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Resumo
O objetivo desta pesquisa ¢ avaliar os desafios encontrados por expatriados brasileiros para os
principais paises asiaticos (China, Coréia do Sul e Japao) e explorar como eles explicam suas
experiéncias de preparagdo, adaptacdo a uma nova cultura organizacional e nacional, sua
missdo, seus objetivos € 0 como as empresas se preparam para minimizar os choques culturais
durante o processo de ajustamento no pais destino. Adicionalmente, busca-se identificar através
de uma pesquisa exploratéria qualitativa, um melhor entendimento sobre as emocgdes, 0s
sentimentos, as expectativas e outros aspectos relevantes percebidos dentro e fora da
organizacao durante o processo de adaptacdo apos a chegada do executivo ao pais destino e ao

retornar ao trabalho em seu pais de origem.

Palavras-chave: Expatriados. Aspectos Culturais. Adaptagdo. Organizagao.

Abstract
The objective of this research is to evaluate the challenges faced by Brazilian expatriates to the
main Asian countries (China, South Korea and Japan) and to explore how they explain their
preparation experiences, adaptation to a new organizational and national culture, their mission,
their goals and how companies prepare to minimize cultural shocks during the adjustment
process in the destination country. Additionally, the article proposes to identify through a
qualitative exploratory research, a better understanding of the emotions, feelings, expectations
and other relevant aspects perceived inside and outside the organization during the adaptation
process after the executive's arrival in the destination country and upon returning to the work

in your home country.

Keywords: Expatriates. Cultural Aspects. Adaptation. Organization.



1 Introducao

Cultura organizacional, definida como um sistema de significados comuns aos membros
de uma determinada organizacdo (Robbins, 2009), tornou-se parte relevante dos estudos
organizacionais em tempos recentes (Freitas, 1991). Frequentemente, diferencas culturais sdo
relacionadas a criagdo de inesperados mal-entendidos (Meyer, 2017), a ampliagdo da
complexidade para o exercicio da lideranca em um ambiente de negocios caracterizado pela
diversidade e a facilitagdo da inovagdo em companhias cujas operagdes estao globalmente
distribuidas (Wilson & Doz, 2016). O objetivo desta pesquisa ¢ explorar os desafios
encontrados por expatriados nas organizacdes no que tange a adaptabilidade a cultura
organizacional e nacional e o modo como as empresas se preparam para minimizar os choques
culturais durante o processo de ajustamento do profissional.

O interesse pelo estudo do impacto da cultura no desempenho das organizacdes e na
competitividade das nagdes cresceu apos os anos 1980 (Freitas, 1991), principalmente, devido
ao declinio da produtividade norte-americana e ao aumento da competitividade do Japdo na
economia mundial, verificado, principalmente, ao longo das décadas de 1970 e 1980,
impulsionadas pela adog¢do dos programas de melhoria da qualidade nos grandes
conglomerados industriais. Véarios estudos tém sido produzidos, destacando caracteristicas
culturais que distinguiriam e explicariam o desempenho superior do pais em decorréncia dessas
caracteristicas culturais. Ao comparar as culturas norte-americana ¢ japonesa, Meyer (2017)
entendeu que, quanto a forma de autoridade, os japoneses sdo claramente mais hierarquicos que
0s americanos, enquanto que, no tocante a tomada de decisdes, as posicdes se invertem. De
acordo com Freitas (1991) a cultura japonesa tem sido apresentada como mais homogénea,
holistica e coletivista.

Entretanto, a onda de inovagdo verificada no Japao entre os anos 1970 a 1980, perdeu
for¢a nos anos seguintes. Os Estados Unidos recuperaram o seu protagonismo na economia
mundial e surgiram paises que se tornaram os novos disruptores, como por exemplo, a Coreia
do Sul. Mais uma vez, entretanto, a cultura organizacional seria a base na qual se sustentaria
esse processo continuo de inovagao na América do Norte. De acordo com Christensen (2000),
uma vez estabelecidas nos mercados mais exigentes ao redor do mundo com s6lido apoio do
governo japonés, esses conglomerados acomodaram-se nos seus mercados, tornando-se
vulneraveis aos disruptores que, tipicamente, iniciam pequenos negdcios com baixas margens
de retorno. De outro lado, na sociedade americana, jamais se acredita que o jogo terminou,

estimulando-se uma cultura inovadora, através das quais ondas disruptivas sucedem-se, por



meio de executivos que deixam suas antigas empresas para criarem novos negocios e
desafiarem suas antigas empregadoras.

Para Mintzberg (2009), a cultura organizacional constitui uma das seis partes basicas de
toda organizagdo, ao lado do topo estratégico, do nilicleo operacional, a linha intermediaria, a
tecnoestrutura e a area de apoio. Em determinadas organizagdes, ainda segundo Mintzberg
(2009), a cultura se sobressai como a parte mais importante da organizacao e seu principal
mecanismo de coordenagdo, como ocorre nas organizagdes missionarias, cujos exemplos sao
certas organizagoes religiosas € ndo governamentais e, também, os conglomerados asiaticos,
destacando-se os Keiretsus japoneses e os Chaebols coreanos.

Dado o processo de internacionaliza¢do das empresas, a expatriagdo de profissionais
entre paises tornou-se um fendmeno comum (Bueno & Freitas, 2015), constituindo-se, ao
mesmo tempo, um grande desafio, face as diferengas culturais. De acordo com Black e
Gregersen (2000), cerca de 80% das médias e grandes empresas enviam atualmente
profissionais para o exterior e 45% delas pretendem aumentar esse nimero de expatriados.

Embora a expatriagcdo seja percebida com importancia estratégica, os custos sao altos e
os resultados nem sempre sao satisfatorios. Enquanto os custos com um funcionario expatriado
chegam a trés vezes o de um funciondrio doméstico, nos Estados Unidos, entre 10 e 20% de
todos os administradores enviados para o exterior retornaram mais cedo em decorréncia de
insatisfacdo com o trabalho ou dificuldades de ajustamento a cultura local.

Este estudo examinou como um grupo de expatriados brasileiros descreveu as suas
experiéncias e emogdes como participantes de um programa de expatriagdo. Também foi
explorado em maior profundidade, como eles descrevem os beneficios e as dificuldades de se
adaptar a cultura local, ao trabalho e aborda alguns detalhes de como ¢ viver em um pais
estrangeiro asiatico.

Varios estudos abordaram a cultura organizacional, suas caracteristicas € como
gerencia-las, outros se concentraram na questdo da diversidade cultural e de sua importancia
estratégica para a competitividade e inovagdo organizacional. Esta pesquisa procurou remediar
a auséncia de estudos baseado em companhias asiaticas de trés diferentes maneiras: primeiro,
conhecendo o perfil dos candidatos e das empresas, avaliando se houve algum tipo de
preparacdo dos candidatos a expatriacdo, considerando aspectos inerentes a cultura
organizacional; segundo, identificando as expectativas e os efetivos beneficios percebidos em
participar de um programa de expatriacao, de acordo com o ponto de vista dos expatriados e;
terceiro, as efetivas experiéncias vivenciadas pelos participantes de programas de expatriagdo

ao confrontarem suas expectativas as realidades dos contextos locais. Os resultados da pesquisa



poderdo ser Uteis para as empresas aperfeicoarem seus programas de expatriacdo, seja na
preparagao dos candidatos, na redu¢do dos choques culturais ou no melhor aproveitamento dos
recursos financeiros investidos.

A pesquisa adotou uma abordagem qualitativa exploratoria. Foram realizadas 10
entrevistas de brasileiros expatriados por uma organiza¢do com filial ou sede no Brasil, para
trabalhar em um dos paises estrangeiros citados (Japao, Coréia ou China).

