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RESUMO

Com a abertura das barreiras comerciais, as organizacdes tendem a expandir 0s
seus negécios, adotando estratégias voltadas ao ambiente internacional. Muitas
empresas podem ter, ao mesmo tempo, plantas em varios lugares do mundo,
buscando com isso serem competitivas e inovadoras. Uma empresa pode decidir
enviar a outro pais seu proprio funcionéario, conhecido na literatura como expatriado
organizacional. Mas ha varios registros na literatura sobre expatriados
organizacionais que ndo se adaptaram a um novo pais, gerando custos adicionais
para as empresas e dificultando a internacionalizacdo das empresas. Por outro lado,
h& trabalhos que destacam a oportunidade de aproveitamento do expatriado
voluntario em unidades internacionalizadas. Esta pesquisa teve como objetivo
agregar conhecimento ao tema expatriacdo, ao buscar identificar se a cultura do
pais anfitrido influencia o cumprimento do contrato de trabalho do brasileiro
expatriado organizacional e do voluntario em organizagbes sediadas em outros
paises. A pesquisa foi realizada por intermédio de levantamento, conduzido junto a
expatriados brasileiros que cumpriram seus contratos de trabalho em outro pais e
agueles que ndo cumpriram. Como resultado concluiu-se — para a amostra
pesquisada — que a cultura do pais anfitrido ndo foi declarada pelo entrevistado
voluntario ou organizacional como o principal fator que tenha exercido influéncia
sobre o0 ndo cumprimento do seu contrato de trabalho; foram apontados apenas
fatores de ordem pessoal ou relacionados a familia do expatriado que ficou no
Brasil. Foi possivel depreender porém a partir de outras informacdes que o idioma
pode ter sido o aspecto cultural do pais anfitrido que tenha prejudicado a adaptacéo
do expatriado voluntario e o cumprimento de seu contrato.

Palavras-Chaves: Internacionalizacdo, Expatriacdo, Cultura, Expatriado
Organizacional, Expatriado Voluntario.



ABSTRACT

With the e end of trade barriers, organizations tend to expand their business,
adopting strategies in order to expand into the international environment. Many
companies may have plants in various parts of the world simultaneously, in this way
seeking to be competitive and innovative. A company may decide to send his own
employee to another country in the process known in the literature as organizational
expatriation. But there are multiple records in the literature about organizational
expatriates that have not adapted to a new country, generating additional costs for
businesses and hindering the internationalization of companies. On the other hand,
there are studies that highlight the opportunity of using expatriate volunteers in the
internationalization expansion. This research aims to add knowledge to expatriation,
to seek to identify whether the culture of the host country influences the performance
of the Brazilian expatriate and of the organizational volunteer in organizations based
in other countries. The research was conducted via survey, using Brazilian
expatriates who fulfilled their work contracts in other countries and those who have
not fulfilled them. As a result, it was concluded - in the sample investigated — that the
culture of the host country was not declared by the interviewee or organizational
volunteer as the main factor that has exercised influence over the breach of the
contract by the employee; the main reason indicated was related to personal factors
or family left in Brazil. It was possible to be seen, however, that the language barrier
may have been the most important cultural aspect of the host country that has
hindered the adaptation of expatriate volunteer and the fulfillment of his contract.

Keywords: Internationalization, Expatriation, Culture, Expatriate Organizational,
Expatriate Volunteer.
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1 INTRODUCAO

1.1 Contextualizacao

A globalizacdo pode ser tratada como um fendmeno social e que ocorre em
escala mundial, integrando economia, sociedade, cultura e politica de diversos
paises. Com a queda das barreiras das barreiras entre os paises, as organizacfes
deixam de ser locais e passam a ser mundiais; suas plantas ndo se localizam mais
somente em um pais, mas espalham-se pelo mundo, para atender a demanda por
seus produtos ou servi¢os. Neste caso muitas empresas decidem-se pela estratégia
da internacionalizacdo para expandirem seus negocios.

