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Apesar de as expatriagdes terem se tornado frequentes no mundo
corporativo atual ¢ de a maioria dos expatriados serem volunta-
rios, ¢ ndo designados para trabalhos no exterior por organizag¢des
empresariais, muitos autores tém tratado esses dois grupos de
expatriados (voluntarios e organizacionais) de forma homogénea.
Neste trabalho, o objetivo foi diferenciar expatriados volunta-
rios e organizacionais, conceitual e empiricamente, a0 examinar
diferengas na adaptacdo de individuos de ambos os grupos no
Brasil. O estudo, de natureza qualitativa, foi realizado por meio
de entrevistas semiestruturadas, estudadas por meio de analise de
contetdo, com 21 expatriados organizacionais e 24 expatriados
voluntarios residentes no Brasil. O marco teérico utilizado no
estudo foi 0o modelo de adaptacdo transcultural de expatriados de
Black, Mendenhall ¢ Oddou (1991). Os resultados encontrados
permitem ressaltar a importancia da separagdo conceitual e empirica
entre ambos os tipos de expatriados, uma vez que eles se mostra-
ram com distintas caracteristicas em termos das trés dimensdes de
adaptacao transcultural adotadas neste estudo. Para profissionais
de Recursos Humanos que lidam com expatriagio, sdo apontados
expatriados voluntarios como uma op¢ao vantajosa para a formagao
de uma forga de trabalho global, uma vez que eles tendem a adap-
tar-se melhor que expatriados organizacionais. Para académicos,
recomenda-se considerar ambos os tipos de expatriados em suas
especificidades em futuras pesquisas.
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1. INTRODUGAO

Expatriagdes tornaram-se frequentes no mundo corporativo.
A crescente busca pela contratacdo de executivos com com-
peténcias e vivéncias globais por parte das empresas tem se
mostrado como uma das razdes para que cada vez mais pessoas
optem por viver e trabalhar fora das fronteiras de seu pais de
origem (OECD, 2007; STRACK et al., 2007; BROOKFIELD
GLOBAL RECOLOCATION SERVICES, 2011). Apesar de a
literatura sobre expatriagdes tratar os executivos que trabalham
e vivem no exterior de forma homogénea, alguns autores (por
exemplo, SUUTARI e BREWSTER, 2000; VANCE, 2005;
BEGLEY, COLLINGS e SCULLING, 2008; PELTOKORPI ¢
FROESE, 2009) tém defendido a distingdo empirica e concei-
tual entre os expatriados organizacionais (EOs), profissionais
designados por empresas para executar fungdes no exterior, ¢
expatriados voluntarios (EVs), que sdo aqueles que decidem,
por iniciativa propria, desenvolver uma carreira internacional.

A despeito de os expatriados no mundo hoje serem pre-
dominantemente voluntarios (MYERS e PRINGLE, 2005),
poucos estudos t€ém buscado compreender processos relativos
a expatriacdo desse tipo de profissionais (PELTOKORPI e
FROESE, 2009). Os EOs tém sido alvo de estudos que visam
compreender as motivagdes das empresas e de executivos nos
projetos de expatriagdo organizacional (MILLER e CHENG,
1978), explorar aspectos relacionados ao treinamento desses
profissionais (BLACK ¢ MENDENHALL, 1990; BLACK,
MENDENHALL e ODDOU, 1991) e a respeito de sua adap-
tagdo (BLACK, 1988; CHEN e CHIU, 2009; RAMALU et al.,
2010) e do ajuste de sua familia (SELMER, 2005; ANDREA-
SON, 2008), assim como investigacdes sobre as especificidades
da expatriacao feminina (SELMER e LEUNG, 2007; INSCH,
2008; THARENOU, 2010) e o processo de repatriacao de exe-
cutivos em designagao internacional (BEGLEY, COLLINGS e
SCULLING, 2008). Esta nao ¢ uma lista exaustiva, mas ilustra-
tiva da énfase da academia em processos relativos a EOs, em
detrimento da busca por semelhantes conhecimentos referentes
a EVs. Dentre os escassos estudos que buscam compreender
empiricamente as distingdes entre EOs e EVs, destacam-se o
de Doherty, Dickmann e Mills (2011), que identificou distintas
motivagdes para a expatriagdo em ambos os tipos de profissio-
nais, ¢ o de Jokinen, Brewster e Suutari (2008), que avaliou os
diferentes ganhos de carreiras desses dois grupos de executivos
apos a repatriagao.

Apesar das contribui¢cdes desses estudos no sentido de
revelar dimensdes em que ambos os grupos de expatriados se
distinguem, faz-se necessario compreender idiossincrasias do
processo de adaptacdo de EOs e EVs, comparando-os. Entre os
temas mais relevantes na literatura sobre expatriagdo, destaca-se
o processo de adaptacdo transcultural, apontado por Black,
Mendenhall e Oddou (1991) como conceito central para a area
de gestdo internacional de recursos humanos. Nesse contexto,
neste estudo teve-se como objetivo diferenciar EOs e EVs con-

ceitual e empiricamente, ao examinar diferengas no processo de
adaptagao de individuos de ambos os grupos no Brasil.

Pretende-se contribuir para a literatura sobre gestdo inter-
nacional de recursos humanos de algumas formas. Primeiro,
este estudo contribui para que se reconheca a importancia de
ampliar o foco de pesquisa, hoje mais concentrado em EOs,
de forma a incluir EVs. Segundo, ressalta aspectos que dife-
renciam empiricamente os dois tipos de expatriados citados.
Tais distingdes, caso ignoradas em futuras pesquisas, podem
levar a resultados imprecisos. Terceiro, fornece informagdes
a pesquisadores ¢ gestores a respeito da adaptacdo de EOs e
EVs no ambiente de negdcios brasileiro.

Este artigo estd estruturado da seguinte forma: inicial-
mente, apresenta-se uma revisao de literatura a respeito da
adaptacdo transcultural e das distingdes entre EOs e EVs.
Em seguida, descreve-se a metodologia, sucedida da apre-
sentagdo e da discussdo dos resultados. O estudo encerra-se
com a apresentagdo de sugestdes praticas e académicas e das
limitagdes da pesquisa.

2. REFERENCIAL TEORICO
2.1. Adaptacao transcultural

A adaptagdo transcultural refere-se a facilidade ou a dificul-
dade que as pessoas enfrentam em relacao a diversos aspectos
ligados a vida e ao trabalho no exterior (LEE e VAN VORST,
2010). Envolve reducao de incertezas no sentido de possibilitar
que o individuo se sinta mais confortavel com uma nova cultura
e nela viva em maior harmonia (BLACK, 1988; TAKEUCHI
et al., 2005; PELTOKORPI e FROESE, 2009). Expatriados
bem-adaptados sdo abertos a novas experiéncias, mostram-se
tolerantes ¢ receptivos aos padrdes existentes na cultura de
destino (CHURCH, 1982) ¢ auxiliam a organiza¢do em pro-
cessos de fusodes e aquisigdes e entradas em novos mercados,
por exemplo (PELTOKORPI e FROESE, 2009). Ja aqueles
que enfrentam problemas de adaptagdo em outro pais tendem
a apresentar insatisfagdo em relagdo ao trabalho (SHAY e
BAACK, 2006) e, em situagdes mais extremas, frequentemente
vivenciam términos prematuros da designagdo no exterior e até
demissdes (RAMALU et al., 2010). Esse conjunto de fatores
levou a adaptagdo transcultural a condi¢ao de tema frequente
e atual na literatura sobre negocios internacionais, conforme
ressaltado em revisdes sobre o tema (por exemplo, BLACK,
MENDENHALL e ODDOU, 1991; BASHKAR-SHRINIVAS
et al., 2005).