O texto final esta dividido em quatro se¢des. Inicialmente, define-se cultura, suas
caracteristicas, como ¢ comparada, sua atuagdo como mecanismo de coordenacao e o debate da
questdo da expatriagdo, seus desafios e oportunidades. Na segunda secdo, discute-se a relagdo
entre a expatriacdo e a missdo organizacional e descrevem-se os antagonismos da distancia
psiquica. Na sequéncia foi referenciada a metodologia utilizada na pesquisa. E nas ultimas
secoes foram dedicadas a descricao e discussdo dos resultados da pesquisa e finalmente

considerag¢des finais encerram o artigo.

2 Referencial Tedrico

2.1 Culturas organizacional e nacional

Define-se cultura organizacional como um conjunto de valores, habitos, atitudes e
expectativas compartilhadas pelos membros de uma organizacao e que as distingue das demais.
Em outras palavras, ¢ o conjunto de caracteristicas-chave que a organizacao valoriza (Robbins,
2009), constituindo uma espécie de “programacao mental comum dos membros da
organizacao” (Hofstede, 2003), pois possui abrangéncia de fatores historicos, rituais, costumes,
estilos de lideranga, praticas administrativas e os principios de uma organizagao.

Considerando-se uma determinada comunidade, a cultura nacional abrange, além de
aspectos politicos, questdes sociais, culturais, historicas e antropologicas, sendo assim, a
organizacdo inserida neste contexto sofrem influéncias e interferéncias na criagdo de uma
identidade e do sentimento dos membros pertencentes a uma sociedade. Segundo Kluckhohn
(1963), a cultura ¢ somatoéria de todas as experiéncias da vida de um povo, a herancga social que
todos adquirem dentro do seu grupo e do ambiente que participou.

Com a reducdo das barreiras de comércio internacional, uma estratégia cada vez mais
adotada pelas organizagdes que buscam novos mercados foi desenvolver um programa de
expatriagdo, onde os profissionais selecionados no processo de escolha, além de possuirem
atributos de confianga e perspectivas na carreira, possuiam a possibilidade te se tornar

disseminadores dos tracos culturais da organizagdo. Estes executivos precisaram ampliar sua



visdo global, além de compreender, adaptar-se e desenvolver habilidades de gestdo para
interagir em diferentes culturas organizacionais e nacionais de acordo com o pais destino
(Evans, 1980; Tanure, Evans, Pucik, 2007).

De acordo com Hofstede (2001), em meados dos anos 70 que o termo cultura
organizacional ganhou o significado que possui atualmente. Schein (2009) foi um dos primeiros
que fez profundas observagdes sob o ponto de vista socidlogo sobre o tema, onde afirmou que
a cultura organizacional poderia ser entendida como a somatdria das certezas dentro das
organizacoes, daquilo que as pessoas acreditavam e como elas lidavam com os problemas. O
estudou apresentou também aspectos dos grupos e dos individuos que pensam, sentem e agem
diferentemente, portanto a cultura ndo ¢ herdada, ela ¢ adquirida pelo meio social onde o
profissional trabalha.

Mintzberg (1979), apresentou duas visdes sobre a cultura organizacional, a percep¢ao
de pessoas de fora da organizacdo que sofrem interferéncias justificadas pelo seu
relacionamento social e econdmico e outra de colaboradores de dentro da organizagdo que
consideram a cultura algo subjetivo de interpretagdo. Portanto a cultura dentro de uma empresa
¢ o reflexo das pessoas que trabalham ali, onde algumas atividades podem ser individuais, mas
a importancia torna-se coletiva.

Mintzberg (2009) apresentou seu modelo de configuragdes organizacionais, onde cada
modelo possui caracteristicas determinadas pelos contextos da cultura organizacional e
nacional e destaca varidveis com importancias especificas, entre elas estratégia, estruturas,
estilo das liderangas, representagdes e mecanismo principal de coordenagao.

A primeira ¢ a organizacao empreendedora ou estrutura simples, caracterizada por um
modelo administrativo, que atua com poucos gerentes, onde normalmente o dono ¢ o principal
lider e de um grupo de operadores que executam a tarefa do trabalho. Possui maior flexibilidade
e informalidade nas tomadas de decisdes que se baseiam na visdo do proprietario. A lideranga
¢ carismatica.

A segunda ¢ a burocracia maquina ou mecanizada, caracterizada pela tecnoestrutura da
organizag¢do como sua parte mais importante, onde o mecanismo de coordenagdo predominante
¢ a padronizagdo dos processos e trabalho, propiciando condi¢des favoraveis para a producgao
em massa. Essa estrutura ocorre na maioria das grandes organizagdes.

A terceira ¢ a burocracia profissional, esta estrutura apresenta um modelo de
organizacdo no qual predomina a padronizacdo das habilidades e qualificagdes e ndo a

padronizagdo de processos, como no modelo maquina burocratica, e a parte principal ¢ o ntcleo



operacional. Portanto tem no seu funcionamento competéncias daqueles que as operam na base
da piramide hierdrquica e controles que podem ser intermediados por conselhos.

A quarta ¢ a diversificada ou divisionalisada, esta configura¢do apresenta divisdes
principalmente pelo fato de suas linhas de produtos serem diversificadas ou por questdes
geograficas, esta organizacdo é composta normalmente por um escritoério corporativo € por
unidades de producdo, comumente ndo integradas entre si. O controle ¢ feito por uma linha
intermediaria de gestao ou por executivos de cada divisao.

A quinta ¢ a inovadora ou adhocratica, cujo modelo apresenta a inovagdo como sua
principal caracteristica e trabalha com profissionais altamente especializados, treinados para
realizarem atividades complexas e cujo resultado depende das agdes do conjunto para o €xito
de um projeto.

A sexta ¢ a politica, ela apresenta uma organizagao que nao possui uma parte dominante
internamente e ocorrem em alguns 6rgaos da administragdo publica ou surgem nos processos
de fusdes. Geralmente, possuem monopdlios de mercado, ou estdo em mercados que apresenta
alta rentabilidade, ou possuem prote¢do por governos que lhes permite atenuar tais conflitos
internos.

A sétima configuragdo ¢ a missionaria ou ideoldgica, onde prevalecem os mecanismos
de doutrina¢ao dos seus colaboradores, reforca-se constantemente através de treinamentos ¢
formalizagdes a padronizagdo do comportamento, de procedimentos e de processos, resultando
em crencgas e/ou normas, fundamentadas em alicerces ideoldgicos numa missao inspiradora.

Além das organizagdes religiosas, diversas empresas asiaticas apresentam fortes tracos
de uma cultura missionaria. Portanto o estudo apresenta dados relevantes sobre aspectos
culturais locais e da organizagao, através de relatos de experiéncias de expatriados brasileiros
que foram trabalhar em paises asiaticos e de asidticos que foram expatriados no Brasil.

O psicologo holandés Hofstede, desenvolveu um dos maiores estudos empiricos sobre
as diferencas culturais e procurou explicar as diferengas que possuem origem das culturas locais
e a dos empregados nas organizagdes. Em suas constatagdes, ele descreveu a cultura como uma
programacao coletiva sendo impactada por caracteristicas pessoais e individuais. Na década de
70, a empresa IBM utilizou este estudo para tentar decifrar as razoes pelas quais as subsidiarias
ao redor do mundo continuavam a ser geridas de formas diferentes, principalmente ao se tratar
de paises latinos e orientais que, mesmo tendo seus profissionais treinados € sob o mesmo
padrao de normas e procedimentos, apresentavam diferencas de comportamentos e acdes.