A multinacionalizacdo produziu uma onda migratéria em muitos mercados
emergentes (TANURE; BARCELLOS; CYRINO, 2006 apud ARAUJO, CRUZ;
MALINI, 2011). Esse fenbmeno, juntamente com a crescente especializacdo do
mercado de trabalho ao longo das Ultimas décadas, vem exigindo o deslocamento
de muitos profissionais para outros lugares no exterior. Muitos desses profissionais
sdo enviados pela propria empresa (expatriados organizacionais) para locais onde
mantém outras plantas, mas muitos emigram voluntariamente para lugares mais
desenvolvidos, a procura de um crescimento profissional mais rapido na sua
carreira. O fendmeno da globalizacdo tem feito com que brasileiros emigrem para
outros paises a procura de novas oportunidades de trabalho em organizacdes no
exterior e melhores condi¢des de vida (GOZA, 1992; TUNGLI; PEIPERL, 2009 ).

Na expatriagdo organizacional, muitas vezes, ndo é levado em consideracéo,
nem por parte das organizacdes nem por parte das pessoas recrutadas, que, por se
tratar de outro pais, tudo pode ser diferente, desde o idioma, cultura, valores, rituais
e varios outros fatores aos quais esses trabalhadores terdo que se adaptar para
suportar permanecer no pais pelo tempo pré-determinado, além disso, a
transferéncia para outro pais pode representar o rompimento/adiamento de projetos
pessoais dos colaboradores. Na maioria das vezes, tanto empregador quanto
empregado esquecem que o individuo pode ndo se adaptar aguele ambiente novo,
no qual é literalmente jogado, sem nenhum preparo fisico, mental ou social
(SEBBEN, 2009a). Muitas vezes, os individuos tém dificuldades para se adaptar a
essa nova realidade e se desenvolver no seu trabalho, havendo efeitos estressores

e muitos outros fatores que irdo influencia-los, ndo somente no seu local de servico,
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mas no dia a dia por serem pessoas estranhas a comunidade, vivendo em um
ambiente completamente diferente daquele no qual foram criadas (GOZA, 1992).

Por outro lado, ha individuos que decidem espontaneamente, trabalhar em
outro pais. Lee, (2005, p.173 apud ARAUJO; CRUZ; MALINI, 2011, p.5) define
expatriado voluntario como “...] qualquer pessoa que é admitida sob bases
contratuais no exterior, e nao transferida por uma organizagao”.

De acordo com estudiosos do assunto, expatriados voluntarios tém se tornado
pessoas atrativas para as organizacles, representando oportunidades estratégicas
para que sejam encontrados talentos com o perfil desejado (JOKINEN; BREWSTER,;
SUUTARI, 2008). Assim, entendem que a vantagem estratégica em contratar um
expatriado voluntario estd na diminuicdo dos custos e riscos de uma expatriacdo
organizacional, pois essas pessoas tém demonstrado facilidade maior de adaptacéao,
tanto na organizacdo quanto no pais, contrastando com o0s expatriados
organizacionais (INKSON; PRINGLE; BARRY, 1997 apud ARAUJO; CRUZ; MALINI,
2011).

1.2 Formulagao do Problema

Por diversos motivos, as organizacbes se internacionalizam. Quando se
decidem por essa estratégia, deparam-se com a questédo de contratacdo de pessoas
para ocuparem seus cargos, desde gerenciais até operacionais. A contratacdo pode
ocorrer a partir de expatriados organizacionais que a empresa leva consigo de sua
matriz, ou de expatriados voluntérios.

Uma organizacdo brasileira, ao se internacionalizar, levara ao pais anfitrido a
sua cultura interna amalgamada pela cultura do Brasil. Colaboradores dessas
organizacdes, quando expatriados, poderdo ndo se adaptar a cultura do novo pais,
gerando custos e problemas para os gestores da organizacdo. E nesse cenario, 0
expatriado voluntério brasileiro pode ser encarado como um colaborador relevante
para a organizacao brasileira internacionalizada.

Diante do exposto, o problema da presente pesquisa consiste em responder a
qguestao: a cultura do pais anfitrido influencia o cumprimento do contrato de trabalho

do expatriado?
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A pesquisa tem como foco os profissionais brasileiros, expatriados
voluntarios e organizacionais, independentemente das fung¢des exercidas no outro
pais.

Quanto a hipdtese da pesquisa, tem-se que a cultura do pais anfitrido
influencia o cumprimento do contrato de trabalho do expatriado, seja este voluntario

ou organizacional.