Os estudos seminais de Black (1988) e Black, Mendenhall
e Oddou (1991) propdem que a adaptacdo transcultural de
expatriados possui trés facetas centrais: a adaptacdo geral,
a adaptacdo ao trabalho e a adaptacdo quanto a interacdo. A
primeira envolve aspectos como temperatura, alimentagdo,
transporte, compras, diversdo e vida em geral na cultura de
destino. A adaptacdo ao trabalho refere-se ao ajuste necessario
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para adequar-se a padrdes de trabalho, lideranca e relaciona-
mentos profissionais com companheiros no exterior. A adap-
tagdo quanto a interac¢do, por sua vez, diz respeito ao conforto
psicoldgico no que se refere ao relacionamento com pessoas
fora do ambiente profissional no pais de destino. A valida¢ao
desse modelo foi verificada em diversos estudos (BASH-
KAR-SHRINIVAS et al., 2005).

Alguns pesquisadores t€ém usado essas facetas como cate-
gorias de analise em estudos sobre adaptacdo transcultural de
expatriados (por exemplo, PELTOKORPI e FROESE, 2009;
JENKIS e MOCKAITIS, 2010), inclusive no Brasil (GUIGUET
e SILVA, 2003). A adaptacdo de expatriados tem recebido
atencdo crescente de organizagdes em razao da necessidade
de criar-se uma forga de trabalho capaz de pensar global-
mente. O nimero crescente de fusdes e aquisi¢cdes envolvendo
empresas de diferentes paises, assim como outras formas de
internacionalizagdo de negécios, também tem contribuido para
o crescimento do interesse pelo tema.

A adaptagao transcultural pode ser influenciada por diversos
fatores. Algumas caracteristicas individuais, como a personali-
dade (FENNER JR. e SELMER, 2008; KIM ¢ SLOCUM, 2008;
CHIU et al., 2009) ¢ a inteligéncia cultural (KUMAR, ROSE ¢
SUBRAMANIAM, 2008; WU e ANG, 2011) do expatriado, tém
sido apontadas como importantes para a compreenséo do ajuste
em diferentes culturas. Alguns autores (ANDREASON, 2008;
BROWN, 2008) também tém apontado a adaptagdo do conjuge
do expatriado como outro fator que influencia esse processo.
Dentre os fatores organizacionais, citam-se como facilitadores a
realizacao de treinamentos sobre competéncias sociais (PIRES,
STANTON e OSTENFELD, 2006; SELMER e FENNER JR.,
2008) e 0 apoio em termos de fixagdo de residéncia e locomogao
(VAN DER BANK ¢ ROTHMANN, 2006; CHEN e CHIU,
2009; LEE e VAN VORST, 2010). Alguns fatores contextuais,
como a cultura do pais de destino (TANURE, BARCELLOS ¢
CYRINO, 2006; VARMA, BUDHWAR e PICHLER, 2010) e a
distancia cultural entre os paises de origem e destino (JENKIS
e MOCKAITIS, 2010; SELMER, CHIU e SHENKAR, 2011),
também sdo apontados frequentemente como influenciadores
da adaptacdo dos expatriados.

No Brasil, ainda sdo escassos os esfor¢os de pesquisa so-
bre a adaptagdo de expatriados. Na pesquisa de Gongalves ¢
Miura (2002), foi identificado que expatriados possuem maior
dificuldade de adaptacdo nas dimensdes de adaptagdo geral e
quanto ao trabalho que na de adaptagdo quanto a interagdo. Ja
Guiguet e Silva (2003) identificaram a personalidade do expa-
triado ¢ a falta de apoio familiar como os principais fatores que
dificultam a adaptacdo de executivos estrangeiros que vivem no
Brasil. Outros autores brasileiros tém se proposto a analisar a
adaptacdo de brasileiros no exterior (TANURE, BARCELLOS
e FLEURY, 2009; ARAUJO, BROSEGHINI e CUSTODIO,
2011) e arealizar discussoes teoricas sobre o tema (PEREIRA,
PIMENTEL e KATO, 2005; HOMEM e DALLAGNELO,
20006), porém sem fazer a distin¢ao entre EVs e EOs.

2.2. Expatriados organizacionais e voluntarios

A literatura sobre expatriagdo tem se referido a expatriados
como um grupo homogéneo, apesar de alguns autores ha alguns
anos identificarem a necessidade de distingui-los conceitual-
mente em dois grupos principais: organizacionais e voluntarios
(SUUTARI e BREWSTER, 2000; VANCE, 2005; BEGLEY,
COLLINGS e SCULLING, 2008; PELTOKORPI e FROESE,
2009). EOs sdo os profissionais enviados por empresas mul-
tinacionais ao exterior para ocuparem um cargo especifico ou
para trabalharem em uma meta que tem necessidade de ser
alcangada (PELTOKORPI ¢ FROESE, 2009); eles sdo mo-
tivados a expatriagdo principalmente por questdes financeiras
e por beneficios vislumbrados para apds a repatria¢@o, o que
configura a expatriagdo organizacional como uma estratégia
de carreira (JOKINEN, BREWSTER e SUUTARI, 2008). Tal
grupo de expatriados geralmente possui um prazo definido
para permanéncia no exterior (MILLER e CHENG, 1978). Os
EOs tendem a receber apoio das empresas, podendo gozar do
direito a treinamento cultural e de idioma, aporte financeiro e
suporte em suas questdes pessoais, como moradia e educagio
para os filhos (HOWE-WALSH ¢ SCHYNS, 2010; BROOK-
FIELD GLOBAL RECOLOCATION SERVICES, 2011). Ja
os EVs sdo profissionais que atuam no exterior com vinculo
empregaticio, ndo tendo sido transferidos por uma instituigao,
mas viajado por iniciativa propria. A contrata¢do de EVs tam-
bém tem sido uma forma encontrada por algumas empresas
no sentido de diversificacdo de talentos e de criacdo de uma
for¢a de trabalho com conhecimentos transculturais. Os EVs
tém como fatores motivadores questdes de carater individual,
primordiais a expatriacdo, como busca por experiéncias novas,
autodesenvolvimento e outras agendas pessoais (JOKINEN,
BREWSTER e SUUTARI, 2008). Diferentemente dos EOs,
em geral os EVs ndo possuem um prazo estipulado de retorno
ao pais de origem e ndo recebem apoio organizacional para o
processo de adaptagao (THARENOU, 2003, PELTOKORPI,
2007; HOWE-WALSH e SCHYNS, 2010).

Uma vez que o EV é uma pessoa que atua profissionalmente
no exterior por iniciativa propria, tém sido utilizados de forma
intercambiavel os termos imigrante e expatriado voluntario.
Al Ariss (2010) defende a necessidade da distingao entre esses
termos, ja que o primeiro ¢ frequentemente visto como um
produto social indesejavel, que perturba a ordem social e que,
portanto, ndo despertaria o interesse das organizagdes no pais
de destino. Para ele, o EV possui um maior status social no pais
de destino que o imigrante e, por isso, 0 autor argumenta que o
conceito de EV se diferencia do de imigrante. Diante disso, Al
Ariss (2010) defende que um expatriado voluntario deve, ne-
cessariamente, ser proveniente de um pais desenvolvido. Neste
artigo, considera-se que ¢ a qualificacdo profissional — e ndo
o grau de desenvolvimento econdmico do pais de origem em
rela¢do ao de destino — que diferencia um EV de um imigran-
te. Se a qualificacdo para que um individuo seja considerado
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habil para cumprir uma designacdo como EO nao leva em
consideracao o desenvolvimento de seu pais de origem, mas
sua qualificagdo gerencial e transcultural (JOKINEN, BREW-
STER e SUUTARI, 2008), entende-se aqui ser razoavel aplicar
0 mesmo critério ao conceito de EV. Sendo assim, assume-se o
entendimento de que expatriados voluntarios sdo pessoas com
qualificagdo profissional que tomam a iniciativa de migrar para
outro pais buscando desempenhar atividades profissionais.

Estudos que diferenciam tais grupos conceitualmente ainda
sdo escassos no mundo e, segundo o levantamento realizado
nesta revisao da literatura, ainda inexistentes no Brasil. Como a
maior parte dos expatriados no mundo ¢ formada por voluntarios
(SELMER e LAURING, 2010) e por eles representarem uma
opc¢ao vantajosa para a obtencao de talentos globais (MYERS
e PRINGLE, 2005), faz-se necessario realizar pesquisas que
distingam ambos os grupos conceitualmente e que explorem
suas idiossincrasias. Alguns autores tém avangado nesse sentido.
Por exemplo, Jokinen, Brewster e Suutari (2008), em um estu-
do com expatriados finlandeses, identificaram que o potencial
de carreira de EVs tende a ser menos favoravel que o de EOs
em razdo da desconfianga que sofrem no exterior pela falta de
conhecimento de suas experiéncias prévias. Peltokorpi e Froese
(2009) compararam quantitativamente a satisfagdo de EOs e EVs
no Japao e identificaram que os EVs se sentem mais satisfeitos
que EOs quanto a vida em geral e aos relacionamentos com
pessoas locais (BLACK, MENDENHALL e ODDOU, 1991).