Através dos dados coletados de uma pesquisa realizada no periodo de 1967 a 1973, na

empresa IBM e suas setenta e uma subsidiarias, Hofstede e McCrae (2004) estudaram as



dimensdes culturais de forma ampla e evidenciaram que cinquenta por cento das respostas dos
paises estudados poderiam ser explicadas por trés fatores (individualismo e coletivismo,
distancia do poder, resisténcia a incerteza).

De acordo com a pontuagdo estabelecida nos critérios de avaliagdo de Hostfede (2004),
a dimensdo distancia do poder apresentou um valor atribuido ao Brasil (69) que indica os
brasileiros como mais propensos a aceitar a distribui¢do do poder e também caracteristicas de
uma nac¢ao mais coletivista (38), quando comparada aos Estados Unidos, ou seja, as pessoas
sdao mais interligadas uma com as outras as que pode ser entendido como uma relagdo proxima
de parentesco ou amizade no ambiente de trabalho e finalmente, as questdes vinculadas a
aversdo as incertezas revela que os brasileiros (76) possuem maior necessidade da existéncia
de regras e de sistemas que oferecam seguranga e estruturacdo estratégica para o seu
desenvolvimento na organizagao e no mercado de trabalho.

De acordo com Hofstede (2004), a cultura organizacional, sob muitos aspectos apresenta
diferengas pelas praticas aprendidas no relacionamento e interacdo no ambiente de trabalho, ja
as culturas nacionais sao impactadas pelos valores que as pessoas adquirem na sua comunidade
e na familia. Neste sentido seu modelo destaca cinco relevantes dimensdes de diferencgas
culturais sob o ponto de vista das culturas nacionais.

O primeiro ¢ a distancia ao poder (PDI - Power Distance Index), também chamada
distancia hierarquica, estd relacionada a forma como a sociedade lida com as questdes
prioritarias ou ndo, para administrar os efeitos gerados pelas desigualdades sociais. Possui uma
relacdo de estrutura vertical, alta dependéncia de cadeia de comando, normas e regras sao
definidos pelos superiores e os paises latinos e asiaticos destacam-se por esta dimensao de
subordina¢do e direcionamento dos dirigentes.

Em sua pesquisa Hofstede (2001), utilizou questdes sobre medos e receios que 0s
funcionarios (ndo gerentes) possuiam em situagdes conflitantes com os quadros superiores,
quais os perfis de gestdo eram desejados e quais foram encontrados pelos colaboradores. O
quadro abaixo apresenta na escala de indicador PDI, que mede a relagdo de dependéncia em um
determinado pais, ou seja, um menor valor do indice de PDI significa uma baixa dependéncia
entre subordinados e as pessoas que detém o poder, o que pode ser entendido como uma gestao
mais participativa onde a organizagao apresenta um maior didlogo entre as liderangas e seus
subordinados. Por outro lado, os paises com alto valor de PDI apresentam uma consideravel

relagcdo de dependéncia entre subordinados e superiores.
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Tabela 1

Power Distance Index (PDI) valores de 76 paises e regidoes (IBM Database Plus
Extensions)

Ordem Pais Indice
1 Malasia 104
1 Slovakia 104
3 Guatemala 95
3 Panama 95
5 Filipinas 94
6 Russia 93
7 Roménia 90
8 Sérvia 86
9 Suriname 85

10 México 81
26 Brasil 69
27 Hong Kong 68
41 Coréia do Sul 60
49 Japdo 54

Fonte: Hofstede, Hofstede, & Minkov (2010). Culture and Organization, Software of the Mind. EUA, p.72.

O resultado da pesquisa considerando setenta e seis paises apresentou que os quatro
paises objeto deste estudo possuem caracteristicas semelhantes na dimensao (PDI), sendo que
0 povo japonés (54) apresenta uma menor interdependéncia de seus lideres, nas decisdes de
suas rotinas cotidianas, quando comparadas aos brasileiros (69).

A segunda dimensdo estudada ¢ o individualismo versus o coletivismo (IDV -
Individualism Index), ou seja a forma de que cada individuo se posiciona perante a si mesmo,
a sua familia e as organizagdes a quem pertence e qual sua relacdo de interesse de forma
individual e coletiva com a sociedade. O indicador apresenta um posicionamento de acordo
com o comportamento do individuo em relag@o ao seu grupo e se ele tem a pré-disposi¢@o para
colaborar com os outros ou ndo, portanto quanto mais elevado for o nimero encontrado, maior

¢ o indice de individualismo.
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Tabela 2

Indice de Individualismo (IDV) valores de 76 paises e regiées (IBM Database Plus
Extensions)

Ordem Pais Indice
1 EUA 91
2 Australia 90
3 Gra-Bretanha 89
4 Canada 80
4 Hungria 80
4 Holanda 80
7 Nova Zelandia 79
8 Bélgica 78
9 Italia 76
10 Dinamarca 74
35 Japao 46
41 Brasil 38
55 Hong Kong 25
65 Coréia do Sul 18

Fonte: Hofstede, Hofstede, & Minkov (2010). Culture and Organization, Software of the Mind. EUA, p.110

A pesquisa de Hofstede (2010), concluiu que uma ha certa predominancia para o
coletivismo no mundo e de forma ampla na maioria dos paises pesquisados, os paises com alto
grau de individualismo sao economias mais robustas enquanto paises coletivistas na sua maioria
sdo mais pobres. Embora que passados algumas décadas e sob o efeito da internacionalizagao,
paises como a Coréia do Sul e a regido de Hong Kong, tornaram-se economias solidas e
prosperas.

A terceira dimensdao ¢ a masculinidade versus a feminilidade (MAS - Masculinity
Index), onde a cultura apresenta tragos caracteristicos das pessoas, sentimentos, percepgdes
sobre qualidade de vida e os papéis definidos para os homens e para as mulheres na sociedade,
portanto este se relaciona com os valores predominantes dos géneros, como por exemplo, os
valores masculinos, como assertividade, aquisi¢do de dinheiro e bens e tendéncias mais
individuais do que de grupo, de acordo com Hostfede (2010). Por outro lado, as sociedades que
se valorizam um bom relacionamento entre os niveis hierarquicos, trabalhos cooperativos, areas

e empregos seguros que oferecam boas condigdes para se trabalhar, caracterizam-se pela

predominancia feminina.
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Tabela 3

Indice de Masculinidade (MAS) valores de 76 paises e regioes (IBM Database Plus
Extensions)

Ordem Pais Indice
1 Eslovaquia 110
2 Japao 95
3 Hungria 88
4 Austria 79
5 Venezuela 73
6 Suica 72
7 Italia 70
8 México 69
9 Irlanda 68

10 Jamaica 66
25 Hong Kong 57
37 Brasil 49
59 Coréia do Sul 39

Fonte: Hofstede, Hofstede, & Minkov (2010). Culture and Organization, Software of the Mind. EUA, p.156

O resultado apresentou um indice elevado de masculinidade, onde as economias
japonesas (2) e da regidao de Hong Kong (25) destacam-se no primeiro ter¢o do total dos
pesquisados, ou seja, pode-se interpretar como sociedades que procuram socializar os jovens
para valores de determinacdo, ambig¢do e competicao.

