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Resumo

O ajustamento intercultural do expatriado no pais anfitrido é um impor-
tante desafio para as empresas contempordaneas. As politicas de expatriag¢do
contribuem diretamente para o ajustamento do executivo e de sua familia na
nova cultura. O papel da area de recursos humanos internacional concorre
significativamente para o resultado da missdo de expatriagdo. Com o obje-
tivo de compreender a atuacdo da drea de recursos humanos internacional
na gestdo do ajustamento intercultural de expatriados no pais anfitrido, este
relato adotou como referéncia de ajustamento intercultural o modelo de Black,
Mendenhall e Oddou (1991). Foi realizada uma pesquisa qualitativa e interpre-
tativa com quatro responsaveis diretos pela gestdo do processo de expatriagdo
em trés empresas multinacionais e uma brasileira internacionalizada, locali-
zadas na cidade de Sao Paulo. Os resultados contribuem para identificar como
a area de recursos humanos internacional compreende sua responsabilidade e
o alcance das politicas de expatriagdo em relacao ao ajustamento intercultural
do expatriado no pais anfitrido.
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Abstract

The intercultural adjustment of expatriates in a host country is an important
challenge for contemporary businesses. Expatriation policies directly contribute
to the adjustment of the executive and of his family in the new culture. The role
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of the area of international human resources contributes significantly to the
outcome of the mission of expatriation. In order to understand the performance
of the international human resource management field in cross-cultural adjust-
ment of expatriates in the host country, this report adopted, as intercultural
adjustment reference model, that of Black, Mendenhall and Oddou (1991).
Qualitative and interpretative research was conducted with four people directly
responsible for the expatriation process management in three multinational
companies and an internationalized Brazilian company, all located in the city
of Sao Paulo. The results help to identify how the international human resource
area understands its responsibility in the expatriation policies scope related to
intercultural adjustment of expatriates in the host country.

Keywords: expatriation of executives, management, intercultural adjustment.

INTRODUCAO

Nas ultimas décadas, o avanco tecnolbgico e a globalizacao da
economia intensificaram a competitividade entre as organizacoes, a medida
que diminuiram as barreiras comerciais e de comunicagido. As empresas
reagiram, ampliando o mercado e defendendo estratégias globais. Atual-
mente, de acordo com Homem & Dellagnelo (2006), o mercado é caracte-
rizado por ambientes organizacionais extremamente complexos, diversifi-
cados e repletos de relacoes interculturais.

Para Homem & Tolfo (2008), a abertura de fronteiras geogra-
ficas, enquanto fendmeno global, é responsavel pelo rapido crescimento
dos negbcios internacionais, explicando o grande percentual no total de
transacgoes comerciais no mundo. Nesse contexto, um notavel e crescente
numero de profissionais passou a trabalhar fora de seu pais de origem,
gerando-se novas relacoes de trabalho. A mobilidade global tem se revelado
forte caracteristica da sociedade contemporanea. Para Freitas (2008), a
mobilidade de profissionais ocorre em paralelo a mobilidade de capitais e
de organizacOes em busca do aumento da produtividade e da participacao
em novos mercados.

A internacionalizacao das empresas provocou fortes implicacGes para
a agenda de gestdo na area de recursos humanos, tornando-a mais complexa
a medida que incluiu novos desafios (TANURE, EVANS & PUCIK, 2007).

Os autores ressaltam que a expatriacao de executivos é um importante pilar
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das estratégicas de expansao de mercado e de integracao global. Trata-se de
um processo que se define pela transferéncia de profissionais para unidade
da empresa localizadas fora do pais.

No Brasil, em decorréncia das privatizacoes, da vinda dos inves-
timentos estrangeiros e da abertura do mercado para a exportagao do
petroéleo, o crescimento da economia doméstica, a partir de 1996, atraiu
estrangeiros qualificados para atender as necessidades corporativas.
Hoje, um namero significativo de empresas, multinacionais e brasileiras
internacionalizadas traz para o Brasil e envia para o exterior executivos de
negocios (CAVALCANTI & CRISTOFOLI, 2007). Esse contexto fortaleceu
a necessidade de que a area de recursos humanos (RH) intensificasse sua
atuacao para além dos contornos geograficos do Brasil.

Esse artigo foi elaborado a partir de pesquisa realizada com profis-
sionais da area de recursos humanos internacional (RHI) que trabalham
em empresas localizadas na cidade de Sao Paulo. O objetivo da pesquisa
foi compreender a atuacao da area de RHI na gestao do ajustamento inter-

cultural de expatriados no pais anfitriao.