Mais recentemente, novos estudos foram realizados sobre
o tema. Doherty, Dickmann e Mills (2011) exploraram as di-
ferengas entre as motivagdes para a expatriagdo de EOs ¢ EVs
e perceberam que, enquanto EOs depositam maior énfase em
motivos relacionados a carreira, como habilidades profissionais
e impacto salarial de longo prazo, EVs motivam-se mais pela
experiéncia pessoal no local de destino, resultados semelhan-
tes aos encontrados por Mo ¢ Jian-Ming (2010). Tharenou e
Caulfield (2010) pesquisaram as razdes para a repatriagdo de
EVs australianos e concluiram que deficiéncias na adaptagdo e a
ocorréncia de eventos isolados frustrantes na cultura de destino
e amaior facilidade para retornar ao pais natal contribuem para
a decisdo de repatriacao.

A pesquisa aqui relatada proporciona um avango no conhe-
cimento sobre expatriagdo, ao aprofundar o conhecimento a
respeito das distingdes entre a adaptagdo de EOs e EVs no
Brasil, uma cultura hospedeira emergente como destino para
expatriagao.

3. METODOLOGIA

Com o objetivo de diferenciar EOs e EVs conceitual e em-
piricamente, ao examinar diferencas no processo de adaptacao
de individuos de ambos os grupos no Brasil, realizou-se o
estudo em uma abordagem qualitativa. Foram entrevistados 21
EOs e 24 EVs com perfil profissional executivo e que residem
ou residiram no Brasil por pelo menos dois anos. Esse nimero

de entrevistados encontra-se de acordo com a orientagdo de
Poirier, Clapier-Valladon e Raubaut (1983) de que, em geral,
um total de 20 a 30 entrevistados permite o alcance da saturagao
de dados em pesquisas qualitativas.

Inicialmente, foram enviados convites para a pesquisa para
183 enderegos de e-mails pessoais disponibilizados por execu-
tivos expatriados em blogs e redes sociais sobre designagdes
internacionais. Dos 32 expatriados que retornaram a mensagem
e aceitaram realizar a entrevista, 15 foram efetivamente entre-
vistados, sendo nove EOs e seis EVs. Com o intuito de seguir
ampliando a amostra, utilizou-se a técnica de amostragem bola
de neve (HECKATHORN, 1997). Nessa técnica de amostragem,
0s primeiros sujeitos da pesquisa sugerem aos autores do estudo
outros possiveis participantes em sua rede de contatos pessoais.
Ela é comumente usada em estudos com populagdes escondidas
(SALGANIK e HECKATHORN, 2004) e tem sido empregada
em estudos com expatriados (PELTOKORPI e FROESE, 2009).
Assim, criaram-se ondas sucessivas de obten¢ao de informagao,
0 que permitiu a realizagdo de 45 entrevistas com duracao
média de 30 minutos, entre junho de 2010 e junho de 2011. As
entrevistas foram realizadas em portugués, inglés e espanhol,
dependendo da preferéncia do participante. Em diversos casos,
o expatriado variava a lingua utilizada ao longo da entrevista.
Quando isso ocorreu, buscou-se acompanhar a preferéncia do
entrevistado, expressando-se no mesmo idioma.

O quadro 1 sintetiza o perfil desses expatriados segundo
nacionalidade, sexo, idade e origem das empresas nas quais
trabalham.

As entrevistas foram realizadas utilizando-se um roteiro
semiestruturado com questdes baseadas no modelo de adap-
tagdo transcultural de Black, Mendenhall e Oddou (1991) e
foram analisadas por meio de analise de conteudo (BARDIN,
1977). Inicialmente, as trés facetas do referido modelo de Black,
Mendenhall ¢ Oddou (1991) — adaptagdo geral, ao trabalho
¢ a interagdo — foram usadas como categorias de analise das
entrevistas. Assim, foram classificados separadamente em uma
grade fechada (BARDIN, 1977; KRIPPENDORFF, 1980) os
trechos das entrevistas de EOs e EVs que se referiam a cada
uma das trés facetas da adaptag@o. Em um segundo momento,
buscou-se identificar, dentro dos fragmentos classificados em
cada uma das trés categorias de andlise iniciais, termos que
representavam os significados recorrentes nos depoimentos dos
participantes, formando, a partir da grade fechada inicial, trés
grades abertas — uma para cada faceta da adaptacdo transcul-
tural. Chegou-se, assim, a constitui¢do de palavras-tema sob
as quais foram agrupados trechos de entrevistas que revelavam
significados comuns a respeito de como ocorre a adaptacdo de
ambos os tipos de expatriados sob cada uma das facetas do
modelo de Black, Mendenhall e Oddou (1991). Assim, pode-se
dizer que neste estudo se empregou a grade mista de categorias
(BARDIN, 1977; KRIPPENDORFF, 1980).

A analise de conteudo das entrevistas foi realizada com base
em procedimentos interpretativos caracteristicos da pesquisa
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Quadro 1

Participantes da Pesquisa

Expatriados Organizacionais

Cédigo  Nacionalidade  Sexo Idade ‘)Err'gsgs‘f
EO1 EUA M 36 Estrangeira
EO2 EUA M 38 Estrangeira
EO3 EUA F 45 Brasileira
EO4 EUA M 43 Estrangeira
EO5 EUA M 28 Estrangeira
EO6 EUA M 43 Estrangeira
EO7 EUA F 49 Estrangeira
EO8 EUA M 34 Estrangeira
EO9 EUA M 38 Brasileira

EO10 Franca M 46 Estrangeira
EO11 Franca M 49 Estrangeira
EO12 Alemanha M 42 Estrangeira
EO13 Reino Unido M 35 Brasileira

EO14 Japéo M 43 Estrangeira
EO15 Espanha M 47 Estrangeira
EO16 Portugal M 38 Estrangeira
EO17 Italia M 48 Estrangeira
EO18 Dinamarca M 41 Brasileira

EO19 Noruega M 41 Estrangeira
EO20 Suécia M 39 Estrangeira
EO21 Finlandia M 37 Estrangeira

Expatriados Voluntarios

Cédigo  Nacionalidade Sexo Idade ‘)E’r'r?::gsia
EV1 EUA M 38 Estrangeira
EV2* EUA F 38 Estrangeira
EV3 EUA M 29 Brasileira
EV4 Espanha M 30 Estrangeira
EV5* Espanha F 35 Brasileira
EV6 Espanha M 38 Brasileira
EV7 Franca M 28 Estrangeira
EV8* Franca M 40 Estrangeira
EV9 Reino Unido M 31 Brasileira

EV10** Reino Unido M 44 Estrangeira
EV11 Portugal F 48 Brasileira
EV12 Portugal M 39 Brasileira
EV13 Italia M 33 Estrangeira
EV14 Italia M 85 Estrangeira

EV15** Canada M 48 Brasileira

EV16** Suica M 41 Estrangeira
EVAT* Japéo F 38 Estrangeira
EV18 Austrélia M 34 Brasileira
EV19 Nova Zelandia M 38 Estrangeira

EV20* Holanda F 35 Brasileira
EV21 Bélgica M 38 Estrangeira

EVv22* Dinamarca M 40 Brasileira
EV23 Noruega M 33 Brasileira
EV24 Suécia M 34 Estrangeira

Notas: * Casadas com expatriados organizacionais.
** Casados(as) com brasileiros(as).

qualitativa. Complementarmente, adotou-se o procedimento
de contagem de auséncias e presengas das palavras-tema nas
entrevistas de cada grupo de expatriados (EOs e EVs), sem levar
em consideragdo o niimero de incidéncias das palavras-tema
em uma mesma entrevista. Esse procedimento encontra suporte
em Bardin (1977), que defende que o que se deve levar em
consideracao em contagens de auséncias e presencas de pa-
lavras-tema em analises de conteudo ¢ a identificagdo ou nao
de uma caracteristica de conteido em uma dada entrevista, e
ndo sua frequéncia no depoimento de um mesmo participante.