A quarta dimensao estudada por Hofstede (2010) esta relacionada a ambiguidade das
incertezas (UAI - Uncertainty Avoidance Index), ou seja, qual o sentimento de desconforto e a
inseguranga que as pessoas sentem quando se encontram em situacdes de riscos ou
desconhecidas e como o as pessoas da sociedade lidam com isto. Através deste indicador ¢
possivel comparar o quanto um pais oferece um ambiente favoravel e estavel para padrdes

formais e estabelecidos.
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Tabela 4

Uncertainty Avoidance Index (UAI) valores de 76 paises e regioes (IBM Database Plus
Extensions)

Ordem Pais Indice
1 Grécia 112
2 Portugal 104
3 Guatemala 101
4 Uruguai 100
5 Bélgica 97
6 Malta 96
7 Russia 95
8 El Salvador 94
9 Beélgica Fr 93
9 Poldnia 93

11 Japao 92
23 Coréia do Sul 85
31 Brasil 76
71 Hong Kong 29

Fonte: Hofstede, Hofstede, & Minkov (2010). Culture and Organization, Software of the Mind. EUA, p.192

A cultura de um pais esta associada a um conjunto de reagdes provaveis de cidaddos
com uma espécie de programa¢do mental comum, os resultados acima embora apresentem
valores elevados e proximos as pontuacdes do Japao e da Coréia do Sul (92 e 85) com outros
paises de regides diversas, ndo correspondem ao mesmo padrio de comportamento em
momentos de incertezas, na verdade ¢ mais provavel que exista uma lacuna cultural entre esses
paises de pontuagdes similares.

A quinta dimensao ¢ a orientagdo a longo prazo versus a curto prazo, onde se relaciona
as tradi¢oes, acontecimentos e beneficios dos fatos ocorridos no presente e no passado (a curto

prazo) e como orientara os valores a longo prazo do futuro.
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Tabela 5

Long-Term Orientation (LTO) valores de 93 Paises e Regioes (IBM Database Plus
Extensions)

Ordem Pais Indice
1 Coréia do Sul 100
2 Taiwan 93
3 Japao 88
4 China 87
5 Ucrania 86
6 Alemanha 83
7 Estonia 82
8 Bélgica 82
9 Lituania 81
10 Belarus 81

28 Hong Kong 61
49 Brasil 44

Fonte: Hofstede, Hofstede, & Minkov (2010). Culture and Organization, Software of the Mind. EUA, p. 270

O resultado do estudo de Hofstede (2010) apresenta que os quatro paises com maior
pontuagdo em termos de orientagdo em longo prazo, sao do Leste Asiatico, a metade superior
ainda mantém todos os paises da Europa Oriental e a metade inferior da tabela contém quatro
paises anglo-americanos (Canadd, Nova Zelandia, Estados Unidos e Australia), além do Brasil
e os demais paises da América do Sul.

Adicionalmente, as dimensdes estudadas por Hofstede (2010), este artigo explora a
utilizacao da Teoria das Representacdes Sociais (TRS), que apresenta além de fatores sociais,
conjuntos dinamicos produzidos por meio das relagdes entre as pessoas, da sociedade e seus
comportamentos como um sistema aleatorio sem uma linguagem particular que esta inserida
dentro de uma cadeia de valores onde uma a¢do pode modificar outra (Moscovici & Nemeth,
1974).

No sentido de fortalecer as diretrizes globais e atender as demandas locais, as
organizacgdes buscam desenvolver executivos que apresentem além das competéncias técnicas
exigidas para a funcdo, possuam a habilidade de administrar as diferencas culturais em
diferentes paises. Ao ser expatriado e durante o processo de adaptabilidade o executivo deve
procurar identificar as principais representacdes sociais no contexto das subsididrias (Bueno &

Freitas, 2017) e de acordo com Trompenaars (1994), para se aumentar as chances de sucesso o
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expatriado precisa ter um bom entendimento da prépria cultura local, desde suas premissas,
expectativas das pessoas, as realidades observaveis da lingua, comida, arquitetura, agricultura,
templos, vestimentas, arte e as normas que um grupo tem do que € certo e errado.

Tanure (2005), destacou que um dos pilares de sucesso ao ajuste a cultura da
organizagdo ¢ a adaptabilidade a cultura nacional, onde os problemas, desafios e solucdes
podem ser especificos, sofrerem influéncias do mercado e pelos valores compartilhados por

seus empregados e lideres.

2.2 Expatriacdo: Desafios e missio organizacional

Pressionados pelos vetores da globalizagdao e através do fluxo intenso de pessoas e
informagdes, as fronteiras regionais, fisicas e culturais se diluiram (Canen & Canen, 2001). Isto
criou a oportunidade para as grandes empresas operar em escala global e investir na formagao
de expatriados em missoes estrangeiras, passou a fazer parte da estratégia das organizagdes. De
acordo com Harvey e Moller (2009), tinha-se mais de 850.000 subsidiarias de corporagdes
multinacionais que operavam internacionalmente, Tanure et al. (2007) reforgou a perspectiva
do aumento dos processos de internacionalizacdo das empresas ¢ a necessidade de seus
executivos desenvolverem uma mentalidade global, uma vez que o confronto de expectativas
se transformara em fato e o sucesso no processo da expatriacao esta condicionado a capacidade
do profissional se gerir e transitar em diferentes culturas (Tung, 1987). Outros elementos como
imaturidade da empresa e fatores financeiros ou economicos, podem levar ao fracasso da missao
no programa de expatriacdo das empresas, este tema ainda € pouco explorado na literatura
dentro da esfera da cultura organizacional, mas faz-se necessario um maior ritmo e capacidade
de reacdo das organizacdes em acompanhar e reagir as mudangas no ambiente externo (Laudon
& Laudon, 2004).

Ao declarar de forma clara e objetiva qual a missdo aos stakeholders, as organizagdes
facilitam a articula¢do desses valores e proporcionam aos grupos a oportunidade de considerar
as semelhancas existentes entre eles (Allison & Kaye, 2005). Os expatriados carregam consigo
a missdo de transpor os desafios culturais e serem os portadores dos pilares estratégicos que
constroem uma organiza¢ao vencedora no contexto global. E dentro do cenario mercadolégico,
a dindmica competitiva ¢ resultado de uma série de acdes e respostas entre organizagdes que
concorrem dentro de uma industria (Hit, Ireland, & Hoskisson, 2002), portanto ha dentro de
uma organizagdo diversas interagdes que resultam num vetor que influéncia em toda

organizagao.
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Para muitas organizagdes as capacidades que emergem da integracao das capacidades
individuais e profissionais, sdo competéncias essenciais capazes de promover inovagoes
radicais e promover expansao e abertura de novos mercados (Prahalad & Hamel, 1990).

Criar valor de mercado ¢ um desafio constante nas organizacdes e para que o €xito seja
alcangado mais rapidamente dentro de um contexto global, as empresas multinacionais
investem em profissionais que mudam de pais, por um periodo determinado e tornam-se porta-
vozes ou embaixadores dos conhecimentos adquiridos, no entanto vale ressaltar que a
compreensdo e a facilidade de comunicacdo também ¢ algo relevante no contexto
organizacional, compreender a comunica¢cdo da estratégia, também deve ser projetado
considerando as pessoas que vao entender a comunica¢do, uma boa gestdo de processos
eficiente e eficaz depende de um fluxo de informagao constante e seguro (Davenport & Prusat
1998).

Neste artigo, os profissionais entrevistados destacam-se em fungdes técnicas e
administrativas que possuem entre suas principais tarefas de gestdo; o planejamento, a
organizacao, o controle e o direcionamento de a¢des. De acordo com Garrido (2007), o envio
de funcionérios da matriz para trabalhar nas subsidiarias pode ser utilizado a fim de aumentar
a eficiéncia destas pessoas, pois esses funcionarios estdo mais familiarizados com a
organizac¢do, bem como a sua cultura, ambiente e politicas, e através dos relatos dos expatriados
pretende-se estudar de forma bilateral as expectativas, as percepgdes e as realidades encontradas

por expatriados brasileiros que trabalharam em paises asiaticos.

2.3 Os Antagonismos da distancia psiquica

O termo distancia psiquica baseia-se, em parte, nas dimensdes culturais de Hofstede (1980),
portanto considera os desafios e dificuldades daquilo que se ird encontrar num processo de
expatriagdo. Os termos distancia psiquica e distancia cultural, possuem algumas relagdes
semelhantes, porém a distancia psiquica apresenta a componente preocupacgao relacionada aos
riscos e incertezas de um projeto, fatos estes ndo considerados quando tratar-se de distancia

cultural.