EXPATRIACAQ

Para Lima & Braga (2010), expatriacao é a transferéncia do executivo
para outro pais por um periodo de tempo superior a um ano; tal transfe-
réncia pode ser sucedida por nova expatriacao ou pode ser concluida ao
término da missao que o executivo fora executar. Para Freitas (2000, p.
20), expatriac¢ao é “o processo de transferéncia de um profissional de uma
empresa, sediada num pais, para trabalhar, por tempo determinado ou
nao, em uma unidade desta empresa ou grupo localizada em outro pais”.

Segundo Tung (1987), a expatriacao € um processo que envolve dife-
rentes etapas. Vai do recrutamento e da selecido de candidatos a cargos no
exterior até a insercao e o acompanhamento do individuo no novo ambiente
organizacional, passando por questées como a negociacdo do pacote de
beneficios, os tramites legais, a instalacao na moradia, o treinamento

cultural e de idioma, a chamada logistica.
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O processo de expatriacdo é complexo por englobar questoes de
ordem pessoal e profissional para o executivo. Demanda planejamento,
risco e muito investimento financeiro das organizacoes, como afirma

Freitas, 2000).

Trata-se de um processo caro, pois implica em uma série de custos para atrair
os melhores candidatos; é um processo demorado, uma vez que apreender
um novo coédigo cultural e construir uma nova forma de vida nao se faz de
um dia para o outro; € um processo arriscado, pois ainda ndo se inventou
um método de sele¢ao infalivel e que considere o ser humano na sua comple-
xidade, de forma a se controlar antecipadamente e/ou posteriormente as
variaveis subjetivas que afetardo ou que afetam o seu desempenho. (p. 20)

Diversos motivos sdo apontados para explicar a expatriacao de
executivos. Para Gallon, Garay & Bitencourt (2012), o desenvolvimento
de liderancas, a expansao de mercado e a transferéncia de conhecimento
sao os principais beneficios da expatriagdo para as empresas. Tanure et al.
(2007) defendem que, na atualidade, a expatriacao busca, principalmente,
desenvolver a lideranca global e reconhecem que essa pratica foi ampla-
mente favorecida pela mobilidade entre fronteiras.

A expatriagdo sinaliza uma grande oportunidade para o desenvolvi-
mento da carreira em organizagoes globais. O executivo busca crescimento
a partir da troca de experiéncia no ambito profissional e pela aquisicao
da cultura local, além do atrativo pacote de recompensas que geralmente
acompanha a mudanca de pais. Vislumbra ainda melhor posicao dentro da
organizacao no momento da repatriacao.

Contudo, a literatura indica que muitas empresas multinacionais
falham na repatriacao de seus executivos, pois nao conseguem reté-los na
organizagdo. Com isso, ndo obtém ganho com a experiéncia acumulada
pelo executivo expatriado. As principais razdes da ndo retencdo desses
profissionais sao: sentimento de desajustamento e consequente dificuldade
de reintegracdo na empresa; nao ocupacao de cargo julgado adequado pelo
repatriado; inexisténcia de plano de carreira que contemple a experiéncia

internacional; e auséncia de suporte da organizacdo (SPOHR, 2011). Alguns
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O

outros fatores também contribuem para que essa fase seja vivenciada
com relativa dificuldade, como a perda do status social e dos beneficios

financeiros.

AJUSTAMENTO INTERCULTURAL

A cultura é adquirida no ambiente social em que o individuo atua.
O termo ¢ definido como padroes de pensamento, sentimentos e compor-
tamentos compartilhados por um grupo (HOFSTEDE, 1991). Quando o
individuo se desenvolve bem na nova cultura, entende-se que ocorreu o
ajustamento intercultural.

A experiéncia intercultural produz um ciclo que vai da desestrutu-
racdo a reestruturacdo e oferecera, ao estrangeiro, nova visao sobre sua
cultura de origem (JOLY, 1996). Para Black (1990), ajustamento é o grau
de conforto psicoldgico em relagio a diversos aspectos do pais hospedeiro.
Essa vivéncia contribui significativamente para o sucesso da missao do
expatriado.

De acordo com Tung (1987), a volta antecipada do executivo é enten-
dida como falha ou fracasso do processo de expatriacdo. Para Hofstede
(2001), choque cultural é o impacto social e fisico de um novo e, portanto,
diferente ambiente. E uma desorientacao psicologica causada pela incom-
preensao ou pelo ndo entendimento de sinais de outra cultura.

