanha e os Estados Unidos os estereotipos seguidos de atitudes precon-
ceituosas existem, provocando barreiras interculturais.

O estudo demonstrou que os americanos tém esteredtipos negativos e positivos com rela-
¢do aos alemaes como: sdo rudes, sérios, fechados e muito eficientes. Da mesma forma os
alemaes avaliaram os americanos como: superficiais, estipidos e modernos.

Para Tanure (2007), os estereotipos sdo criacdes culturais e que quando se descreve outra
cultura os estereotipos aparecem naturalmente. Para a autora a importancia de se conhecer um
estereotipo € supera-lo e compreender como esta percepcao pode influenciar os resultados do
negocio.

Materiais e métodos

Esta pesquisa estd fundamentada em pesquisa exploratdria, com delineamento quantita-
tivo, complementada pela observacdo ndo participante de dois casos de expatriacao.

A pesquisa de campo investiga alguns processos de expatriagdo e explora a percepcao dos
profissionais expatriados, quanto aos aspectos relativos a convivéncia multicultural. Obteve-se
uma amostra por conveniéncia de 24 sujeitos, de cinco empresas da regido, que responderam a
um questionario auto aplicado, desenvolvido com base na revisdo de literatura, ponderado pela
Escala de Likert, que foi enviado e devolvido por meio eletronico.

No questionario optou-se pela utilizagdo de uma escala de 6 pontos para evitar a tendéncia
ao centro. Dessa forma, as avaliagdes pontuadas refletem ente 1 e 3, uma posi¢do de discordan-
cia, sendo que que 1 representa a discordancia total. Os graus entre 4 ¢ 6 na escala, representam
concordancia, sendo 6 a concordancia total.

A pesquisa documental somam-se dados obtidos mediante registro de acompanhamento,
em dois diferentes processos de monitoramento de expatriados e respectivas familias, descritos
neste trabalho como relato de experiéncia.

Resultados
O questionario foi aplicado aos expatriados de cinco empresas da regido. Essas empresas
enquadram-se na descricao feita no Quadro 3:
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Ramo de Negocios Localizagéo No. Respondentes
Industria de material ferroviario e produgéo de energia 70 Paises 5
Empresa Automobilistica 25 Paises 3
Treinamento Militar e Inteligéncia 3 Paises 4
Empresa Ambiental ¢ Hidrogeologia 70 Paises 1
Sidertrgica de produgio de tubos de ago 46 Paises 11

Quadro 3: Painel de empresas participantes

Os respondentes apresentam o seguinte perfil: a exce¢do de um respondente, que ocupa
cargo técnico, maioria ocupa cargo de lideranga, desde coordenador a gerente; o tempo de vin-
culo com a empresa variou entre 6 e 17 anos de trabalho; todos t€ém escolaridade estabelecida
no nivel superior; todos os expatriados sdo do sexo masculino e possuem idade entre 30 e 43
anos.

Sobre o processo de expatriagdo, foram formuladas 26 questdes e obtidas as seguintes
médias, avaliadas numa escala entre 1 (Discordo totalmente) e 6 (Concordo Totalmente).

Média Ponderada por | pas
N. Contetido da afirmagdo: A expatriago .... Empresa( MP/E) das

AlB[c]Dp]|E]|ME

A expatriagdo pode ser vista como uma forma de treinar individuos
1 |na mudanga, pois eles deverdo adaptar a novos padrdes culturais e |4,00(4,67(5,25(5,00(4,73| 4,73
a novos jogos de poder, e voltar para o seu pais de origem

Ao vivenciar as diferencas de cultura, idiomas e valores entre os
paises — de origem e de recepciio — o expatriado questiona as
idéias pré-concebidas que tecemos a nosso respeito e sobre as
outras peEssoas.

As empresas, ao expatriar seus empregados, preocupam-se em

3 |conciliar, mediante agdes praticas, a dimenséo familiar, 4,00(4,67(4,0012,00(3,91| 3,72
proporcionando apoio aos acompanhantes.