Na década dos anos 70, a Escola Nordica de Uppsala definiu distancia psiquica como a soma
dos fatores que interferem no fluxo de informacao entre paises e destacou a nogdo de que a
distancia psiquica esta relacionada a percepgao e, como tal, ¢ uma nog¢ao subjetiva, englobando
niveis variados de estados de ansiedade e momentos de incertezas. Dentro da visdo da Escola
de Uppsala, a distancia psiquica leva as empresas a selecionarem os mercados de entrada em

ordem crescente da distancia percebida, o que pode ou nao coincidir com distancia geografica.



17

O mercado asiatico sempre foi visto como algo bastante distante e dificil de trabalhar para os
latinos, porém com o passar do tempo e devido as relagdes de comércio exterior e distribuicao
de produtos no ocidente, desenvolveu-se uma relagdo de networks uma vez que a existéncia de
um bom contato comercial e impulsionado pelo potencial de consumo era motivo mais do que

suficiente para incluir o mercado entre aqueles a serem servidos.

De acordo com os estudos realizados para Escola Uppsala, a dificuldade no ajustamento
internacional do individuo seria proporcional a distancia psiquica que a permeia: quanto maior
a diferenca cultural percebida pelo individuo na nova nagao, mais dificil seria para ele interagir
com as pessoas do novo pais, amoldar-se nas novas atividades executadas e conviver com a
cultura organizacional, aspectos estes que norteiam o ajustamento internacional (Black,

Mendenhal ¢ Oddou, 1991).

Em resumo, a distancia psiquica percebida pelo executivo afeta a sua andlise entre diversas
variaveis como ¢ possivel citar as barreiras a exportacdo, risco das operagdes, avaliagdo do
potencial do mercado, confianca na possibilidade de sucesso, formacao de networks sociais e

politicas, entre outras.
3 Metodologia e Dados de Pesquisa
3.1 Metodologia

O escopo da pesquisa realizada neste artigo possui um carater exploratorio e qualitativo,
buscando melhorar o entendimento sobre o tema expatriacdo. As expectativas criadas pelos
expatriados geradas antes da viagem, as percepgoes adquiridas e o confronto com a realidade
servirdo para ampliar o entendimento dos desafios de adaptabilidade dentro de um contexto
cultural. De acordo com Creswell (1994), existem diversos tipos e estratégias de coleta, anélise
e confecgdo de relatorios de resultados que propdem a resolug@o de problemas de pesquisa e a
defini¢do de métodos de pesquisa qualitativos. O estudo deste artigo ocorreu através de relatos
e de entrevistas sobre a experiéncia de executivos brasileiros expatriados em paises Asidticos
(China, Japao e Coréia do Sul).

A coleta de dados foi realizada através de entrevistas em profundidade com um roteiro
de perguntas no sentido de extrair de forma espontanea relatos dos expatriados sobre suas
experiéncias ¢ as dificuldades de adaptacdo. Também foram explorados dados sobre temas
globais e foi possivel analisar respostas de paises de mesma origem étnica.

Em 2003, Selvarajah, apresentou em um de seus estudos que os expatriados diante da

oportunidade de chegar a um novo local experimentam certa quantidade de excitagdo,
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entusiasmo e ansiedade. Além disto, a disponibilidade ou a falta de informagdes também
influenciam as perspectivas pessoais dos expatriados e o processo de ajustamento, desde o
momento da decisdo de mudanga de pais, as expectativas antes da viagem somadas a
experiéncia inicial no novo pais. Apos o resultado de cunho qualitativo da pesquisa de campo,
foram realizadas algumas observagdes importantes e relacionadas com a base teorica
fundamentada.

Os estudos realizados por Black, Mendenhall ¢ Oddou (1991), destacam trés fatores no

processo de adaptacao dos expatriados:

1) De forma ampla, a adaptagao de um expatriado depende de aspectos como temperatura,
alimentacdo, transporte e estilos de vida em geral na cultura de destino.

2) No trabalho a adaptagdo esta relacionada a adequacdo de padrdes de trabalho,
ajustamento aos lideres e ao relacionamento aos demais profissionais.

3) A interacdo depende do conforto psicoldgico e estd associada ao relacionamento das

pessoas no pais de expatriagdo.

O eixo deste trabalho estd na busca do entendimento de quais sdo as expectativas, as frustagdes
e aspectos relevantes que sdo considerados como expoentes de sucesso dentro de uma
organizacdo € como estes elementos se comportam nas culturas organizacionais. De acordo
com o estudo de Denzin e Lincoln (2000), a pesquisa qualitativa estd voltada ao estudo das
coisas em seu ambiente natural, com o objetivo de dar sentido aos fendmenos ou interpreta-los
de acordo com o significado que as pessoas lhes atribuem. O carater exploratorio deste artigo
associado a abordagem qualitativa aponta para a historia de vida como um recurso

metodolégico apropriado (Mann, 1992).

Na confeccdo de uma pesquisa qualitativa, todas as pessoas que participam possuem
conhecimentos e produzem praticas de senso comum adequadas para intervir nos problemas
conforme se apresentam (Chizzotti,1991). O que ndo significa que as experiéncias € as
ocorréncias diarias, necessariamente estejam vinculadas aos aprendizados individuais dentro
do contexto global da sociedade. Neste artigo, todos os entrevistados eram profissionais que
tiveram experiéncias internacionais como expatriados e possuiam competéncias e atividades
dentro de organizacdes que também buscavam conhecimentos ou desenvolvimento de
fornecedores.

Por meio da pesquisa qualitativa sdo percebidas: opinides, atitudes, sentimentos e
expectativas, que ndo podem ser quantificados por serem singulares de cada individuo (Collis

e Hussey, 2005), porém possibilitam evidenciar condutas e opinides dos entrevistados e ainda,
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informacdes sobre preferéncias, habitos, comportamentos e muitos outros fatores. Neste
contexto a andlise das entrevistas teve como foco o levantamento de percepgdes cognitivas dos
entrevistados e as implica¢des no seu desempenho pessoal e profissional, quais os impactos e
as dificuldades de adaptacdo dentro do contexto cultural local e organizacional.

Participaram desta pesquisa dez profissionais brasileiros que tiveram experiéncia de
expatriacdo para um dos seguintes paises: China, Coréia do Sul e Japao. As entrevistas foram
realizadas em profundidade, de carater qualitativo exploratério ¢ foram orientadas por um
roteiro de perguntas separadas em quatro blocos:

1° Bloco: Identificagdo, com o objetivo de conhecer o perfil do entrevistado (sua
formagao, experiéncia, informagdes sobre a empresa que promoveu o processo de expatriagao,
informacdes sobre a familia e outras caracteristicas pessoais).

2° Bloco: Fatores de decisdao, com o objetivo de captar informagdes sobre os fatores de
decisdo, sentimentos, expectativas e emogdes durante o periodo preparatdrio anterior a viagem.

3° Bloco: Percepgdes, Missdao e Choques Culturais, com o objetivo de entender quais
foram os desafios encontrados durante o processo de adaptacdo dentro do contexto social e
organizacional nas primeiras semanas ap6s chegarem ao pais de destino.

4° Bloco: Experiéncias, Ambiguidades e Avaliagdo da Viagem, com o objetivo de
registrar fatores comparativos dentro e fora da organizagdo, além de explorar as percepgdes

durante o processo de repatriagdo.