Para Cardoso (2008), atualmente o ajustamento cultural é reco-
nhecido como um dos maiores desafios enfrentados pelas organizagoes e
pessoas que atuam internacionalmente. Por isso, a area de RHI deve iniciar
a preparacao para o ajustamento intercultural do expatriado e de sua familia
na fase de recrutamento (TUNG, 1987). Segundo Black & Gregersen (1991),
o apoio da empresa ao expatriado e a sua familia é fator determinante para
o favorecimento do ajuste psicoldgico no pais anfitrido. Visando minimizar
o choque cultural, e consequentemente favorecer a adaptacao do expatriado
e de sua familia, as empresas recorrem ao treinamento intercultural.

Black, Mendenhall & Oddou (1991) propéem que o ajustamento inter-
cultural ocorra em dois momentos: antes da expatriacao e, depois, no pais

anfitrido. O ajustamento antecipado é constituido de fatores que precedem
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a expatriagdo e podem facilitar o ajustamento no pais de destino, como a
selecao de candidatos com base em competéncias interculturais (mobili-
dade, dominio de idiomas) e a preparacao geral do candidato antes de sua
partida, por meio de treinamentos interculturais que disponibilizam infor-
macoes sobre o pais anfitrido. O ajustamento no pais anfitrido — referencial
para a presente pesquisa — é constituido por meio de trés componentes:
ajustamento geral (conforto em relacao a aspectos da cultura e habitos da
vida cotidiana); ajustamento interacional (conforto nos relacionamentos
sociais com os locais); e ajustamento no trabalho (conforto em relagao as
atividades de trabalho).

De acordo com o0 modelo em questdo, as dimensoes do ajustamento
intercultural no pais anfitrido sofrem influéncia de outros elementos, como
a percepcao adequada do novo ambiente cultural, o grau de autonomia
que o expatriado encontrara para realizar seu trabalho, o ajustamento da
familia, principalmente do conjuge, e a logistica oferecida pela empresa ao
executivo recém-chegado.

Com o objetivo de compreender a atuagao da drea de RHI na gestao
do ajustamento intercultural de expatriados no pais anfitrido, esta pesquisa
adotou as dimensoes do ajustamento em questao propostas no modelo de

Black et al. (1991).

A AREA DE RECURSOS HUMANOS INTERNACIONAL

Desde seu surgimento em 1890, nos Estados Unidos, a area de
recursos humanos (RH) adota modelos que buscam orientar o comporta-
mento humano para responder as necessidades organizacionais de cada
época (FISCHER, 2002). Nas ultimas décadas, as estratégias organizacio-
nais decorrentes da globalizacao da economia implicaram a expansao da
area, que adquiriu um carater global.

A responsabilidade por compreender as necessidades da organizacao
contemporanea e pela reversao das caracteristicas dessas empresas a favor
da produtividade, sem prejuizo da qualidade de vida de seus profissionais,

¢ um importante componente da missao da area de RHI. Esta nao é uma
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tarefa facil. A dinamica das organizacoes e a subjetividade do ser humano
solicitam respostas complexas que contemplem as implicagdes das relagdes
de trabalho decorrentes do mercado globalizado.

As empresas contemporaneas solicitam executivos com competén-
cias essenciais a distintos contextos culturais. A gestao desses profissionais
¢ uma destacada responsabilidade da area de RHI. Gallon et al. (2012)
enfatizam: é imprescindivel que a RHI assuma um papel estratégico, pois
o processo de expatriacio favorece notavel aprendizado organizacional,
podendo ser um diferencial competitivo para as organizacoes. Para tanto,
ressaltam os autores, a area precisa encontrar uma forma de articular as
estratégias internacional e local, por tratar-se de um recurso organizacional
robusto.

O custo de expatriar um executivo é elevado, e sua adaptacao a outra
cultura tem se mostrado dificil (BOLINO & FELDMAN, 2000). De acordo
com Freitas (2006, p. 49) algumas organizacoes dispéem de processos de
expatriagdo “[...] cuidadosos e responsaveis, alguns mesmo bastante sofis-
ticados”. Mas, reconhece que esse formato se restringe a poucas empresas,
provavelmente porque “[...] ndo percebem que o mercado de trabalho
altamente qualificado mudou ou porque ainda nao fizeram as contas dos
prejuizos com o insucesso”. O papel da drea de RHI é, portanto, de funda-
mental importancia em todas as fases do processo de expatriacao.