1.3Justificativa

Na revisdo de literatura foram encontrados trabalhos que buscaram conhecer
o que influencia a adaptacdo do expatriado organizacional ao novo pais, tendo sido
apontados fatores de ordem cultural (cultura do pais e cultura organizacional),
familiar, e pessoal. Outros trabalhos focalizaram a dificuldade de readaptacéo
desses expatriados ao ambiente de onde partiram (KUBO, 2013; SEBBEN, 2009a;
NUNES; VASCONCELOS; JAUSSAUD, 2008; KUBO, 2001).

Muitos autores tém reconhecido a necessidade de novos estudos sobre
expatriados voluntarios e organizacionais. Ainda outros mostram que os expatriados
voluntarios constituem-se em um grupo muito pouco lembrado no mercado de
trabalho e na academia. No Brasil, 0 desconhecimento € ainda maior, pois conforme
mostram Araujo, Cruz e Malini (2011) néo foi identificada pesquisa brasileira alguma
gue tivesse como objeto de estudo os expatriados voluntarios.

Em busca realizada pelo pesquisador nas bases de dados nacionais e
internacionais sobre estudos referentes ao expatriado voluntario, pouca coisa foi
encontrada, o que mostra a importancia de se tratar este tema.

Conforme citado por Sebben (2009a, p. 78), a respeito do expatriado
organizacional: “[...] € surpreendente 0 qudo pouco vem se desenvolvendo em
termos de pesquisas cientificas na intencdo de compreender o sucesso desses
expatriados”. Ainda a mesma autora afirma que entre 0s anos de 1984 e 1988 a
Academy of Management Review apresentou apenas 1% de artigos voltados para o
tema e em nenhum deles havia teorias consistentes que pudessem balizar os
trabalhos. Adicionalmente, Sebben(2009a) cita que numa pesquisa avancada,
dentre artigos académicos sobre o assunto, editados entre os anos 2000 e 2009,

guase nada foi encontrado sobre o problema proposto nessa pesquisa.
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Outro aspecto que justifica direcionar a pesquisa também para o expatriado
voluntario € que nem sempre o funcionario com melhor desempenho é o melhor
preparado para enfrentar os desafios de uma grande transformacao. Karr (2009)
aponta que o sucesso de uma mudanca internacional, em razéo do trabalho, esta no
suporte prestado ao funcionario e a sua familia. Para a empresa, o custo de um
expatriado organizacional chega a ser trés vezes superior ao de um expatriado
voluntario (SEBBEN, 2009a; KARR, 2009), por isso tem sido grande o interesse das
organizacdes em contratar e desenvolver expatriados voluntarios, Para Jokinen,
Brewster e Suutari (2008), a expatriagcdo voluntaria representa uma vasta
oportunidade para que organizagbes encontrem talentos com o perfil global
desejado, diminuindo consideravelmente os custos e riscos de adaptacdo de uma

expatriacdo organizacional.

1.4 Objetivo

O objetivo geral desta pesquisa € analisar se a cultura do pais anfitrido
influencia o cumprimento do contrato de trabalho do expatriado.
Os resultados da presente pesquisa poderdo servir para auxiliar gestores

organizacionais na implementacao de estratégias de internacionalizacao.

1.5 Objetivos Especificos

Para alcancar o objetivo geral sdo propostos 0s seguintes objetivos
especificos:

— Realizar pesquisa bibliografica sobre os temas: estratégia corporativa,
cultura, cultura nacional e expatriacao.

— Conhecer aspectos da cultura do pais anfitrido que tenham sido bem ou
mal avaliados pelos expatriados.

— Conhecer a avaliacdo global feita pelo expatriado, da experiéncia de
trabalho internacional.

— Conhecer 0os motivos que levaram o expatriado a ndo cumprir o contrato de

trabalho no pais anfitrido.
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— Conhecer a motivacdo do expatriado voluntario para trabalhar em outro

pais.

1.6 Organizag&o da Dissertacao

A dissertacéo esta dividida em oito capitulos. No primeiro capitulo constam o
tema, o problema de pesquisa, 0s objetivos e a justificativa.

Nos capitulos 2, 3, 4 e 5 serdo apresentadas teorias que deram suporte a
pesquisa, a saber: Internacionalizagao, Expatriacdo, Cultura e Cultura Brasileira.

No capitulo 6 serd apresentada a metodologia utilizada na conducdo da
pesquisa e no capitulo 7 serdo apresentadas as analises dos dados coletados. Por

fim, no ultimo capitulo serdo apresentadas as consideracdes finais.