As entrevistas foram realizadas por telefone, tiveram seu audio gravado e o material
gerado foi transcrito oportunamente. Cada entrevista teve duracdo aproximada de uma hora e
apos a transcricao utilizou-se o tratamento dos dados, a codifica¢do tematica (Gibbs,2009),
baseada na interpretacdo dos blocos de perguntas, cuja a formulacdo das questdes tiveram
motivacao no referencial tedrico desenvolvido e nas questdes de pesquisa que orientaram este
estudo. Dentre as técnicas de codificacdo apresentadas por Gibbs (2009), foi enfatizada a
técnica, denominada caso a caso, onde se estabeleceu comparagdes entre trechos no mesmo
bloco de perguntas, com o objetivo de extrair semelhangas ou diferengas nas respostas dos

entrevistados.

3.2 Perfil dos entrevistados

De acordo com os critérios estabelecidos, foram entrevistados dez profissionais e seus

perfis sao apresentados na Tabela 6:
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Tabela 6

Perfil Geral dos Entrevistados na ocasido da viagem de expatriacao

Género Masculino 9  Feminino 1

Faixa Etaria Entre 21 a30 anos 3  Entre 31 a 40 anos 6 +41 1
anos

Pais destino China 6  Coréia 3 Japdo 1

Primeira expatriagdo? Sim 7  Nao 3

Descendéncia com o pais Nao 9 Sim 1

Formagao escolar Nivel Superior 8  Nivel Técnico 2

Viajou acompanhado Sim 6 Nao 4

Tempo de expatriagdo até 2 anos 7  +2anos 3

Perfil de empresa Multinacional 8  Nacional 2

Progama de Expatriagdo A empresa tinha 5 Nao tinha 5

Fonte: Elaborado pelos autor com base nas informagoes dos entrevistados

Foram contatados cerca de dezoito (18) profissionais de forma aleatoria, o perfil deles
assim como dos entrevistados (10) foi predominantemente masculino, na faixa etéria entre 30
a 40 anos e a maioria deles possuiam curso superior no periodo de expatriacdo, em partes ¢
possivel estabelecer uma relagdo do perfil dos profissionais com os dados culturais

comparativos apresentados nos blocos trés e quatro deste artigo.

Outra constatacdo ¢ que a maioria das empresas mencionadas pelos entrevistados ¢
multinacional e apresentavam um programa estruturado de expatriagdo ou ofereceram algum
tipo de suporte na chegada e recepgdo dos expatriados no pais destino, porém nao ha registros
que estas empresas buscaram maximizar os conhecimentos adquiridos no exterior, apos a

repatriacao dos profissionais ao ambiente de trabalho no Brasil.
Descricao dos Resultados e Analise

A descricao dos resultados foi baseada nas transcri¢des das entrevistas, na interpretacdo, analise
detalhada e consolidacdo das informagdes de cada bloco de perguntas respondidas pelos
profissionais expatriados. O resultado final da pesquisa qualitativa exploratdria mostrou que
todas as respostas contém significados relevantes, que contribuiram para a compreensao dos
aspectos culturais dentro e fora das organizagdes sob as perspectivas dos entrevistados.
Portanto, a partir deste ponto iremos tratar a interpretacdo das respostas dos temas dos blocos
dois (Fatores de decisdo), trés (Percepgdes, Missdo e Choques Culturais) e quatro

(Experiéncias, Ambiguidades e Avaliagao da Viagem).
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Tema: Fatores de decisao (periodo antes da viagem)
As categorias dos Fatores de decisdo que compuseram este tema no periodo que

antecedeu a viagem foram: 1) Motivacao, 2) Sentimentos € Emocdes e 3) Expectativas.

Categoria: Motivacio

De acordo com os relatos de oitenta por cento dos entrevistados, a principal motivagao
de ter participado de uma experiéncia de expatriagdo para um pais asiatico, foi a possibilidade
de desenvolvimento no ambito profissional ou por ter acreditado que esta experiéncia poderia
alavancar sua carreira no Brasil ou internacionalmente. O entrevistado GF (Gabriel Farias),
relatou que sua motivagao foi: “Aprender uma cultura de negbcios, ver o jeito que o asiatico
trabalha o método deles e a disciplina que faz com que eles cresgam tao rapidamente. O modelo
asiatico esta funcionando muito bem em termos de crescimento global”.

Apenas vinte por cento dos entrevistados consideraram inicialmente que os
conhecimentos adquiridos numa experiéncia internacional, seriam o principal fator motivador

da expatriacao.

Categoria: Sentimentos e Emocoes

Para noventa por cento dos entrevistados, a medida que a data viagem se aproximava
ocorreu um crescimento nos sentimentos de ansiedade e inseguranga. Do total, trinta por cento
relataram que sentiram medo daquilo que poderiam encontrar, o entrevistado FB (Fernando
Barbosa) destacou: “(...) como eu era muito novo e nunca tinha tido uma tido uma experiéncia
internacional e essa seria minha primeira vez, o medo acabou sendo inerente nesse caso, mas
medo em relagdo a empresa eu ndo tive, pois era uma grande empresa.”

Neste tema, apesar de, apenas cinquenta por cento das empresas possuirem um
programa estruturado de expatriacao (no local destino), setenta por cento dos entrevistados ndo
relataram ter nenhum tipo de preparacao estruturada no Brasil no periodo anterior a viagem
sobre orientagdes técnicas ou culturais do pais destino.

Por outro lado, cem por cento dos entrevistados se sentiram seguros no que tange a estar
fazendo a coisa certa e pela tranquilidade por saber que receberia suporte financeiro da empresa.

A preocupagdo com o bem estar da sua familia, foi também foi um ponto relevante para
cerca de sessenta por cento dos entrevistados, MGP (Marcelo G. Paolielo), destacou: “(...) o
bem estar da familia ¢ mais complicado, eles vém seguindo o expatriado e ela acaba tendo a
vida totalmente modificada e ela ndo tem esta recompensa profissional e social do expatriado

em si”.
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Categoria: Expectativas

Noventa por cento dos entrevistados consideravam antes da viagem, que esta
oportunidade poderiam lhe proporcionar beneficios pessoais ou profissionais, devido ao
aprimoramento da lingua inglesa, obter um maior conhecimento de uma nova cultura e ter uma

experiéncia profissional internacional numa grande empresa.

Muito embora, os entrevistados acreditassem que encontrariam algumas dificuldades
quanto ao entendimento da lingua local (50%), dificuldades de adaptagdo cultural (30%) e ao
ajustamento da alimentagdo local (20%). Porém, como ja foi dito todos sairam do Brasil

confiantes e cheios de expectativas.

Tema: Percepc¢oes, Missao e Choques Culturais (periodo chegada ao pais destino)
As categorias sobre as Percep¢des, Missdo e Choques Culturais que compusera este
tema na chegada ao pais destino, foram: 1) Acomodacdo e ajustamento, 2) Adaptacdo as

Liderangas e 3) Frustagdes e Desafios.

Categoria: Acomodacio e ajustamento

Devido ao suporte ou programas oferecidos pelas empresas, nenhum dos entrevistados
relatou fatos relevantes no processo de acomodagao local nos primeiros dias, ao contrario, apos
chegar a ansiedade deu lugar a curiosidade de conhecer o local. De acordo com 0 MGP “(...) a
gente vem com expectativa que ¢ mais diferente do que realmente ¢ , quando se chega a gente
acaba se sentindo um pouco melhor, por que t€m muitas similaridades, as cidades sao parecidas,

existe metro, trem, Onibus e tudo aquilo que lembra o seu pais te agrada.”

O sentimento de estar num local mais seguro que o Brasil, a climatizag¢do
excessivamente fria em ambientes comerciais fechados e outras questdes decorrentes da
diferenca de fuso horario entre o oriente e o ocidente, foram também destaques das primeiras

impressdes.