Em pesquisa realizada com expatriados brasileiros, Freitas (2010)
ouviu diversas reclamagdes em relacao a forma como os responsaveis pela
RHI (em empresas brasileiras e francesas) tratam o processo de expatriagao.
Os expatriados indicaram que estes profissionais desconhecem grande
parte dos problemas intrinsecos a expatriacao. Tendem a desqualificar os
problemas relatados, como também o apoio solicitado pelos executivos, e
tratam a expatriacdo como uma promogao em si mesma. Desta forma, a
ideia de que, em grande medida, o sucesso da expatriacao é de responsa-
bilidade da area de RHI torna-se ainda mais importante.

A sensibilidade dos gestores de RHI em relacao ao desafio do expa-
triado e a consciéncia da importancia da missdo para a estratégia orga-

nizacional implicara o alcance das politicas adotadas. E de fundamental
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importancia que a area de RHI aproxime as duas faces da expatriacao: o
objetivo da missdo e a vivéncia pessoal do expatriado (e de sua familia)

diante do desafio de ajustar-se a nova cultura.

METODO

A pesquisa foi delineada como qualitativa e interpretativa. Na
pesquisa qualitativa, o pesquisador busca compreender os significados
que os participantes atribuem a sua experiéncia, com o objetivo principal
de desenvolver temas a partir dos dados (CRESWELL, 2010). A amostra
pesquisada constituiu-se a partir da rede de contatos da pesquisadora. O
primeiro contato com os participantes ocorreu por meio de mensagem de
correio eletronico com breve texto de apresentacao da pesquisa. Nessa
etapa, foram contatadas 20 profissionais de recursos humanos (RH) que
trabalham em empresas localizadas na cidade de Sao Paulo. Desse total, dois
nao conseguiram autorizacdo da matriz para conceder entrevista, quatro
alegaram nao ter disponibilidade de tempo para participar da pesquisa,
cinco possiveis participantes interromperam o contato ao longo das trata-

tivas e cinco profissionais nao retornaram o contato inicial.

Participantes

A pesquisa envolveu trés gestores e um analista da area de RH,
responsaveis diretos pela gestdo de expatriados em quatro empresas
distintas. Trés profissionais trabalham em empresas multinacionais, outro
em empresa brasileira internacionalizada; trés sao do sexo feminino e um do
sexo masculino. Os nomes atribuidos aos participantes sdo ficticios. O sigilo
foi assegurado, conforme solicitado. Por esse motivo, evitou-se mencionar

caracteristicas que possam levar a identificacao das organizacdes.
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Empresas

Todas as empresas tém unidades na cidade de Sao Paulo e sdo consi-
deradas de grande porte, por terem receita operacional bruta anual maior
que R$ 300 milhoes, de acordo com a classificacao do Banco Nacional do
Desenvolvimento (BNDES, s.d.).

O Quadro 1, no final deste texto, mostra dados dos participantes e
respectivas empresas. Tais informagdes foram submetidas aos participantes,
que autorizaram sua divulgacao.

Os instrumentos usados para coletar dados foram questionario e
entrevista semiestruturada. A escolha desses instrumentos teve o objetivo
de favorecer o conhecimento aprofundado da atuacao da area de RHI na
gestao do ajustamento intercultural de expatriados no pais anfitrio.

O questionario foi aplicado com a finalidade de identificar a amostra
a partir dos critérios de inclusao, ou seja, profissionais da area de recursos
humanos, responsaveis pelo processo de expatriacao, em empresas locali-
zadas na cidade de Sao Paulo.

A entrevista semiestruturada permitiu ao entrevistado discorrer
sobre sua vivencia na gestao de expatriados sem se prender a indagacao
apresentada pelo pesquisador, uma vez que ocorre por meio de perguntas
abertas (MINAYO, 2012). O roteiro da entrevista foi desenvolvido a partir
do objetivo da pesquisa e se apoiou na literatura sobre expatriacao, explo-
rando, especificamente, as trés dimensoes do ajustamento no pais anfitriao
do modelo de ajustamento intercultural de Black et al. (1991). Desta forma,
trés categorias de anéalise foram previamente definidas: ajustamento geral,
ajustamento interacional, ajustamento no trabalho.