Para tranqtiilizar o expatriado, as empresas, proporcionam apoio
4 |pratico e facilidades a familia do empregado que fica residente no |2,20(3,674,25|1,00|4,00] 3,02
pais de origem

As carreiras globais sdo construidas em cima de experiéncias que
proporcionam oportunidades de aprendizado

Ao expatrid-lo, a sua empresa proveu, no pais de recepgao,

6 |condigdes de vida semelhantes aquelas que vocé tinha no seu pais |4,00(4,67|5,00|1,00(4,55| 3,84
de origem

A adaptagdo cultural do expatriado e / ou de sua familia 2 nova
7 |[cultura estrangeira é fator-chave para o sucesso do processo de (4,80(4,67(5,75|5,00(5,27] 5,10
expatriago.

4,60(5,67|5,50(6,00|14,91| 5,34

3,80(5,3314,50(4,00(4,82| 4,49

Fonte: Adaptado de Luiz

Tabela 4: Respostas Obtidas continua...
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Uma missao no exterior ¢ uma mudanga que requer
reestruturacio, desenvolvimento e adaptagio em resposta as
exigéncias do novo ambiente

5,20

5,33

5,00

5,00

5,18

5,14

O perfil do expatriado € a capacidade para entender diferengas
culturais e diferencas técnicas e de meio ambiente.

4,80

5,33

5,00

6,00

4,73

517

10

O idioma é considerado como barreira na adaptaciio do pais
anfitrifio.

4,80

4,33

5,50

5,00

5,00

4,93

11

O processo de expatriagiio € uma estratégia para enriquecimento
profissional e amadurecimento da carreira

4,80

5,33

5,50

5,00

5,18

12

A vivéncia internacional exige do profissional abertura de espirito.

5,20

5,33

5,00

6,00

5,27

5,36

13

A vivéncia internacional exige do profissional estimulo pelo
desafio.

5,20

533

5,00

6,00

527

5,36

14

A vivéncia internacional exige do profissional curiosidade quanto
ao diferente.

5,20

533

5,00

6,00

5,27

5,36

15

A vivéncia internacional exige do profissional genuina capacidade
de observacdo e de leitura de cendrios.

5,20

5,33

5,00

6,00

9,27

5,36

16

A vivéncia internacional exige do profissional respeito a uma
realidade cultural simbélica diferente da sua.

5,20

5,33

5,00

6,00

5,27

5,36

17

Os habitos alimentares, as leis, politicas, economia ¢ costumes
locais sdo elementos culturais presentes no ajustamento ao
ambiente estrangeiro dos expatriados. Depende da decisdo
pessoal de querer adaptar-se.

4,80

4,00

3,75

4,00

4,73

4,26

18

Uma das dificuldades de ajuste dos expatriados diz respeito as
caracteristicas psicologicas e de aceitagdio do individuo em suas
relagdes sociais e valores culturais.

4,40

4,67

4,75

5,00

4,27

4,62

19

Um dos aspectos que facilitam adaptagdo dos expatriados em
subsididrias internacionais € o trabalho em equipe orientado para
o alcance dos objetivos e da miss@o da empresa, 0 que
estabelece uma seméantica corporativa compreensivel a todos.

4,40

5,33

5,00

3,00

4,09

4,36

20

A maior parte dos executivos sabe das diferengas culturais, mas
ndo sabe exatamente o impacto disso e como evitar certos
problemas.

4,20

4,33

5,00

6,00

4,45

4,80

21

A importincia de um conhecimento prévio da cultura anfitrid torna-
se mais um requisito indispensavel para o sucesso do processo de
expatriagdo.

5,40

5,00

5,75

2,00

4,82

4,59

22

Possuir uma grande quantidade de informagdes do pais anfitriio
pode ajudar o expatriado na redugio do choque cultural.

5,40

5,33

5,75

2,00

4,91

4,68

23

A assisténcia da empresa, na forma de suporte e recursos
fornecidos para o expatriado e sua familia, € considerada uma das
mais fortes bases do ajustamento psicologico no pais estrangeiro.