Ao apresentar e analisar os resultados, foram citadas algu-
mas evidéncias empiricas que originaram os codigos encon-
trados na analise. Em consonancia com o objetivo do estudo,

buscou-se identificar, dentre as palavras-tema, quais delas
guardavam entre si uma relacdo de contraste. Entao, ao contar
as presencas ¢ auséncias dessas palavras-tema nos depoimentos
de cada tipo de expatriado, chegou-se a identificagdo de oito
diferencas entre EOs e EVs, que foram apresentadas na forma
de proposigdes. A discussdo dos resultados encontrados foi
organizada a partir dessa sistematizacdo dos dados em funcao
das proposicdes.

4. ANALISE DOS RESULTADOS

Os resultados encontrados foram analisados e classificados
de acordo com as categorias de adaptagdo geral, ao trabalho
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e a interagcdo com locais. A andlise levou a elaboracao de oito
proposi¢des que permitiram o alcance do objetivo de diferenciar
EOs e EVs conceitual e empiricamente, por meio da identificagdo
de distin¢des no processo de adaptacdo de individuos de ambos
os grupos no Brasil. A seguir, sdo apresentados e analisados
os relatos dos entrevistados a luz da literatura e do objetivo da
pesquisa, de acordo com as categorias de adaptacao transcultural
de Black, Mendenhall e Oddou (1991). A apresentacdo dos re-
sultados ¢ feita tendo em vista as proposigdes apresentadas. As
proposigdes 1, 2 e 3 dizem respeito a adaptacdo geral, enquanto
as proposigdes 4 ¢ 5 se referem a adaptacdo a interacdo com
pessoas locais ¢ as proposigdes 6, 7 ¢ 8, a adaptacdo ao trabalho.

4.1. Adaptacao geral

A adaptagdo geral de expatriados refere-se a adequagdo
dos profissionais a aspectos como temperatura, alimentagao,
transporte, compras no ambiente de destino (BLACK, MEN-
DENHALL ¢ ODDOU, 1991). No quadro 2, apresenta-se a
relagdo presenca-auséncia de palavras-tema, obtidas durante
o processo de codificagdo das entrevistas realizadas com EOs
e EVs, na primeira categoria de analise: adaptag@o geral. No
quadro 3, apresentam-se fragmentos de contetidos das entre-
vistas que forneceram suporte empirico para a constitui¢ao das
palavras-tema e proposicdes listadas no quadro 2. Segundo os
relatos de ambos os tipos de expatriados, o Brasil apresenta-se
como um ambiente burocratico, em que muitas dificuldades
sdo encontradas para a resolugdo de atividades do cotidiano
necessarias para uma melhor adaptagao geral.

Percebe-se nos depoimentos classificados na linha P1 (pro-
posi¢do 1) do quadro 3 que o Brasil se apresenta, na percepcao
de EOs e EVs, como um ambiente em que ha regras excessivas
para processos rotineiros ¢ que a dificuldade de lidar com tais
empecilhos ocasiona tensdes relativas no processo de ajuste. Al-
guns EVs que vieram para o Brasil ja com uma rede de contatos
estabelecida relataram que foram orientados em varias ocasides
a respeito de alternativas para resolver problemas rotineiros,
entretanto a maioria dos EVs entrevistados disse que aprendeu
por si propria a lidar com esses entraves. Ja a adaptagao dos
EOs foi facilitada pelo suporte oferecido pelas organizagdes
em que trabalham, conforme salientado por Howe-Walsh ¢
Schyns (2010). A partir dessas observagdes, sugerem-se trés
proposicdes (proposigdes 1, 2 e 3)

4.1.1. Proposigao 1

Enquanto EOs tém sua adaptagdo geral inicial facilitada
pelo apoio organizacional, EVs tém a sua adaptacao dificultada
por precisarem adaptar-se, em termos gerais, por conta propria.

Outro aspecto salientado pelos entrevistados refere-se a
facilidade de acesso aos bairros em que os servigos de maior
qualidade sdo oferecidos. Geralmente oriundos de paises com
sistemas de transporte eficientes e com reduzida perda de tempo
com deslocamentos urbanos, os executivos entrevistados desta-
caram a influéncia que a distancia entre o local de residéncia e
os centros de oferecimento de servigo traz para sua adaptacao.

Os fragmentos apresentados na linha P2 (proposi¢ao 2) do
quadro 3 sugerem, mais uma vez, que o suporte organizacional

Quadro 2

Adaptacao Geral: Presenga-Auséncia de Palavras-Tema

Tipo de Expatriado
Proposigao Palavras-Tema EO (21 entrevistados) EV (24 entrevistados)
Presenca Auséncia Presenca Auséncia
Tendo a adaptagéo facilitada pelo suporte 14 07 00 24
organizacional recebido
P1 Tendo a adaptagéo dificultada pela falta de suporte
organizacional e a necessidade de adaptar-se por 01 20 16 08
conta propria
Tendo a adaptagéo facilitada pela localizagdo 13 08 01 23
. privilegiada de moradia
Tendo a adaptagéo dificultada pela localizagdo 00 21 15 09
inadequada de moradia
Encontrando estabilidade na adaptag&o rapidamente 14 07 01 23
P3 Adaptando-se melhor a partir da exploragao continua 02 19 15 09
do ambiente de destino
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Quadro 3

Adaptacao Geral: Fragmentos do Contetdo das Entrevistas por Tipo de Expatriado

EO

"Eu ndo sei 0 que eu faria se ndo fosse o departamento

de suporte a Expatriados. Minha esposa adorou um

apartamento quando chegamos e a pessoa fez tantas

exigéncias que temi que ndo conseguiria alugar. Felizmente
p1  eles conseguiram resolver. Dar um jeito, certo (risos)?"

(EO19, noruegués, homem).

EV

"Nao foi nada facil me ajustar no pais. Eu tive que ir me
virando sozinho, porque vim com duas malas e dinheiro
para passar seis meses até me estabilizar no mercado. Tem
muita burocracia e era um pais novo para mim. Ent&o foi
complicado resolver tudo sozinho tendo que me recolocar
também" (EV18, australiano, homem).

"Para me adaptar a vida em geral aqui 0 apoio da empresa
foi essencial, eles ja tém toda a estrutura para cuidar disso,
facilitou muito" (EO7, mulher).

"Quando eu fui expatriada por uma empresa para a
Argentina foi facil, tinha suporte. Aqui, foi por minha conta e
por isso dificultou muito" (EV17, janponesa, mulher).

"S&o Paulo é imensa, com um sistema de transporte muito

apoio facilitou muito as coisas" (EO15, espanhol, homem).

problematico. Eu precisava viver bem centralizado. Pedi isso
para a empresa, era mais facil para eles que para mim. Esse

"Me impressionei com o custo do aluguel aqui no Rio. Gosto
do meu bairro, mas tudo é muito distante. Para morar em

um local mais préximo dos lugares em que costumo ir, eu
precisaria pagar muito mais caro" (EV15, canadense, homem).

P2 "Eumoro em um lugar muito central. As criangas vao

A empresa paga caro para nos dar essa comodidade, mas
isso ajuda a adaptacéo” (E020, sueco, homem).

caminhando para a escola, 0 mercado é préximo. E préximo
daqui, entdo venho por dentro, no bairro, € ndo pego transito.

"Nao acho o aluguel caro, mas eu sé ndo consigo pagar o
aluguel ou comprar um apartamento onde eu gostaria. Isso
fica para os expatriados que estdo em designagao. No meu
caso, que vim porque me casei com uma brasileira, ndo
tenho esse apoio" (EV10, inglés, homem).

coisas. [...] Evito me aventurar, j& estou bem adaptado”
(EQB8, estadunidense, homem).