2 REFERENCIAL TEORICO

Esta pesquisa tem como pilares de sustentacdo tedrica a Teoria da
Internacionalizacdo, Expatriacdo, Cultura e Cultura Brasileira que passamos a

apresentar a seguir.

2.1 Internacionalizacdo de empresas

Segundo Costa (2009, p. 34) “[...] a estratégia € a base sobre a qual séo feitos
planos, prioridades s&o estabelecidas e modificadas, a comunicacdo externa e
interna é estruturada, os riscos sao gerenciados [...]. A empresa define o seu nivel
de competitividade por intermédio das estratégias estabelecidas, sejam elas de curto
ou longo prazo. Para Ansoff e McDonnell (1993, p. 67), estratégia € um “[...] conjunto
de regras de tomada de decisdo para orientagdo do comportamento de uma
organizacao”.

Quinn (1986) afirma que quando uma estratégia € bem formulada, os
gestores terdo facilidade de ordenar e alocar 0s recursos de uma empresa,
baseando-se em suas competéncias e deficiéncias internas.

Segundo Mintzberg et al. (2003, p.78):

Estratégia empresarial € o padrao de decisbes em uma empresa,
gue determina e revela seus objetivos, propdésitos ou metas, produz
as principais politicas e planos para alcancar as metas, define as
areas de negocios em que a empresa ira atuar, o tipo de organizagéo
econdbmica e humana que é ou pretende ser e a natureza da
contribuicdo econdmica e ndo econémica que pretende fazer a seus
acionistas, empregados, clientes e comunidades.

De maneira geral o termo estratégia busca demonstrar os propdésitos das
organizacdes e seu alcance em longo prazo; estabelece uma vantagem competitiva
frente as suas concorrentes e qual o tipo de organizacdo econdmica pretende ser.
J4 a estratégia corporativa tem como objetivo definir a maneira pela qual uma
determinada empresa ira competir em um determinado negoécio (FERREIRA, 2012;
GHEMAWAT, 2000).

Existem varias estratégias que uma organizacdo pode utilizar para expandir
seus negoécios. Embora ndo seja um fendmeno recente, somente a partir dos anos

1990 que a Iinternacionalizacdo se tornou uma opcao estratégica para as
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corporacbes. Em vez de ficarem lutando pelos mesmos clientes, as empresas que
se internacionalizam decidem buscar novos clientes espalhados por todo o mundo.

Mostrando a importancia da internacionalizacdo como estratégia para as
organizacdes, Boone e Kurtz (1998) relatam que este fenbmeno permite as
corporagdes explorar novas oportunidades de mercados emergentes em outros
paises, tém novas oportunidades tanto para a sua produgcdo como para a sua
distribuicdo de bens e servigos, diminuindo assim seus custos operacionais e
aumentando a sua lucratividade e competitividade.

A partir as ultima década do século XX, com a abertura econémica comercial
do mercado brasileiro e o avanco da globalizagdo, as organiza¢cbes brasileiras
comecaram a buscar novos mercados, que podem estar localizados em qualquer
parte do mundo (ORSI; GOES, 2006). Empresas ou corporacdes que até entdo
ofereciam seus produtos ou servicos localmente se internacionalizaram, ou seja,
mantiveram sua sede no Brasil e envolveram-se com mercados de outros paises por
meio de diferentes modos de entrada, conforme mostra Oliveira (2012), que cita a
possibilidade de uma organizacéo optar pela exportacdo; pela compra de empresas;
e estabelecer fusdes ou aliangas com empresas, dentre outras.

No entender de Oliveira (2012), quando uma organizacdo se decide pela
aquisicdo de uma outra empresa localizada fora de seu pais, ela esta procurando
barrar sua entrada no setor em que atua, ou no caso de esta ja ter entrado no
mercado, nao deixa-la crescer. Esse mesmo autor aponta que a estratégia de venda
(exportacdo) pode acontecer quando a organizacao esta passando por um periodo
de recessao, e neste caso, pode ser necessario que o grupo se desfaca de uma
empresa ou mais; ja as fusbes sao para que as duas empresas que se juntam
possam ganhar mais forca perante os concorrentes em seu setor; a alianca de
empresas ocorre quando duas ou mais empresas formam parcerias alicercados em
varios objetivos, tais como melhorar as financas, aumentar as vendas, etc.