A anélise dos dados revelou mais uma categoria: a compreensao do
desempenho da 4rea de RHI em relacao a gestao do ajustamento intercul-
tural no pais anfitrido. As categorias de anélise e os temas identificados
estdo no Quadro 2.

Cada entrevista teve duracdo média de uma hora. Destas, trés foram
realizadas nas dependéncias das empresas e uma foi realizada por telefone;
todas foram gravadas e transcritas. A analise dos dados ocorreu por meio da

técnica de analise tematica. Para Ezzy (2002), esse recurso visa identificar
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temas a partir de dados. A primeira etapa consistiu na leitura dos dados,
com o objetivo de apreender seu sentido mais geral. Em seguida, foram
assinaladas unidades de significado que se destacaram, originando uma
categoria e suas propriedades, bem como confirmando as categorias estabe-
lecidas a priori. Na etapa seguinte, a classificacao dos temas foi integrada,
buscando-se ampliar a compreensao do desempenho da area de RHI em
relacdo ao ajustamento intercultural de expatriados no pais anfitrido. A
interpretacao foi, portanto, construida em um sentido comum, partilhado

por participantes e entrevistador (RICOEUR, 1986).

RESULTADOS E DISCUSSAOQ

A anélise dos dados revelou temas que evidenciam as politicas e
préaticas adotadas pelas empresas que compuseram a amostra por meio da
participacao dos responséveis pelo processo em questao.

As categorias de andlise e os temas identificados estao no Quadro 3.

Como se mostra a seguir, as empresas s6 compartilham a mesma
politica na categoria de anéalise “ajustamento geral”. Nas outras categorias,
nao foi identificado um padréo nas politicas voltadas ao ajustamento do

expatriado no pais anfitrido.

Ajustamento geral

Esta categoria revelou um tema: apoio logistico. De acordo com
o modelo de Black et al. (1991), o apoio logistico é importante fator no
ajustamento intercultural do expatriado. No entanto, ndo é uma acao que,
isoladamente, garanta o ajustamento satisfatorio aos héabitos e costumes
locais. Apresentando-se como tinica acdo que busca favorecer o ajustamento
intercultural do expatriado, indica que as organizacoes nao se reconhecem
responsaveis pelo ajustamento do executivo a cultura local. As empresas
mostraram-se contidas na adoc¢ao de politicas e praticas que contribuam
para a socializacdo do expatriado no pais anfitridao, como relata Augusto

(da empresa 3):
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Oferecemos apoio em relacao as indicacoes de locais para facilitar a vida no
Brasil, como escola para os filhos, imével, professor de Portugués. Mas nao
foge disso. O clube que ele vai frequentar é a familia que deve escolher, ndo
podemos interferir nisso. Seria muito invasivo de nossa parte.

O distanciamento da RHI da vida pessoal e social do expatriado nao
favorece seu ajustamento a cultura local. Contudo, para Freitas (2000, p.
22), um dos aspectos mais relevantes da experiéncia multicultural encontra-
-se na forma como as pessoas sao confrontadas pelas diversas maneiras de
“[...] representar, pensar, perceber e interpretar fatos e gestos do cotidiano,
mas que estio enraizados numa heranca ancestral”. Essa vivéncia de carater
essencialmente subjetivo permeia a vida do expatriado em sua totalidade;
seus efeitos, seguramente, recaem sobre a missdo da expatriagdo. Cabe
lembrar que a maior causa de falha na expatriacao é o ndo ajustamento do

expatriado e de sua familia a cultura do pais anfitrido (BLACK et al., 1991).

Ajustamento interacional

Em relacao ao ajustamento interacional, quatro temas foram eviden-
ciados: apoio logistico, promocao de campeonato de golfe, jantares sociais
e por iniciativa do expatriado. E importante ressaltar a significativa dificul-
dade dos participantes em compreender a pergunta da entrevistadora. A
primeira resposta sempre relatava o alcance do apoio logistico, indicando,
portanto, que os profissionais de RHI trabalham com politicas fortemente
apoiadas na concessao desse apoio. Os temas de ambito pessoal ou social
que circundam a expatriacdo nao despertaram a atencao dos profissionais
de RHI.