"Eu tenho o que preciso, mas sinto que a adaptagao que tive
nas primeiras semanas € a que tenho hoje. Ha muitos meses
que n&o descubro um local de lazer novo, restaurante, essas

"Ja estou aqui ha trés anos e sinto que a cada dia estou mais
adaptado, porque vou explorando, aproveitando mais a cidade
[...]. Acidade é grande, s@o muitos lugares, a cultura é rica. Na
semana passada estava aprendendo sobre as festas do meio
do ano. Eu adoro isso!" (EV24, sueco, homem).

P ; .
3 "Eu gosto de explorar, mas minha esposa tem muito medo

da seguranga. Além do mais, ela acaba vendo os nossos
quatro anos como uma etapa temporaria. Parece que, no
fim, fica uma vontade de que acabe logo para que nds
possamos voltar a viver" (EO4, estadunidense, homem).

"Pouco a pouco eu fui conhecendo melhor a cidade, indo
a cada cantinho, descobrindo opgdes. Entéo, o tempo

vai passando e eu vou ficar mais e mais bem adaptado
conforme vou descobrindo a minha verséo de S&o Paulo"
(EV19, neozelandés, homem).

oferecido aos EOs favorece sua adaptagdo geral, uma vez que
possibilita que os executivos habitem em regides privilegiadas
em termos de acesso a facilidades urbanas. Por outro lado, os
EVs, que ja foram apontados na literatura como em desvanta-
gem salarial em relacdo aos EOs (JOKINEN, BREWSTER e
SUUTARI, 2008; THARENOU, 2010), acabam por enfrentar
maiores desafios no deslocamento cotidiano, o que dificulta seu
acesso a locais de interesse no Brasil. Sendo assim, apresenta-se
a proposic¢do seguinte.

4.1.2. Proposicao 2

Enquanto EOs vivem em locais mais préximos dos centros
de facilidade de servicos da cidade, EVs costumam viver em
locais mais distantes, o que dificulta sua adaptagdo geral.

Apesar da dificuldade inicial de adaptagdo encontrada pelos
EVs em razao da falta do suporte organizacional, estes parecem
passar por um processo mais longo e intenso de evolugdo em

termos de ajuste a nova cultura. Enquanto os EOs entrevistados
mostraram maior conformidade com a adaptagdo obtida nos
primeiros meses no Pais, os EVs alegaram adotar uma postura
de maior explora¢do do ambiente de destino.

Nesse aspecto, diferengas na perspectiva de tempo de ambos
os tipos de expatriados parecem trazer influéncia a intensidade
com que eles buscam explorar a cultura do ambiente anfitrido.
Como sugerem os depoimentos listados na linha P3 (proposicio
3) do quadro 3, os EOs entrevistados tendem a limitar sua pers-
pectiva de tempo durante uma designagdo internacional pelo
fato de estarem em uma situacdo temporaria, que geralmente
dura de trés meses a cinco anos (PELTOKORPI e FROESE,
2009). Ja os EVs que participaram da pesquisa mostraram uma
perspectiva de tempo mais rotineira, uma vez que dificilmente
determinam previamente uma data limite para seu tempo de
permanéncia no exterior (MILLER e CHENG, 1978; HOWE-
-WALSH e SCHYNS, 2010). Dessa forma, EVs tendem a su-
perar as dificuldades iniciais de adaptag@o ao longo do tempo,
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amedida que satisfazem sua motivacao por vivéncias culturais
novas (BLACK, MENDENHALL e ODDOU, 1991), enquan-
to EOs tendem a contentar-se com um nivel que considerem
razoavel em termos de adaptagdo geral.

4.1.3. Proposigao 3

Com o tempo, EOs tendem a satisfazer-se com o conheci-
mento que possuem com relagdo ao pais de destino, enquanto
EVs tendem a melhorar sua adaptagdo geral a propor¢do que
exploram o novo ambiente.

4.2. Adaptacdo a interagédo

Os entrevistados foram também perguntados sobre sua
adaptacdo no que se refere a seus relacionamentos com brasilei-
ros com quem nao tém relacionamento profissional. Além de
ser um componente basico da satisfagdo com a vida rotineira, a
adaptag@o a interagdo com pessoas locais pode fornecer apoio
social e emocional para lidar com o estresse ¢ a ansiedade
naturalmente inerentes ao processo de expatria¢do. Inabilidade
ou falta de interesse de lidar com pessoas locais podem gerar
sentimentos de soliddo e alienagdo social (PELTOKORPI e
FROESE, 2009).

No quadro 4, ¢ apresentada a relagdo presenca-auséncia
de palavras-tema referentes a categoria de analise adaptagdo a
interacao. No quadro 5, sdo destacados alguns segmentos de
conteudos das entrevistas codificados nessa categoria.

A perspectiva temporal limitada dos EOs acaba influen-
ciando a falta de desejo de interagir com brasileiros que nao
sejam relacionados a seu trabalho. A estratégia usada para gerar
uma rede social ¢ a de tentar reproduzir em um grupo seleto
de locais e com um conjunto restrito de outros expatriados
um ambiente mais semelhante possivel ao do pais de origem.

Os EVs, que geralmente ndao possuem intengdo imediata de
retornar ao pais de origem, mostraram maior predisposicao
a interagir com brasileiros. O simples fato de terem tomado
voluntariamente a decisdo de vir para o Pais sugere maior
interesse em vivenciar situacdes e uma rotina semelhantes
aquelas vividas pelos locais. Os lagos familiares com brasilei-
ros, mais comuns em EVs, também acabam contribuindo para
a producdo de situagdes interacionais com brasileiros ¢ para
absor¢ao e admiragdo em relagdo a habitos culturais tipicos do
Brasil. Esse resultado concorda como as inferéncias feitas em
estudos anteriores no sentido de destacar a maior disposi¢@o de
EVs quanto a interagdo com locais (PELTOKORPI e FROESE,
2009; HOWE-WALSH e SCHYNS, 2010). Assim, sugerem-se
as proposi¢des 4 e 5.

4.2.1. Proposigao 4

Enquanto EOs tendem a interagir socialmente com outros
expatriados, EVs mostram-se mais abertos e motivados a in-
teragdo com locais.

O isolamento dos EOs pode ser mais bem compreendido
mediante a analise das respostas as questdes que se referiam as
relagdes ndo profissionais com brasileiros. Entre os EOs, foram
comuns os relatos de que o brasileiro possui uma tendéncia a
cobrar um relacionamento mais préximo e intimo que o dese-
jado por eles. As percepgdes dos expatriados a respeito dessa
demanda social podem ser observadas no quadro 5 (P5).

A influéncia da postura dos locais referente ao estrangeiro
em si na adaptagdo quanto a interagdo de expatriados ja havia
sido ressaltada por Peltokorpi e Froese (2009). Esses autores
ressaltaram que no Japao ha alguma resisténcia a interagao mais
proxima com estrangeiros e que tal fator pode colaborar para o
isolamento no pais. No caso do Brasil, os dados sugerem que
ha uma demanda excessiva por interagdo com os estrangeiros,

Quadro 4

Adaptacao a Interagao: Presenca-Auséncia de Palavras-Tema

. Interagindo com outros expatriados 14 07 02 22
Interagindo com pessoas locais 03 18 15 09
Tendo a adaptagéo dificultada pela demanda excessiva 12 09 00 24
. por relacionamentos pessoais
Tendo a adaptagéo facilitada pela demanda agradavel por 04 17 14 10
relacionamentos pessoais
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Quadro 5

Adaptacdao a Interacdo: Fragmentos do Conteudo das Entrevistas por Tipo de Expatriado

EO

"Geralmente quando eu saio, na minha vidal social, eu acabo
saindo somente com a minha familia ou com outros expatriados.
Eu tenho encontros com brasileiros também, mas quase sempre é
para fins de trabalho" (EO17, italiano, homem).

EV

"Eu vim morar aqui porque gosto do jeito do Brasil.
A vida passa mais devagar aqui. Adoro conversar,

conhecer pessoas e o Brasil € um étimo lugar para
quem possui esse perfil" (EV21, belga, homem).