Quando uma empresa se decide pela internacionalizagdo, ela esta
procurando atingir determinados objetivos estratégicos, tais como aumentar 0 seu
volume de negdcios, ou ainda se aproximar mais de seus consumidores o que fara
com que possa atender um numero maior deles.

Vianna e Futuro (2012) mostram alguns fatores motivadores que levam as
empresas a se internacionalizarem, tais como acompanhar seus maiores clientes,

busca de aprendizagem e aquisicdo de competéncias para terem condi¢cdes de
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atuarem no cenario internacional, e a formacao dos novos blocos econémicos, como
o0 MERCOSUL.

Com o aumento do seu volume de negdcios, a organizacdo pode tornar-se
muito mais competitiva em novos negoécios que ainda ndo sao tdo explorados pelos
concorrentes e ainda deixar de ser vulneravel perante os mesmos. A diversificacdo
de seu publico alvo e de seus produtos ou servigos faz com que a empresa se torne
muito mais forte perante os concorrentes (ANSOFF; McDONNELL, 1993).

Além das novas oportunidades de negaocios, a abertura dos mercados trouxe
também um aumento da intensidade da competicdo entre as organizacfes e as
incertezas oferecidas pelo ambiente externo. As empresas buscam obter vantagem
competitiva por intermédio de suas estratégias. Entende-se por vantagem
competitiva a obtencdo de resultados consistentemente superiores aos da
concorréncia.

No estudo do fendmeno da internacionalizacdo, h& trés correntes:
comportamentalista; econdmica; e estratégica. O quadro 1 a segquir tipifica essas

correntes:

QUADRO 1: Teorias da Internacionalizacéo

Categorias Tipos

Teorias econbmicas Paradigma eclético
Hipétese do ciclo de vida dos produtos
Teoria do poder de mercado

Teorias comportamentais Modelo da escola de Uppsala
Rede de trabalho (Networks)

Teorias estratégicas Comportamento estratégico
Recursos e competéncias (Resource based
view)

Fonte: Vianna e Futuro (2012, p.87)

Na abordagem econdmica, segundo Paiva e Hexsel (2005), o paradigma
eclético aborda a questdo de se instalar unidades de negocios em outros paises,
mostrando que estas escolhas devem ser racionais. Ja a hipotese do ciclo de vida
dos produtos, segundo Vianna e Futuro (2012), baseia-se na proposta de que a
producdo de um bem poder& ser deslocada para outro pais menos desenvolvido, no
qual o produto seja inovador. Por fim, para a teoria do poder de mercado, a
empresa buscaria posi¢cdes de quase monopdlio, criando barreiras a entradas aos
novos competidores (CARNEIRO; DIB, 2007).
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Na abordagem comportamental, a teoria de networks tem como base tomar
a decisdo de seguir outros participantes que ja estdo na rede de trabalho, ou ainda
podera se relacionar em novas redes. Ainda nesta abordagem tém-se a teoria de
Uppsala (HILAL; HEMAIS, 2003).

Por volta de 1960, na Universidade de Uppsala, comecaram 0s primeiros
estudos sobre internacionalizacdo desta escola. Na teoria 14 desenvolvida, a
internacionalizacdo € um processo, e 0 conhecimento sobre o0 mercado em que se
pretende atuar é adquirido gradualmente, levando-se em consideracdo a diferenca
cultural existente entre o pais origem da empresa e aquele em que se pretende
operar. Baseando-se nesta teoria, a tomada de decisdo de internacionalizar provém
da necessidade do crescimento da propria empresa, que ao ver saturado o mercado
doméstico e tendo suas oportunidades de crescimento e lucratividade diminuidos,
decide-se pela busca de novos locais para se expandir (HILAL; HEMAIS, 2003).

Nesta teoria, quando uma organizacado se decide pela internacionalizagao,
primeiramente, por falta de conhecimento do mercado externo e de sua cultura,
comeca a realizar transacfes comerciais com mercados proximos onde a diferenca
cultural ndo é tdo grande. Somente depois de adquirir 0 conhecimento necessario é
a empresa se dispde a ingressar em mercados mais longinquos, ou seja,
normalmente uma empresa comeca a exportar para um pais através de um agente,
depois estabelece uma filial de vendas e, por fim, quando vislumbra uma
oportunidade é que ira iniciar a producdo no pais (JOHANSON; VAHLNE, 1977).