Os participantes parecem acreditar que a responsabilidade da
empresa, em relacdo ao ajustamento interacional, é cumprida por meio da
concessao de beneficios e orientacdes de ordem pratica, apoio logistico. O
depoimento a seguir, de Camila (empresa 4), mostra a forte preocupacao
das empresas com as questOes relativas a relacao formal e concreta que

envolve a vida do expatriado:
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Nao temos ag¢oes nesse sentido. Pensamos em estruturar algo. No momento,
¢é a unidade hospedeira que se ocupa com a recepcao do expatriado. Mas la
fora também nao hé acoes direcionadas para esse fim. A responsabilidade
fica com a area que expatriou. Ja trabalham integrados antes da expatriacao.
Nosso foco é explicar como funcionam os beneficios no outro pais.

A ideia defendida é que cabe a empresa estruturar a logistica e ao
expatriado buscar sua socializacao no novo destino. Constata-se, portanto,
uma cisdo em relagdo a forma como a drea de RHI compreende a partici-
pacao da empresa e do expatriado em relacao ao tema. No entanto, como
advoga Freitas (2006, p. 52), “a expatriacdo € uma tarefa a ser assumida
em toda a sua extensao pela empresa e pelo individuo”.

Quanto aos temas “promocao de campeonato de golfe” e “jantares
sociais”, a empresa que promove estas acoes € originaria de um pais cuja
cultura nacional é fortemente cultivada por seus cidadaos, o que explica em
parte o comportamento de RHI. Marta (da empresa 1), responsavel pela
gestdo de expatriados, mostra integrar a necessidade de socializagdo do
expatriado, os objetivos e a cultura organizacionais no tratamento dispen-

sado ao expatriado:

[...]. Ah! Para os que est@o aqui temos promovido campeonato de golfe e
jantares com outros expatriados do mesmo pais e que trabalham em outras
empresas aqui mesmo em Sao Paulo. Nossos expatriados adoram e, com isso,
sentem menos falta do que deixaram 14. Deve ser muito duro para eles no
final de semana, sem o trabalho e sem a familia. Precisamos ajudar, porque
esse cara tem que dar certo aqui, a empresa quer isso.

Os participantes reconhecem ainda que, na maioria das situacoes, € o

proprio expatriado que tem, ou nio, a iniciativa de se aproximar dos locais.

Ajustamento no trabalho

A categoria “ajustamento no trabalho” revelou trés temas: reuniao
formal sobre as metas organizacionais; orientacdes em relacao as principais
diferencas culturais; e responsabilidade da 4rea que expatriou. A atuagio da
RHI mostrou-se mais abrangente quando se trata de promover o conforto

do executivo em relacao as novas atribuicoes de trabalho. As empresas
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concentram-se intensamente em esclarecer as metas da expatriagdo. Manter
o foco nas metas organizacionais: essa parece ser uma competéncia clara-
mente encontrada nas organizagoes competitivas, como pode ser observado

no relato de Camila (da empresa 4):

Expatriamos executivos com alto conhecimento técnico, focado no negdbcio.
Isso ajuda sua adaptacao na nova unidade, porque eles tém claro sua missao.
No outro pais, o gestor apresenta a area, define metas e compartilha com
o Brasil, que é quem paga o bonus. Tudo acontece em uma reunido, bem
formal. Na verdade, ainda ndo temos uma politica nesse sentido. Preten-
demos estruturar algo antes que o ntimero de expatriados cresca. Hoje
terceirizamos a integracdo com o trabalhado local para o RH da unidade
hospedeira.

A reflexdo sobre os significados atribuidos a dimensao “ajustamento
no trabalho” indica que a area de RHI transita com desenvoltura no campo
dos elementos formais, como na comunicagdo de metas organizacionais.
No entanto, diante de questGes subjetivas, como a integracao do expatriado
com seus pares, 0s participantes sinalizaram nao se sentir confortaveis para
gerir tal demanda. Como o foco da gestdo corporativa sao metas e resul-
tados, quase sempre representados por calculos matematicos, entender
a importancia de adotar politicas que contemplem a subjetividade do
executivo torna a questdo uma verdadeira “batata quente” que se deseja
transferir para o RH local. Isso pode ocorrer, porque os aspectos subjetivos
que permeiam o processo de expatriacdo nao estdo no campo de dominio
dos profissionais de RHI.