P4 "Me retino em bares com outros americanos para as finais da "Me relaciono com muitos brasileiros. Minha esposa
NBA, Superbowl. [...] Nao gosto de futebol, da comida brasileira, e meus filhos s&o brasileiros. Na minha casa, 0
minha vida aqui é passageira, entéo prefiro sair com pessoas mais idioma principal é o portugués. Entdo, é natural para
parecidas comigo, do lugar ao qual pertengo. E como tentar criar mim ter habitos brasileiros. O cafezinho, o barzinho,
uma ilha americana aqui" (EO6, estadunidense, homem). ja fazem parte de mim" (EV14, italiano, homem).
"Uma vez um vizinho nos convidou para jantar [...]. O problema é Uma 30'3".1 gue eu fegce!fal <z Qe ghe%ar aqure
que depois eles ficaram tentando manter contato, acho que eles lquei ° N[as',e'm glgs a A ebalﬁer amizace, i € Sa'L
esperaram que nds passassemos a ter um relacionamento mais Junto. aoEe soalinotra ha ° queta lgen |e con ?C?
oréximo” (E010, francés, home). pessoas. Eu sempre conhego gente legal que néo tem

P5 a ver com o trabalho" (EV2, estadunidense, mulher).

Isso € um problema" (EO14, japonés, homem).

"Acho que o brasileiro em geral exagera muito nessa coisa de
querer sempre ser amigo, acaba invadindo o espago individual.

"0 povo aqui vive em fungao dos momentos de lazer
e eu admiro isso. Eu incorporei muito dessa forma de
viver e por isso esse assédio me ajudou a me adaptar"
(EV16, suico, homem).

o que desperta em diversos EOs um sentimento de rejeicao
por tais relacionamentos. Varios dos EVs entrevistados tam-
bém identificaram esse padrdo cultural brasileiro, porém o
interpretam como uma caracteristica desejavel e que facilita a
interagao com locais. Dessa forma, sugere-se a proposicao 5.

4.2.2. Proposicao 5

Enquanto EOs consideram que existe por parte do brasileiro
uma expectativa excessiva por intimidade e afetividade, EVs
apreciam o carater ¢ a intensidade dos relacionamentos com
locais.

4.3. Adaptacao ao trabalho

A adaptagdo ao trabalho refere-se ao ajuste ante os novos
padrdes de trabalho, supervisdo e ao relacionamento com os
colaboradores na cultura de destino. Conforme ressalta Selmer
(1998), EOs frequemente sdao enviados ao exterior em razao de
serem considerados como executivos com habilidades especiais
pela empresa que realiza a expatriag@o. Eles normalmente che-
gam ao exterior com objetivos e descri¢ao de funcdo definidos
pela empresa e, por isso, ndo passam por um periodo inicial de
conquista de uma posi¢ao de destaque no novo ambiente de
trabalho, como ocorre com EVs.

Apresenta-se no quadro 6 a relagdo presenga-auséncia de
palavras-tema referentes a categoria de analise adaptacao ao tra-

balho. No quadro 7, sdo destacados alguns fragmentos de con-
teudos das entrevistas que forneceram suporte para os achados
dessa categoria. As proposi¢des 7 ¢ 8 sdo as que possuem um
nimero menor absoluto de individuos que forneceram suporte
empirico. Isso se deve ao fato de a proposicao 7 se referir apenas
aos expatriados que trabalham em empresas estrangeiras, ¢ a 8
inclui somente os que sdo empregados de empresas brasileiras,
e ndo a uma fundamentagdo empirica mais fragil.

Os relatos apresentados no quadro 7 que oferecem suporte
para a proposicao 6 (P6) coadunam com a ideia encontrada na
literatura de que EOs passam por uma adaptagdo mais suave
no que tange ao processo de conquistar confianga e reputagio
no ambiente de destino. Um EV chega a organizacdo geral-
mente como um novo funcionario, sobre quem os colegas
de trabalho possuem pouca ou nenhuma referéncia prévia.
Diversos EVs entrevistados apontaram também que percebem
certa desconfianga de seus colegas de trabalho brasileiros, que
estranham o fato de o estrangeiro ter decidido viver e trabalhar
no Brasil. Eles relataram a interpretagdo de que os brasileiros
imaginam que eles ndo teriam sido bem-sucedidos em seus
paises de origem e, por essa razdo, teriam escolhido o Brasil
como opgao de carreira. Assim, enquanto EVs se sentem como
funcionarios que chegam ao trabalho em condigdo de igualdade
e até¢ desconfianca, os EOs relataram sentir-se tratados como
alguém que trara uma solugdo “que vem de fora”, a figura de
um salvador para os problemas da organiza¢do. Assim, apre-
senta-se a proposicao 6.
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Quadro 6

Adaptacado ao Trabalho: Presenga-Auséncia de Palavras-Tema

Tipo de Expatriado
Proposigao Palavras-Tema EO (21 entrevistados) EV (24 entrevistados)
Presenca  Auséncia  Presenga Auséncia
Recebendo respeito (atribuido) dos colegas de trabalho 15 06 02 22
P6 g;r;tgi}r:iodae :\r:gglshs;dade de conquistar o respeito dos 01 20 15 09

Liderando com base nas praticas da matriz estrangeira

empresa brasileira

p7 12 05 02 11
Liderando com base em uma combinagao entre praticas 05 12 1 02
globais e locais em empresa estrangeira
Liderando com base em uma combinagao entre praticas presa b

- globais e locais em empresa brasileira 04 00 01 10
Liderando com base nas praticas da cultura local em 00 04 10 01

4.3.1. Proposigao 6

Enquanto os EVs precisam conquistar o respeito e a credi-
bilidade ante os colegas de trabalho, EOs chegam a empresa
com as credenciais de salvador.

Os EOs que vém ao Brasil podem tanto ter sido designados
por uma empresa estrangeira, como por uma empresa brasileira.
Ao longo das entrevistas, foram identificados, de acordo com
a nacionalidade da empresa que conduz o processo de expa-
triagdo, dois diferentes padrdes no que se refere ao dilema entre
gerenciar segundo valores e praticas caracteristicas brasileiras
ou do pais de origem do expatriado/empresa.

Os expatriados voluntarios e organizacionais que trabalham
no Brasil em empresas estrangeiras mostraram diferentes
visdes quanto ao modelo de lideranga a ser adotado. EOs
nessa condi¢do apresentaram a concepgao de que devem impor
praticas de trabalhos que estejam alinhadas ao pais de origem
da empresa. Por outro lado, EVs que também trabalham em
empresas estrangeiras possuem o entendimento de que seu
papel seria o de buscar conciliar aspectos culturais brasileiros
e da cultura do pais de origem da empresa contratante. Por
estarem no Brasil voluntariamente, integrarem-se de maneira
mais intima com brasileiros em geral e até, em diversos casos,
haverem constituido uma familia com pessoas brasileiras,
EVs sdo vistos como aptos a realizar um estilo de gestao
culturalmente conciliador, minimizando os possiveis conflitos
interculturais na empresa em questdo. Em vista disso, sugere-se
a proposi¢ao 7.

4.3.2. Proposigao 7

Em empresas estrangeiras, enquanto EVs buscam conciliar
praticas competitivas internacionais com caracteristicas da
cultura local, EOs lideram mais orientados pelas praticas de
trabalho da empresa de origem.

No entanto, quando a empresa contratante ¢ de origem do
pais de destino da expatriagdo, esse padrdo parece alterar-se.
Varios EOs que sdo empregados de empresas brasileiras res-
saltaram que levam em considerag@o o fato de a empresa ser
brasileira em seu estilo de lideranga. Eles acreditam que as
empresas brasileiras que os designaram para vir ao pais esperam
que eles tragam elementos de gestao e padroes de lideranga que
reflitam as melhores praticas globais, mas sempre inseridos
em um didlogo com a cultura brasileira. Os EVs que foram
contratados por empresas brasileiras, por sua vez, apresentaram
uma concepgao de que, por terem sido contratados por corpo-
racdes do pais no qual foram viver, devem adotar um estilo de
lideranga e de trabalho bastante alinhado aos padrdes locais.