4,60

5,33

5,25

5,00

4,82

5,00

24

A presenga e o apoio familiar proporcionam uma espécie de
equilibrio durante o processo de expatriagéo.

4,40

5,67

5,75

6,00

4,82

5,33

25

Dado o risco de ndo-adaptagiio do empregado expatriado, o
ideal € que ele va desacompanhado.

2,40

5,00

4,25

5,00

2,00

3,73

26

A empresa precisa dar o suporte ao expatriado para que este
softa o menor choque possivel e, com isso, possa realizar suas
atividades profissionais normalmente sem que sua vida pessoal
afete seu trabatho.

4,00

5,33

5,50

2,00

4,82

4,33
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Para efeito de analise compativel ao objeto desta pesquisa, as questdes foram agrupadas,
por alinhamento ou afinidade, em trés conjuntos: relacionadas a aprendizagem organizacional,
questdes relativas ao desenvolvimento de carreira e aquelas referentes a carreira.

No grupo relativo a aprendizagem organizacional foram consideradas as médias obtidas
nas respostas as questdes 1, 2, 5,7, 8,9, 10, 12, 15, 17 e 19, estabelecendo nova média aritmé-
tica simples (MAS) equivalente a 4,93, conforme demonstrado a seguir:

(4,73+5,34+4,49+5,10+5,14+5,17+5,93+5.36+5.36+4,26+4,36)= 4,93

11 questoes

Pela média das respostas na categoria “aprendizagem organizacional”, dado que a escala
estabelece concordancia entre 4 e 6, € quanto mais proxima desta maior ¢ a concordancia. Pode-
se afirmar que uma média de 4,93, estabelece que a expatriagdo ¢ percebida como um recurso
ao desenvolvimento da aprendizagem organizacional. Neste grupo, a questdo mais proxima da
concordancia total ¢ a de nimero 10: “O idioma ¢ considerado como barreira na adaptagao do
pais anfitrido”. Questdo de menor concordancia ¢ a de nimero 17, embora ainda na linha da
concordancia, qual seja: “Os habitos alimentares, as leis, politicas, economia e costumes lo-
cais sdo elementos culturais presentes no ajustamento ao ambiente estrangeiro dos expatriados.
Depende da decisao pessoal de querer adaptar-se”.

No segundo grupo, ou seja, desenvolvimento da carreira, somadas as médias ponderadas
das empresas (MP/E), dividindo-se pelo total de empresas — cinco - foi obtida a MAS 4,83,
considerando as questdes 3, 6, 11, 13, 14, 16 e 23, conforme célculo a seguir explicitado:

(3.7243.84+5,16+5.36+5.36+5.36+5.00) = 4,83
7 questoes

Ou seja, ha concordancia sobre o fato de que a expatriacdo ¢ um instrumento de desenvol-
vimento de carreira. Porém, as questdes de maior concordancia foram as questdes de nimero 13,
14 e 16, sobre a abertura pessoal para a vivéncia internacional nos quesitos: estimulo ao desafio,
curiosidade quanto as diferencas, e respeito ao simbolismo cultural do pais de acolhimento.
A questao numero 3 ficou no limite superior da discordancia, com média de 3,72. Essa questao
refere-se a seguinte afirmacdo: “as empresas, ao expatriar seus empregados, preocupam-se em
conciliar, mediante agdes praticas, a dimensdo familiar, proporcionando apoio aos acompa-
nhantes”. Ou seja, na percepg¢ao dos sujeitos da acdo a conciliagdo ente a atividade profissional
e familia recebe menos apoio da empresa do que esperaria o expatriado.

E, finalmente, nas questdes diretamente relacionadas a familia, ou seja, 24, 25 e 26,
obteve-se a menor média aritmética simples, ou seja, MAS de 4,46, conforme exposto a
seguir:.

5.33+3,73+4.33 = 4,46
3

Neste grupo, os resultados indicam boa apreciacdo em relacdo a presenca da familia como
meio de equilibrar a mudanca (5,33) e discordancia ficou para a afirmacao de seria melhor que
o expatriado fizesse seu processo sem a presenca da familia.