HILAL e HEMAIS (2003, p.111) apontam que:

A sequéncia de modos de operacao se inicia com um envolvimento leve,
geralmente representado por exportacdo direta, quando se tem a
oportunidade de adquirir conhecimentos sobre o novo mercado. O
envolvimento se aprofunda a partir do aumento desses conhecimentos e da
melhoria dos canais de informacéo, podendo a firma chegar a um alto
envolvimento, representado pelo estabelecimento de subsidiarias no pais
estrangeiro. A sequéncia na selecdo de mercados abrange a entrada
sucessiva em mercados cada vez mais psiquicamente distantes, a medida
gue a firma ganha experiéncia com operacdes estrangeiras.

As empresas mantém, cada vez mais negocios em mercados psiquicamente
distantes, ou seja, cada vez mais distantes da sua sede. Por se tratar de um
processo evolutivo, a organizagdo ird adquirindo conhecimento e habilidade

suficientes para avaliar novas oportunidades de negdcios em paises psiquicamente
mais distantes (JOHANSON; VAHLNE, 1977; GHEMAWAT, 2001).
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Na abordagem estratégica, uma organizacdo busca vantagem competitiva
perante as demais empresas, podendo se utilizar de varias estratégias para obté-la.
(VIANNA; FUTURO, 2012).

Outra teoria dessa corrente que busca explicar a internacionalizacédo € a
Resource Based View (Visdo Baseada em Recursos - RBV) em que séo
relacionadas a vantagem competitiva aos atributos internos diferenciadores da firma.
No ambito das teorias da internacionalizacdo, a RBV faz parte das teorias
estratégicas.

A RBV é baseada no entendimento de que a fonte de vantagem competitiva
estd fundamentada nos recursos fisicos e também nos intangiveis e invisiveis, nos
financeiros e nas competéncias desenvolvidas pela firma (BARNEY, 1991). De
acordo com Teece, Pisano e Shuen (1997, p. 510), para a RBV, o que “[...] uma
firma pode fazer ndo é apenas em funcao das oportunidades que ela encontra, mas
depende também, e prioritariamente, do que ela pode controlar e desenvolver
internamente”.

Adicionalmente, Penrose (1959 apud NUNES; VASCONCELOS;
JAUSSAUD, 2008) argumenta que uma empresa deve ser vista como uma estrutura
administrativa; seu objetivo € coordenar atividades que envolvem tanto individuos
quantos grupos, e dentro destes recursos ha aqueles que sdo considerados
produtivos e outros fisicos e humanos.

Segundo Barney (1991), a vantagem competitiva de uma organiza¢cdo no
presente pode deixar de sé-la no futuro, caso outros consigam copia-la, a ndo ser
que a organizacdo desenvolva uma vantagem competitiva sustentavel, a partir de
caracteristicas dificeis de serem praticadas pelos competidores. Para conquistar
uma vantagem competitiva sustentavel ha quatro categorias de recursos
fundamentais, ou capitais de diferentes ordens: financeiro, fisico, humano e
organizacional.

Ha4 de se destacar que, para o sucesso de uma empresa multinacional
segundo Hofstede (199, p. 261), é necessario pessoas adequadas para gerir com
habilidades os cargos, “[...] independente da sua nacionalidade, impregnam a cultura
da corporacdo, multilingues, procedentes de diversos meios profissionais e
habituados a viver e trabalhar em culturas estrangeiras”. O recrutamento destes

individuos é um grande desafio das empresas multinacionais.
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Dentre os aspectos que compdem a distancia psiquica, serd dada énfase,
em capitulo posterior, a distancia cultural, com base prioritariamente nos estudos de
Hofstede.

Ghemawat (2001) cita quatro dimensdes de distancia que devem ser
levados em consideracdo antes de uma empresa decidir-se pela estratégia de
internacionalizacdo, a saber: a distancia cultural, administrativa, geografica e
econbmica. Segundo esse autor, a cultura de um pais exerce forte influéncia sobre
empresas gque se instalam em outros paises. Devem ser levadas em consideracao
as diferencas religiosas, raca, normas sociais e a linguagem, fatores que criam
distancia entre os paises envolvidos. Alguns destes fatores podem facilmente ser
percebidos e compreendidos, mas outros, tais como as normas sociais que guiam 0s
individuos, nem sempre sao facilmente notados.