Enquanto a expatriada voluntaria se vé trabalhando “para uma
empresa brasileira, como qualquer brasileiro” (EV20, holandesa,
mulher) e acredita que o conhecimento global ja esteja disponivel
na literatura e em cursos de MBA, o expatriado organizacional
entende que o fato de a empresa ser brasileira reflete uma ne-
cessidade de aprendizagem da cultura local, embora entenda
também que ¢ esperado que ele traga seu “conhecimento mais
global” (EO3, estadunidense, mulher) para ser compartilhado
com os demais empregados. Assim, chega-se a proposigao 8.
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Quadro 7

Adaptacado ao Trabalho: Fragmentos do Contetudo das Entrevistas por Tipo de Expatriado

EO

"Ja percebi que aqui as pessoas respeitam muito o lider.
Quando eu cheguei, percebi um sentimento das pessoas
de que eu arrumaria as coisas, parece que todos ficaram

um milagre. Tive que ajuda-los a ver que a solugao estava
P6  neles" (EO5, estadunidense, homem).

esperando pelas minhas instrugées, como se eu viesse fazer

EV

"Sempre havia desconfianga. As pessoas achavam
estranho um portugués querer morar no Brasil por vontade,
iniciativa propria. Alguns me perguntaram, brincando, é
claro, o que eu tinha feito de errado em Portugal. Eu tive
que ir mostrando que sou uma pessoa comum, como
qualquer brasileiro [...]. Eu tive que lutar pelo meu espago”
(EV11, portugués, homem).

"Aqui no trabalho as pessoas veem os expatriados como
salvadores. Eles nos respeitam como se féssemos uns
Messias" (EO21, finlandés, homem)

"No trabalho é que a gente tem que conquistar a confianga
das pessoas. Alguns desconfiam, acham que tem algo
errado em querer morar aqui, que eu nao dei certo 8"
(EV23, noruegués, homem).

os padrdes de trabalho brasileiros. Eles estdo em uma
empresa alema. Eu entendo que é preciso entender as
diferengas, mas eu vim para alinha-los com a cultura da
empresa" (EO12, alemao, homem).

"Eu ndo acho que eu tenha que estar todo o tempo seguindo

"Eles me contrataram porque queriam um americano que
pudesse fazer uma ponte entre a empresa e os funcionarios
brasileiros. [...] Eu consigo entender os dois lados e busco
conciliar isso na lideranga" (EV1, estadunidense, homem).

P7 - - = ,
"Nossa empresa € francesa, eu também, entdo muito do

meu tipo de gestéo é francés. A empresa estd em mais de

em valores de trabalho tipicos da Franca" (EO11, francés,
homem).

40 paises, ela precisa de unidade. Essa unidade € baseada

"Para me adaptar em relacéo ao trabalho eu precisei
conciliar o estilo de gestdo espanhol com o brasileiro. A
empresa € espanhola, mas eles deixaram claro que queriam
que eu mesclasse com o estilo brasileiro de trabalho"

(EV4, espanhola, mulher).

"Eles me trouxeram para compreender melhor a empresa,

a cultura, no fim eu acabo aprendendo muito sobre o jeito

brasileiro. Mas [...] eles também querem que eu traga

um pouco do que eu sei; trabalhei na internacionalizagao

de trés empresas, entdo eu também preciso trazer meu
P8  conhecimento mais global" (EO18, dinamarqués, homem).

"Eu sou holandesa e estou trabalhando para uma empresa
brasileira [...]. Eu € que tenho que aprender como as
coisas funcionam. O que eu tenho de conhecimento, de
competitividade ja esta nos livros, nos MBAs do Brasil.

Eu s6 preciso ser mais como uma brasileira" (EV20,
holandesa, mulher).

estadunidense, mulher).

"Para me adaptar no trabalho eu precisei aprender a conciliar
os padrdes de trabalho brasileiros com os americanos" (EO3,

"Um desafio foi absorver o jeito brasileiro de trabalho. A
empresa € daqui, 0 mercado € interno, os funcionarios sao
brasileiros, entdo eu tinha que ser um brasileiro também"
(EV7, francés, homem)

4.3.3. Proposigao 8

Em empresas brasileiras, enquanto EVs lideram sob a ori-
entagdo das praticas de trabalho locais, EOs tentam conciliar
as praticas competitivas internacionais com caracteristicas da
cultura local.

5. DISCUSSAO

O propdsito neste estudo foi diferenciar EOs e EVs, concei-
tual e empiricamente, ao examinar diferencas na adaptagdo de
individuos de ambos os grupos no Brasil. Os resultados ressal-
taram a importancia de separa-los conceitual e empiricamente,
uma vez que eles se mostraram com distintas caracteristicas
em termos das trés dimensdes de adaptacdo transcultural ado-

tadas neste estudo. As distingdes aqui encontradas somam-se
aos resultados de algumas pesquisas anteriores (INKSON et
al., 1997; SUUTARI e BREWSTER, 2000; PELTOKORPI e
FROESE, 2009) no sentido de revelar diferengas entre EOs
e EVs e, consequentemente, de ressaltar os riscos de tratar
expatriados sem considerar o tipo de expatriacao.

O apoio organizacional, recebido pelos EOs e ndo pelos
EVs, foi um aspecto essencial para a compreensao das dife-
rengas na adaptagdo entre os dois tipos de expatriados. Os dados
sugerem que no Brasil o apoio organizacional ¢ essencial para
que os expatriados superem a burocracia existente no pais. Esse
suporte também proporciona aos EOs a possibilidade de viver
em locais proximos aos centros de facilidade de servigos da
cidade. Sem o apoio de uma organizagao que arque com custos
de transferéncia e acomodacdo, EVs possuem desvantagem
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no processo de adaptacdo geral, que tende a ser superada a
propor¢ao que exploram o novo ambiente e aprendem a lidar
com as caracteristicas da vida urbana brasileira. Em razao das
diferencas nas motivagdes de ambos os grupos de expatriados
para a vivéncia no exterior (SELMER, 1998), pode-se entender
que EVs que decidiram, por questdes pessoais, mudar-se para
o exterior, possuem maior motivac¢ao para explorar o pais de
destino ao longo do tempo de vivéncia fora. Tal motivagdo os
faz buscar maior diversificagdo de opgdes de mobilidade pela
cidade e lugares de lazer e compras, por exemplo.

As diferencas identificadas quanto a adaptagao referente a
interagdo com locais parecem referir-se as distintas perspectivas
de tempo que os individuos de ambos os grupos possuem. EOs,
por possuirem um prazo determinado de permanéncia no exte-
rior (PELTOKORPI e FROESE, 2009), tendem a encarar essa
permanéncia em carater temporario, o que os faz adotar um com-
portamento social distinto do que adotariam em um ambiente no
qual tivessem planos de viver por tempo indeterminado. Dessa
forma, eles buscam criar um circulo previsivel de lugares e
contatos — geralmente outros expatriados — que lhes possibilitam
situagdes de interagdes suficientes para ndo se caracterizar um
isolamento completo. Ao mesmo tempo, consideram incomoda
a demanda social por interagdes pessoais com brasileiros. EVs,
por outro lado, tendem a adotar uma perspectiva permanente de
tempo e estabelecer uma vida social tdo sélida quanto as ja es-
tabelecidas em sua terra natal. As relagdes sociais preexistentes,
seja por relacionamentos amorosos, seja por amizade, também
parecem ser um fator que influencia a maior disposi¢ao de EVs
para interagir naturalmente com brasileiros. A demanda social,
também considerada intensa, nesse caso ¢ admirada.

A nacionalidade da empresa responsavel pela contratagao
do expatriado apresentou-se como um aspecto-chave para
a compreensdo das distingdes no que se refere a adaptacdo
quanto ao trabalho. Em empresas estrangeiras, enquanto EOs
lideram mais orientados pelas praticas de trabalho da empresa
de origem, EVs buscam conciliar praticas competitivas in-
ternacionais com caracteristicas da cultura local. J4 quando
trabalham para empresas brasileiras, o quadro altera-se: EVs
lideram sob a orientacdo das praticas de trabalho locais e EOs
tentam conciliar as praticas competitivas internacionais com
caracteristicas da cultura local. Assim, percebe-se que EOs
tendem a oferecer — e empresas estrangeiras a demandar —
praticas de gestdo e lideranga mais globais, ao passo que EVs
tendem a ser melhores alternativas, ¢ empresas brasileiras a
serem mais desejosas, para um estilo de gestdo mais alinhado
a cultura brasileira.