Quanto a orientagdes em relacdo as principais diferencas culturais,
a participante Eunice (empresa 2) relata a adocao de uma acao especifica.
Manifesta também o delineamento de praticas que favorecam a integracgio
do expatriado com o trabalhador local e, consequentemente, contribuam

para o ajustamento do expatriado ao novo trabalho:

O RH orienta em relagdo a alguns aspectos culturais, como nao marcar
reunido a noite. E dificil para o expatriado entender que no Brasil priori-
zamos o convivio com a familia. Eles (os expatriados) ficam no escritorio até
muito tarde e, se ndo orientarmos, acham que podem marcar reuniao as 22
horas [...] Mas nao ha uma acao mais especifica. Estamos desenvolvendo um
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projeto para socializa-los mais rapido: integracdo durante os dois primeiros
dias de trabalho no Brasil; apresentar a area e as pessoas com quem ira
trabalhar; um dia antes da chegada do executivo, contar a area quem é o
expatriado que esta chegando; e avisar aos brasileiros que nosso expatriado
ndo gosta de falar sobre sua vida pessoal.

Compreensao da area de RHI em relacdo a gestao
do ajustamento intercultural no pais anfitrido

Em relagdo a compreensao que a area de RHI tem sobre sua propria
atuacgdo na gestao do ajustamento intercultural do expatriado, emergiram
quatro temas: “melhorar o suporte ao expatriado”; “aproximar o expatriado
do RH local”; “politica embrionaria”; e “pretende-se estruturar a politica”.
A area reconhece que as politicas adotadas sdo embrionarias e, por isso,
precisam de ajustes que as aproximem das necessidades dos expatriados,

como relata Camila (empresa 4):

Pode melhorar o suporte ao expatriado no dia a dia. Ficam isolados dos
colegas brasileiros. Nosso foco agora é melhorar a gestao, trazendo o expa-
triado para perto. Porque hoje, primeiro ele tenta resolver o problema, para
depois pedir ajuda a empresa. Essa relagio precisa melhorar.

Reconhecem que parte da necessidade de ajuste vem das diferentes
composicoes familiares dos expatriados. Estes sao transferidos em dife-
rentes fases do ciclo vital, o que implica necessidades distintas. Ha reco-
nhecimento, portanto, de que a politica de expatriacio precisa ser flexivel,

como mostra o participante Augusto (empresa 3):

Novas necessidades sempre surgirdo mesmo para empresas com muitos
anos de experiéncias em expatriacdo. Sempre tem uma coisa nova que, por
incrivel que pareca, é lancada pelo expatriado, e ndo pela empresa. Por isso,
tratando-se de expatriacdo, nao d4 para trabalhar com uma politica fechada,
pronta. Um exemplo: estamos trazendo um expatriado da Alemanha. L4, o
ano letivo j4 comecou. Ele precisa pagar multa para trancar a matricula do
filho e vai perder todos os livros escolares que comprou para a crianca. Nao
tinhamos pensado nisso. O executivo prop0s ser ressarcido, e isso foi nego-
ciado. Foi a primeira vez que nos deparamos com esse tipo de solicitacao.
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Desta forma, evidencia-se o senso de responsabilidade e comprome-
timento com uma gestao efetiva.

A atuacdo da area de RHI identificada nas organizacoes pesquisadas
distancia-se do modelo proposto por Black et al. (1991), na medida em
que as empresas nio participam de forma determinante do ajustamento
intercultural do expatriado em todas as suas dimensées (ajustamento
geral, ajustamento interacional e ajustamento no trabalho). Deixam que os
executivos busquem, por conta propria, ajustar-se aos habitos e costumes
locais, as relacoes sociais dentro e fora da empresa.

Percebe-se que nao existe uma politica de expatriacdo fortemente
estruturada. Tal politica esta sendo delineada conforme as solicitacdes ou
necessidades se apresentam. No entanto, as politicas com baixo nivel de
estruturacao podem trazer dificuldade nas respostas solicitadas pelos expa-
triados, acarretando até relativa dependéncia de suas familias na solucio
de necessidades, no momento de chegada ao pais anfitrido. Por outro lado,
pode ser um ponto positivo, pois permite aprimorar a busca de respostas as
particularidades apresentadas diante da singularidade de cada expatriado
e de sua familia.