Embora as diferengas sejam relativamente pequenas, ¢ importante que se destaque que
a aprendizagem organizacional recebe maior impacto com o processo de expatriacdo do que o
desenvolvimento da carreira, ambas proximas do grau 5, uma vez que, quando mais perto a mé-
dia estiver do grau 6, maior ¢ o grau de concordancia. Contudo, destaca-se a dimensao familiar
como um aspecto dissonante, pois esta proxima de 4.

As afirmativas de melhor desempenho médio, com empate na média aritmética simples
de 5,36, referem-se as questdes de numero 12 a 16, identificadas no grupo relativo a carreira
(13, 14 e 16) e relativas a aprendizagem (12 e 15).
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O pior desempenho médio foi apontado na afirmagdo de nimero 4 — A expatriagao [...]
induz a empresa a oferecer apoio pratico e facilidades a familia, quando esta fica no pais de
origem — com média aritmética simples de 3,02.

De modo geral, os expatriados percebem o papel da empresa como insatisfatdrio, sobretu-
do, no apoio a familia. Uma vez que os expatriados casados (empresas A, B, C e E) perfazem
uma média aritmética simples ajustada de 5,25, para a questdo de no. 21, ao concordarem que
“a presenga e o apoio familiar proporcionam equilibrio ao processo de expatriagdo”. O expa-
triado respondente da empresa D ¢ solteiro, o que justifica a apreciagdo em grau 2,0.

Sobre a observacdao ndo participante, as informacdes sobre os dois casos apresentados
foram apresentados pela pesquisadora, que acompanhou o monitoramento da expatriacdo de 2
executivos sul americanos e respectivas familias ao Brasil.

O primeiro relato de experiéncia refere-se ao monitoramento de uma familia expatriada,
feito em 2009, feita de forma estruturada, solicitado por uma empresa multinacional, presente
em mais de 50 paises e lider na fabricagdo de produtos para uso hospitalar.

A familia de expatriados monitorada é composta por dois membros, marido, executivo
da empresa e por sua esposa, comerciante de produtos voltados a classe A na sua cidade de ori-
gem. Durante a primeira etapa da entrevista de monitoramento foram registradas as seguintes
situagoes:

* O casal tinha diferente percep¢ao sobre a experiéncia no pais de acolhida: para a es-
posa o periodo era considerado como “um longo periodo de férias”, para o marido,
uma vivéncia intensa que resultaria em promogao.

A esposa planejava ou fazer alguns cursos na area de atuagdo e desenvolver contatos
comerciais com fornecedores de matéria-prima para o seu negocio, ou engravidar do
primeiro filho. O marido ndo tinha planos claramente definidos, sendo cumprir o rito
do processo.

* H4 mais de seis meses no pais, nem o marido nem a mulher buscavam formas de
aceleragdo da adaptacao cultural (aprendizado do idioma, leitura de jornais locais ou
acompanhamento da televisdo local).

Parte consideravel do tempo da esposa era destinado a gerenciar seu negocio, a distancia
— por internet — e manter o didlogo diario com sua familia no pais de origem, por redes
sociais e outros.

» No tempo de permanéncia, o casal ainda ndo socializara com grupos locais e tampouco
com outros expatriados. A esposa apontava a empregada como sua melhor amiga e
fonte unica de relacionamento local; o esposo indicava os seus colegas de trabalhos
como fonte de relacionamento social, porém confinado ao horario de trabalho.

» A esposa considerava certo o retorno a cidade de origem, o marido considerava certa
uma promog¢ado na localidade, ou na cidade de origem ou para qualquer outro pais,
embora sua posicao na cidade de origem estivesse ocupada, por outro profissional,
recém-promovido.

O segundo caso refere-se a um membro da equipe selecionada para o inicio das atividades
da subsidiaria brasileira, de uma multinacional com presenca global. A familia fora
transferida de um pais da America do Sul para o Brasil e era formada pelo pai, execu-
tivo do setor comercial, mae, profissional do setor de telecomunicacdes e um filho de
3 anos de idade. O caso a seguir ocorreu em 1997, € relatado a partir da percepcao do
observador.