Independentemente da combinag@o entre origem da em-
presa e tipo de expatriado em questdo, ficou caracterizado que
a presenca de expatriados no pais ¢ essencial para a difusdao
da diversidade cultural nos ambientes de negécios. A cultura
organizacional brasileira, que hoje se encontra em um quadro
hibrido, transitério e em ressignificacdo — tipico de um perio-
do de mudanga caracterizado pela convivéncia entre tragos

pré-globalizacdo e tragos pods-globalizagdo (CHU e WOOD
JR., 2008) —, tem sua ressignificagdo em parte explicada pela
influéncia dos expatriados no pais. Eles, assim como os profis-
sionais brasileiros que atuam como expatriados no exterior,
sdo agentes que compartilham vivéncias, aprendem e ensinam
novos padroes de trabalhos que auxiliam na construgdo de
novos significados para praticas e modelos predominantes no
Brasil até o periodo pré-globalizagdo. Dada essa importancia
dos expatriados para a compreensao do ambiente de negdcios
internacionais do pais, a principal contribuigdo desta pesquisa
foi encontrar evidéncias empiricas no contexto brasileiro da
distingdo entre expatriados organizacionais ¢ voluntarios, sob
a Otica da adaptagdo transcultural. Diversos estudos tém, assim
como esta pesquisa, apresentado diferencas entre EOs e EVs.
Eles tém focado aspectos como varidveis demogréaficas indi-
viduais, como idade e género, motivagdo para a expatriagao,
colocagao profissional no pais de destino, decisdes de carreira,
apoio organizacional e remuneragao (INKSON et al., 1997;
SUUTARI ¢ BREWSTER, 2000; INKSON ¢ MYERS, 2003;
MYERS e PRINGLE, 2005; PELTOKORPI ¢ FROESE, 2009).
Este estudo apresentou outros aspectos, até entdo inexplorados,
referente as diferengas entre ambos os tipos de expatriados.
Apesar das evidéncias ja presentes na literatura, diversos
pesquisadores continuam tratando ambos os grupos de forma
homogénea, o que possivelmente conduz a resultados empiricos
falaciosos. Como ressaltam Peltokorpi e Froese (2009), a maio-
ria dos estudos sobre expatriados conduz uma argumentacgao
que se refere a expatriados organizacionais, mas sao realizados
empiricamente com uma mescla de EOs e EVs. O resultado
¢ uma confusdo conceitual que se reflete em recomendagdes
pouco confiaveis para a pratica de expatriagdo nas empresas e
desconfianca de pesquisadores que se veem diante de estudos
que ndo realizam tal distingdo conceitual e empirica.

6. CONSIDERAGOES FINAIS

Os resultados apresentados e discutidos permitem apontar
sugestdes para pesquisas futuras e para a pratica gerencial.
Uma limitacao constatada refere-se ao fato de nesta pesquisa o
fendmeno de interesse ter se restringido ao da adaptacao trans-
cultural dos expatriados. Outros temas recorrentes na literatura
sobre EOs, como expatriagdo de mulheres, influéncia do apoio
familiar e adaptagdo em casos de repatriagdo, por exemplo,
podem ser explorados em futuras pesquisas de forma a ampliar
a compreensao sobre possiveis distingdes entre EOs e EVs em
outros aspectos. Outra abordagem interessante seria estudar a
adaptagdo de expatriados brasileiros voluntarios e organizacio-
nais em outros paises. Além disso, recomenda-se também a
realizag¢@o de estudos quantitativos que mensurem possiveis
diferencas na adaptacao e em outras caracteristicas de EOs e
EVs no Brasil, o que seria util para conferir maior robustez a
critica aqui feita a respeito da inadequacao do tratamento dos
dois grupos de forma homogénea em pesquisas académicas.
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Em termos praticos, sugere-se que empresas atentem para
a oportunidade pouco explorada de recrutar e selecionar EVs
como alternativa para internacionaliza¢ao da forca de trabalho.
Embora o Brasil se localize geograficamente distante dos paises
dos quais costuma originar-se a maioria dos expatriados, o pais
tem crescido em importancia como ambiente hospedeiro de
estrangeiros qualificados para compor a forca de trabalho de
empresas com sede ou filiais em terras brasileiras (BROOK-
FIELD GLOBAL RECOLOCATION SERVICES, 2011). A
contratagdo de EVs, que, por ndo envolver “pacotes de expa-
triacdo” (BROOKFIELD GLOBAL RECOLOCATION SER-
VICES, 2011), ¢ menos dispendiosa financeiramente que a de
EOs (PELTOKORPI e FROESE, 2009), se apresenta como uma
opcao adicional vantajosa a expatriacdo organizacional para
empresas multinacionais que desejam contar com executivos
de origem internacional em suas sedes. O fato de apresentarem
maior facilidade em termos de interagao com locais e de con-
ciliagao entre modelos de gestao culturais brasileiros e globais
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ABSTRACT

The adaptation of organizational and voluntary expatriates: similarities and differences in the
Brazilian context

Though expatriation has become common in today's corporate world and the majority of expatriates are self-ini-
tiated rather than assigned by business organizations to work abroad, many authors have treated these two groups
of expatriates (self-initiated and organizational) as homogeneous. The objective of this study was to differentiate,
conceptually and empirically, self-initiated and organizational expatriates, by examining differences in the adaptation
of'individuals from both groups in Brazil. The study was qualitative, conducted through semi-structured interviews
with 21 organizational and 24 self-initiated expatriates living in Brazil, using content analysis. The theoretical
perspective adopted in this study was the model of transcultural adaptation of expatriates of Black, Mendenhall
and Oddou (1991). The results emphasize the importance of a conceptual and empirical separation of the two
types of expatriates, as they showed different characteristics in the three dimensions of transcultural adaptation
used in this study. For Human Resources professionals that work with expatriation processes, the authors suggest
that self-initiated expatriates are an advantageous option for the creation of a global workforce, since they tend to
adapt better than the organizational ones. For academics, the authors recommend that both types of expatriates be
considered in future research, given their specificities

Keywords: organizational expatriates, self-initiated expatriates, transcultural adaptation.

RESUMEN

Adaptacion de empleados expatriados por determinacién de la organizacion y de expatriados
voluntarios: similitudes y diferencias en el contexto brasilefio

Aunque las expatriaciones se hayan vuelto comunes en el mundo empresarial de hoy y la mayoria de los expatriados
sean voluntarios, y no asignados a trabajar en el extranjero por organizaciones empresariales, muchos autores han
tratado a esos dos grupos de expatriados (por determinacion de la organizacion y voluntarios) de manera uniforme.
En este trabajo, el objetivo fue diferenciarlos tanto conceptual como empiricamente, al examinar las diferencias
en la adaptacion de los individuos de ambos grupos en Brasil. Se realizé un estudio cualitativo por medio de en-
trevistas semiestructuradas, estudiadas por medio de analisis de contenido, con 21 expatriados por determinacion
de la organizacion y 24 expatriados voluntarios que residen en Brasil. El marco teérico utilizado en el estudio fue
el modelo de adaptacion transcultural de Black, Mendenhall y Oddou (1991). Los resultados permiten subrayar la
importancia de la distincion conceptual y empirica entre ambos tipos de expatriados, dado que presentaron diferentes
caracteristicas en aspectos referentes a las tres dimensiones de adaptacion transcultural adoptadas en este estudio.
A los profesionales de Recursos Humanos que trabajan con expatriacion, se presenta al expatriado voluntario
como una opcion ventajosa para la formacion de una fuerza laboral global, ya que ellos tienden a adaptarse mejor
que los expatriados por determinacion de la organizacidon. A los académicos, se recomienda tener en cuenta los
dos tipos de expatriados en sus especificidades en futuras investigaciones.

Palabras clave: expatriados por determinacion de la organizacion, expatriados voluntarios, adaptacion transcultural.
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