O tema predominante nas categorias analisadas é a concessao de
apoio logistico. Esse aspecto indica que os profissionais de RHI tém receio
de ultrapassar a fronteira que delimita o ptblico e o privado. Como defende
DaMatta (1991), as relacOes entre patrao e empregado estabelecidas no
sistema escravocrata deixaram, até hoje, o medo de unir o ambiente
produtivo com lacos pessoais. A ideia por tras disso é que, desta forma, as
relagdes de trabalho invadirao a vida privada, controlando e explorando o
empregado. Por isso, tende-se a ofuscar qualquer manifestacao de proximi-
dade entre as duas esperas, ptblica e privada ou pessoal e profissional. No
entanto, o cuidado para nao invadir a esfera privada da vida do executivo
limita a acdo da area de RHI, que deixa de favorecer o ajustamento inter-

cultural de maneira mais ampla.
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CONSIDERACOES FINAIS

Em relacdo a atuacdo da area de RHI, a pesquisa aponta para uma
gestao fortemente apoiada na concessao de apoio logistico. Desta forma,
a area em questao acredita cumprir seu papel diante da missao de gerir
o processo de expatriacdo. Se compreendem que é preciso aprimorar seu
papel diante das demandas apresentadas pelos expatriados, os partici-
pantes, por outro lado, indicaram dificuldade em perceber o ajustamento
intercultural do expatriado no pais anfitrido como tema de sua responsa-
bilidade. A formacao dos gestores e a cultura corporativa, que prioriza o
fortalecimento dos aspectos formais e objetivos da gestao de RHI, favorece
uma visao parcial das necessidades dos expatriados. Contudo, os partici-
pantes reconhecem e buscam atender as particularidades apresentadas
pelos executivos.

Enquanto contribuicao, acredita-se que a pesquisa mostre um aspecto
pouco explorado no campo da expatriacao de executivos: a atuacgio da area
de RHI. Compreender como a area percebe as necessidades relativas ao
ajustamento intercultural no pais anfitridao e como entende seu papel nesse
contexto pode ser util para identificar o que é necessario para aprimorar
a relacdo entre a area e os expatriados. Pode indicar também aspectos e
informacoes que contribuam para o aprimoramento dos profissionais de
RHI em relacao a gestao do ajustamento intercultural.

Quanto a pesquisas futuras, importa ampliar a exploracdo do tema,
incluindo o ajustamento antecipado. Ter4 grande valia uma pesquisa que
inclua os profissionais de RHI do pais de origem, além dos profissionais
do pais anfitrido. Assim, o modelo de ajustamento intercultural de Black et
al. (1991) sera abordado em sua totalidade. Outra questao importante a ser
investigada é a percepcao dos expatriados em relacdo ao mesmo tema, iden-
tificando, assim, as necessidades, as dificuldades, os medos e as motivacoes

identificadas frente a necessidade de ajustamento a cultura do pais anfitrido.
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Quadro 1 - Dados de participantes e respectivas empresas

Empresa 1 2 3 4
Participante Marta Eunice Augusto Camila
Human
. Gerente de
Cargo Resources Analista de RH | Gerente de RH .
Beneficios
Manager
. Presidente da Presidente da Presidente da .
Gestor Imediato Diretor de RH
empresa empresa empresa
Segmento - . Industria .
.. Logistica Eletroeletronicos o Energia
econémico farmacéutica
Colaborados no
. 500 2.500 2.500 45.000
Brasil
Expatriad
xpa- riados no 02 30 18 00
Brasil
Brasileiros
. 00 05 08 05
expatriados
Expatriados no .
P 02 nfi 300 05
mundo
Inicio Brasil
no programa 2007 1982 1990 2011
expatriacao

Fonte: dados levantados pela autora durante a pesquisa

Legenda: n/i - ndo informado

Quadro 2 - Roteiro da entrevista

Categorias

Perguntas do roteiro

Ajustamento geral

Como se da adaptacdo do expatriado com os habitos e
costumes locais?

Ajustamento interacional

Como acontece a socializacdo do expatriado e de sua
familia no novo destino?

Ajustamento no trabalho

Como ocorre a integracdo do expatriado com o
trabalhador local e com o novo trabalho?
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Quadro 3 - Categorias e temas obtidos na analise tematica

Categorias Temas

Orientacdes em relacdo as principais
Ajustamento geral diferencas culturais
Responsabilidade com a logistica

Logistica
Campeonato de golfe
Ajustamento interacional Jantares com expatriados de outras empresas
que vieram do mesmo pais
Por iniciativa do expatriado

Logistica
Por meio de reunido formal sobre as metas
organizacionais
Responsabilidade da area que expatriou

Ajustamento no trabalho

Compreensédo do desempenho Melhorar o suporte ao expatriado
da area de RHI em relacdo ao Aproximando o expatriado do RH
ajustamento intercultural no Politica embrionaria
pais anfitrido Pretende-se estruturar a politica
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