Foram observadas as seguintes circunstancias:

* Houve desencontro de informagdes nas embaixadas o que dificultou o processo de
expatriacdo e gerou inseguranga quanto a efetivacao da transferéncia.
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* Uma vez expatriados, a demora tanto na concessao de visto de trabalho quanto da
chegada do mobilidrio gerou um tempo ocioso na familia do expatriado, o que provo-
cou um sentimento de melancolia na familia, especialmente na esposa.

* A distancia da familia e as dificuldades de comunicacdo, em tempo real, somados a
falta de atividade profissional da esposa, e as longas jornadas de trabalho do marido,
culminando com uma doenga viral que atingiu o filho do casal, que ja se adaptava na
escola infantil, contribuiram para o acirramento de atritos na familia.

* Na metade do tempo previsto e antes que os resultados fossem alcancados, o em-
pregado expatriado pediu retorno ao pais de origem.

Discussiao

Os dados obtidos tanto na pesquisa com as empresas quanto no relato de experiéncia
reafirmam a posi¢do de Hall (2005) quanto as carreiras proteanas em que o individuo ¢ respon-
savel pelo seu desenvolvimento, ele decide os rumos que sua carreira vai tomar. Nao encara o
processo de expatriagdo como uma situacao definitiva, e sim como mais uma etapa.

Os impactos da aprendizagem também ficam evidenciados uma vez que sdo mais fa-
ceis de serem identificados. Esses ganhos de repertorio de conhecimento ocorrem muito mais
no ambito do individuo e, enquanto vivéncia, tais ganhos assemelham-se ao processo de
conhecimento sensivel, sendo, portanto passiveis de descri¢dao, porém, intransferiveis na sua
totalidade.

Como as empresas nao pretendem oferecer possibilidades de carreira, os executivos ndo
tém clareza quanto ao seu futuro na empresa, abarcam a oportunidade e esperam utilizar esta
experiéncia na empresa ou em qualquer outra situagao profissional.

A dificuldade e até mesmo a falta de empenho em se adaptarem a realidade local pode refletirum
comportamento preconceituoso baseado em estereotipos culturais, conforme destaca Tanure (2007).

Os esteredtipos atrapalham a assimilag@o da cultura local e conseqiientemente limitam as
possibilidades de aprendizagem.

Desta forma os expatriados aprendem muito mais tecnicamente do que desen-
volvem competéncias sociais diversificadas por nao interagirem de forma efetiva
com as pessoas que compoe o grupo de trabalho fora do contexto. Deixam de obser-
var comportamentos sociais mais amplos, apresentados fora do contexto organizacional.

Conclusao

Como toda estratégia de Recursos Humanos, a expatriacdo deve ser prévia e cuidadosa-
mente avaliada.. Nao apenas sob o aspecto do dispéndio financeiro, mas, principalmente pelas
implicagdes nas relagdes familiares e geracao de expectativas.

E preciso considerar, e esclarecer ao expatriado e familia, aspectos particulares da so-
ciedade de acolhimento, que superam as caracteristicas da cultura local. Idealmente, ambos
os grupos — de inser¢do e o de acolhimento — deveriam ser preparados para a coexisténcia
multicultural. Porém, observa-se que as organizagdes consideram o sucesso na convivéncia
multicultural, um desafio exclusivamente atribuido ao expatriado. As familias, de modo geral,
sdo pouco focalizadas no processo, e elas sdo um elemento facilitar ou deflagrador de uma crise
na adaptagdo do expatriado.

Do ponto de vista do aprendizado ¢ inegavel a eficiéncia da expatriagdo como um meca-
nismo de aceleragdo do processo de aprendizagem organizacional. Contudo, ¢ sabido que o
individuo ¢ a totalidade dos papéis que ele representa. E, neste sentido, ¢ indiferenciado o sen-
timento de perda quando conflitos familiares irrompem, o que pode comprometer a sensacao de
ganho enquanto estratégia de desenvolvimento de carreira.
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