Nos primeiros dias, no ambiente de trabalho, setenta por cento dos entrevistados
relataram que ndo tiveram grandes dificuldades de adaptacdo e foram recebidos de forma
cordial, porém com o passar dos dias alguns dos entrevistados relataram pontos divergentes

quanto ao encaminhamento das suas atribuigoes.

O entrevistado FB (Fernando Barbosa), destacou: “(...) tive bastante dificuldade, com

muitos desafios para superar porque o trabalho eu ia fazer era uma area que eu trabalhava, mas
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erauma coisa completamente nova.” O entrevistado SC (Silas Coelho) , relatou que: “(...) entdo,
ao mesmo tempo eu tinha que dar resultados eu tinha dificuldade de me comunicar com a
equipe.” A entrevistada MCA (Mayara C. Anjos) destacou que: “(...) os chineses sdo muito
transparentes, nao filtram muito, eles pensam e falam (...).Vocé esta aqui porque seu marido
esta aqui!” de acordo com a entrevistada por varias vezes ela se sentiu constrangida com este

comentario machista.

Comparando com os resultados da pesquisa Hofstede, Hofstede, & Minkov (1976), sob
a terceira dimensdo, MAS, os entrevistados confirmaram que a cultura dos paises orientais
apresentam tragos caracteristicos de géneros com papéis definidos para os homens e para as
mulheres na sociedade. Portanto, este se relaciona com os valores predominantes do género

masculino, como assertividade, aquisicdo de bens e tendéncias mais individuais do que de

grupo.

Categoria: Adaptacio as Liderancas
Oitenta por cento dos entrevistados relataram que ndo tiveram nenhum tipo de
dificuldade de adaptagdo as liderangas locais e justificaram que estes executivos ja estavam

acostumados a receber expatriados de diferentes partes do mundo.

Quanto ao estilo de lideranca, oitenta por cento dos entrevistados destacaram uma
cultura hierarquica e autocratica dentro das organizagdes. De acordo com o entrevistado MC
“(...) o asiatico em si tem um modo de lideranga bastante autoritario, o modo de trato
principalmente ¢ muito rigido e ndo ha margem para discussdo, se foi determinado de uma
forma, assim sera e pronto”. O entrevistado SC reforgou que: “(...) as liderangas na China ndo
sdo democraticas, elas sdo autocraticas mesmo e a questdo hierdrquica por consequéncias

acabou sendo uma questdao muito forte.”

Neste estudo cerca de oitenta por cento dos entrevistados confirmaram a forte relagao
hierarquica dentro das organizagdes, assim como um forte direcionamento na gestao do Estado
na defini¢ao dos objetivos politicos e econdmicos. Confrontando com os resultados da pesquisa
Hofstede, Hofstede, & Minkov (1976), onde os quatro paises objeto deste estudo possuem
caracteristicas semelhantes na dimensao PDI, o povo japonés (54) apresentou uma menor
interdependéncia de seus lideres, nas decisdes de suas rotinas cotidianas, quando comparadas

aos brasileiros (69).
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Categoria: Frustacoes e Desafios
Esta categoria apresentou algumas consideracgdes relevantes, que estdo nos comentarios

de varios entrevistados.

Trinta por cento deles destacaram que em determinados momentos nas reunides, 0s
lideres locais alteravam sua comunicagao para o idioma local, a fim de tornar a comunicagao
mais clara entre eles. O entrevistado WS (William Seei) destacou que: “(...)uma das
dificuldades que ja esperava ter era a limitacdo da lingua, algumas vezes mesmo reunides
organizadas por mim, comeg¢avam em inglés e acabavam pro coreano e eu acabava ficando

vendido na historia e depois alguém me explicava, mas obviamente sem os detalhes.”

Outros trinta por cento dos entrevistados destacaram como parte das suas frustagcdes
questdes no trabalho como: ndo participar das decisdes dos projetos, alguns problemas na
interacdo com alguns funcionarios locais ou que tinham expectativas de ficar menos tempo do

que o programa previa.

Tema: Experiéncias, Ambiguidades e Avaliacdo da Viagem

Fazem parte das categorias sobre as Experiéncias, Ambiguidades e Avaliacdo de
Viagem, as percep¢oes, a clareza na missdo e choques culturais que compdem este tema na
chegada ao pais destino. Dividos em: 1) Sobre a Experiéncia, 2) Ambiguidades e Avaliacdo da

Viagem.

Categoria: Sobre a Experiéncia

Sessenta por cento dos entrevistados destacaram que as principais diferengas entre os
dois paises tem origens e reflexos politicos ou econdmicos. De acordo com o entrevistado MGP
“(...) eu diria que as diferencas sdo abissais, principalmente na organizacdo € no
desenvolvimento da economia vocé percebe diferengas muito drasticas”. O entrevistado SC
realcou que: “(...) vocé tem um planejamento estratégico em operagao nos proximos 20, 30 anos
e 1sso como nao existe a questao de variabilidade politica como existe no Brasil onde cada troca
de governo tem troca bases (...)”. O entrevistado ETK (Edgar Kato) destacou que:  “(...) no

Japdo eu vejo muita organizacao e muito planejamento.”

Os demais, trinta por cento dos entrevistados, ressaltaram questdes culturais como,
patriotismo, praticidade, seguranga ¢ a velocidade como as coisas acontecem como fatores de
destaque. O entrevistado GF destacou que: “(...) através da disciplina do povo (coreano) e pelo

patriotismo, todos trabalham pela empresa e pelo pais.” A entrevistada MCA, referiu-se a
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cultura latina como: “(...) a gente tende a tomar as coisas mais para o lado pessoal, muitas vezes
a gente acaba ndo sendo muito pratico, quando tem algo que a gente ndo gosta, a gente volta
para tentar se fazer entender, eu acho que a gente ndo ¢ muito direto no nosso dia a dia, tanto

no lado pessoal como profissional.”

Contrapondo com o resultado da pesquisa Hofstede, Hofstede, & Minkov (2010), sob a
dimensdo IDV, os entrevistados confirmaram que ha certa predominancia para o coletivismo
nos paises pesquisados sob o direcionamento do Estado. Embora os mesmos tenham abordado
algumas particularidades sobre o excesso de competividade entre os jovens principalmente na

Cor¢ia do Sul e na regido de Hong Kong.
Categoria: Ambiguidades e Avalia¢do da Viagem

Oitenta por cento dos entrevistados receberam algum tipo de reconhecimento financeiro
ou promogao ap6s ou durante a experiéncia de expatriacdo, porém apenas quarenta por cento
do total se sentiram valorizados pela equipe ao retornar ao pais de origem. O entrevistado MGP
explicou que: “(...) parece que vocé sobe no status social e profissional e dentro da empresa
parece a mesma coisa.” Porém, outros quarenta por cento apresentaram alguma frustagao ou
preocupacao ao retornar. O entrevistado FB explicou que: “(...) senti um fechamento do pessoal
tanto que no final acabei pedindo para mudar de 4rea.” O entrevistado AF (Alvaro Ferreira)
expos que: “(...) a frustagcdo que eu senti foi o pouco interesse do pessoal em saber do periodo

que eu vivenciei fora”.

Na mesma dire¢ao do resultado da pesquisa Hofstede, Hofstede, & Minkov (1976), sob
a dimensdo UAI os entrevistados constataram que a cultura local apresenta um conjunto de
reacoes provaveis e comportamentos de cidadaos muito parecidas em momentos de incertezas
e sofrem influéncias das liderancas locais e do Estado.

Quanto a experiéncia de expatriagdo, os fatores culturais, tanto dentro como fora da
organizac¢do, foram destacados como os elementos de maiores aprendizados para a maioria dos
expatriados.

Finalmente, todos os entrevistados confirmaram que os trés paises asiaticos objetos
deste estudo estdo entre os quatro paises com maior pontuagdo em termos de orientacdo em

longo prazo, apresentado no estudo realizado Hofstede (1976).
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5 Consideracoes Finais

Em resposta aos questionamentos levantados no objetivo desta pesquisa, pode-se
concluir que o éxito da experiéncia de expatria¢do esta diretamente relacionado ao processo o
de ajustamento de um expatriado e de sua familia as culturas orientais dentro da organizacdo e
fora delas, partes destas questdes foram atendidas pelas empresas que oferecerem suporte
financeiro, opc¢des logisticas e apresentaram através de seus lideres, atitudes e uma estrutura
de acolhimento de forma minimizar as dificuldades de adaptagdo ao ambiente de trabalho. Além
disto, os entrevistados recomendaram a experiéncia de expatriagcdo, por oferecer conhecimentos
subjetivos e culturais uteis ao seu desenvolvimento profissional, o que de certa forma demonstra

a superacao dos desafios encontrados pelos profissionais na avaliagdo final da experiéncia.

Além dos desafios de adaptabilidade encontrados pelos profissionais, a experiéncia
trouxe uma maior visao das diferengas culturais entre o oriente e o ocidente. Fatos e percepgdes
relatadas pelos entrevistados como: competitividade na area da educacdo entre os jovens
impulsionados pela sociedade onde apresenta indicadores de sucesso ndo pela estrutura
financeira construida pelos pais, mas pelo desempenho dos filhos, a experiéncia vivida dentro
de uma sociedade direcionada de forma hierarquica pelo Estado na dire¢do da criagao de valor
e a experiéncia da objetividade nas decisdes dentro das organizagdes, foram relatados como
tracos marcantes da experiéncia e serviram para estabelecer alguns critérios de avaliacdo na

vida pessoal destes profissionais.

Outras curiosidades, nos comentarios dos entrevistados, notam-se algumas diferengas
regionais curiosas, Hong Kong, por exemplo, por ser uma regiao que teve dominio britanico
por mais de um século, apresenta melhores condi¢des de receptividade aos expatriados dentro
e fora das organizagdes comparadas com outras regides da China. O que estimula o desejo dos
expatriados em permanecer morando na regido de Hong Kong, embora seja algo muito dificil
esta permanéncia em funcao de Hong Kong apresentar um dos custos por metro quadrado de

moradia mais elevados da regido e do mundo.

Este artigo contribui para a literatura sobre expatriacdo e ajustamento, no sentido de
destacar a importancia das diferengas culturais e os fatores organizacionais, que reflete a
responsabilidade da organizagdo perante a efetividade do expatriado em sua missdo. Fornece
também alguns questionamentos sobre o processo de repatriacao, pois ao passar pelo programa,
os expatriados criam uma expectativa dentro da organiza¢do de um maior reconhecimento

profissional.
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Quanto as limitagcdes da andlise, torna-se importante a continuidade e ampliacao da
amostra de pesquisa vista a velocidade de desenvolvimento econdmico e social dos paises
asiaticos. Também se recomenda um estudo de asidticos expatriados para o Brasil, para se
entender e gerar dados comparativos com este estudo e finalmente, é recomendavel o aumento
de entrevistados expatriados do sexo feminino ou de outros géneros, a fim de se fazer uma

analise comparativa sobre as diferengas de ajustamento dentro do pais anfitrido.

De forma geral, todos os entrevistados recomendam a experiéncia de expatriacdo e
chamam a atengdo para o processo de repatriacdo, pois as organizacdes concentram seus
esfor¢os em proporcionar boas condi¢des para a instalagdo e desenvolvimento do projeto no
pais destino, mas precisam ficar atentos em maximizar a multiplicacdo dos ensinamentos e

aprendizados trazidos apos a experiéncia de expatriacao.
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Apéndice
Roteiro de Entrevistas
Bloco 1 — Identificacao
1.1 Qual o seu nome completo?

1.2. Vocé ja teve outra experiéncia de intercambio internacional ou expatriagdo antes da

viagem?

1.3. Qual sua formagao escolar?

1.4. Qual o nome da empresa que fez a expatriagao?

1.5. Qual o cargo que vocé ocupava no Brasil e o no pais de trabalho?
1.6. Qual o pais que vocé foi trabalhar?

1.7. Por quanto tempo voc€ imagina ficar?

1.8. Vocé foi com a familia ou foi sozinho?

1.9. Vocé teve experiéncia anterior de expatriagao?

1.10. A empresa que promoveu a expatriagdo possui um programa institucionalizado de

expatriacdo/repatriacao?

1.11. Vocé tem alguma descendéncia com o pais que foi expatriado?

Bloco 2 - Fatores de decisiao, preparacio, expectativas e emocgoes.
2.1. O que motivou a decidir pela experiéncia de viajar para o exterior?
2.2. Havia um propdsito especifico para a viagem?

2.3. Voce teve medo ou em algum momento inseguranca se estava fazendo a coisa certa? As

pessoas interferiram neste processo?

2.4. Voceé teve alguma preparagdo estrutura pela empresa no seu pais de origem técnica ou

cultural? Poderia descrevé-las?
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2.5. A empresa que te expatriou te ofereceu algum suporte financeiro? Vocé€ os considera

importantes?

2.6 Quais os beneficios pessoais vocé imaginava que receberia com a sua experiéncia de

expatriado?
2.7. Que dificuldades culturais imaginava encontrar?

2.8. Durante o processo de preparagdo para a sua expatriagdo, a medida que a data efetiva da

viagem se aproximava, mudou alguma coisa na sua percep¢ao e sentimentos iniciais?

2.9. Poderia falar um pouco sobre as emog¢des que sentiu durante todo este processo

preparatdrio?
Bloco 3: Percepcoes, Missao e Choques Culturais

3.1. Como foi o periodo de acomodagao e ajustamento quando vocé ao chegou ao pais destino?

Poderia descrever como foram suas primeiras impressoes ao chegar ao pais?

3.2. No ambiente de trabalho, poderia descrever como ocorreu sua adaptacdo, teve alguma

dificuldade nos primeiros dias?

3.3. Quais eram sua missao, atribuigdes ou tarefas? Vocé se sentiu parte do time e apoio

incialmente?

3.4. Como vocé descreve sua experiéncia com relagdo as liderancas no pais expatriado. Vocé

teve alguma dificuldade de adaptacao?

3.5. Como vocé define as liderangas locais (autocraticos, paternalistas ou outro) no seu pais

destino e origem?

3.6. Quais foram suas frustacdes? Esperava algo que te desapontou no passar o tempo?

Bloco 4: Experiéncias, Ambiguidades e Avaliacdo da Viagem
4.1. De forma ampla como vocé compara o pais de origem e o pais destino?

4.2. Vocé recebeu alguma recompensa ou promog¢ao apoés a atribuigdo internacional?
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4.3. Como foi sua relacdo com a equipe ao retornar ao trabalho, vocé teve alguma dificuldade

ou sentiu alguma frustacao?

4.4. Quais foram os maiores aprendizados que obteve com esta experiéncia no que tange a

organizacgao?

4.5. Poderia comparar os aspectos mais relevantes da cultura organizacional e local entre os

dois paises?
4.6. Onde gostaria de permanecer trabalhando e por qué?

4.7. A experiéncia te trouxe algum reconhecimento financeiro adicional? Atendeu suas

expectativas?

4.8. Poderia dar sua percepgao sobre os temas diversidade e machismo entre os dois paises € no

ambiente de trabalho.

4.9. Em sua opinido, quais sdo os fatores externos que interferem na rotina de trabalho e no

cotidiano das pessoas?
4.10. Tem algo a mais que queira dizer sobre sua experiéncia?

Agradecimento.