A segunda dimensdo é a distancia administrativa ou politica. O historico
politico entre os dois paises podera influenciar o comércio entre eles. Muitos
governos criam barreiras para inibir a concorréncia e proteger as industrias
nacionais. Por isto deve ser levado em consideracdo o relacionamento politico e
administrativo existente entre os paises antes de se decidir pela internacionalizacao.

Quanto a distancia geogréafica, Ghemawat (2001) ressalta que ndo é apenas
0 quanto o pais esta longe em quilébmetros e sim o préprio tamanho fisico do pais, a
forma de acesso e sua infraestrutura em transportes e comunicagoes.

Em relacdo a distancia econémica, esse mesmo autor sugere que a riqueza
ou a renda dos consumidores pode ser muito diferente daquela do pais de origem da
empresa, e entender e compreender o comportamento do novo consumidor podera
ser um fator importante para o sucesso de uma empresa em outro pais, conforme se

pode observar no Quadro 2, a seguir.

QUADRO 2: Atributos que criam a distancia

‘ Distancia Cultural ‘ Distancia Distancia Distancia Econbmica
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Administrativa

Geogréfica

Linguas diferentes

Diferentes etnias;
falta de elos em
redes sociais ou
étnicas.

Religides diferentes

Diferentes normas
sociais

Auséncia de lagos
coloniais.

Auséncia de associacéo
monetaria ou politica
compartilhada.

Honestidade politica

Politicas
governamentais

Fraqueza institucional

Afastamento fisico
Falta de uma
fronteira

Falta de acesso de
mar ou Rio
Tamanho do pais
Elos fracos de
transporte ou
comunicacao
Diferencas em
climas

Diferengas na renda do
consumidor
Diferengas nos custos
e qualidade de:
—Recursos naturais
—Recursos financeiros
—Recursos humanos
— Infraestrutura
—Entradas
intermediarias
—Informacgéo ou
conhecimento

Fonte: Retirado de Ghemawat, (2001, p.38)

Qualquer que seja a motivacdo para a internacionalizacdo e estratégia de
entrada escolhida, as organizacdes dependerdo de funcionarios de varios niveis
para conseguir alcancar os seus objetivos. Os colaboradores que irdo atuar em outro
pais poderdo ser recrutados internamente na prépria empresa ou contratados no
pais anfitrido.

Independentemente da forma de recrutamento de recursos humanos para
atuacdo em outro pais, é importante que sejam conhecidos aspectos da cultura do

pais anfitrido que possam interferir no cumprimento nos contratos de trabalho.
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3 EXPATRIACAO

O tema expatriacdo, segundo Nunes, Vasconcelos e Jaussaud (2008, p. xvi),
“[...] se insere também em um contexto mais amplo ligado a gestdo estratégica de
pessoas ou gestdo estratégica de pessoas por competéncias e a Teoria dos
Recursos da Firma (Resource Based View)’. Nesse caso, sd0 as pessoas 0S
principais ativos de uma organizagcao e, portanto, necessitam de investimento para
continuar crescendo. Ainda esses autores destacam que a expatriagcdo seria “[...]
formadora de ‘agentes de mudanga’ ou individuos que iriam ao exterior, passariam
por toda uma adaptacdo a uma nova cultura, a uma nova organizagao, [...]".

Torna-se cada vez mais comum a possibilidade de se desenvolver carreiras
internacionais; com isso, ha a possibilidade de transferéncia de executivos para
outros paises. A adaptacdo a um novo pais e a uma nova cultura, conforme citado
por Hofstede (1991) e Black; Mendenhall e Oddou (1991), pode ser uma tarefa
dificil, pela grande resisténcia do ser humano para desenraizar-se de sua cultura e
adaptar-se a um novo contexto. Davel e Vergara (2010) e Black, Mendenhall e
Oddou (1991) com base em varios autores, citam clima, geografia, politica, habitos
alimentares, idioma, enfim tudo o que se refere a um novo modo de vida e que
podera fazer um expatriado sentir-se bastante desconfortdvel em outro pais.
Adicionalmente, os profissionais expatriados precisam ainda administrar o lado
psicoldgico e o estresse de fazerem parte de outro local.

A seguir, no Quadro 3, apresentam-se conceitos de expatriacdo e expatriado,
encontrados na literatura pesquisada sobre o assunto.

QUADRO 3 — Conceitos de Expatriacdo e Expatriado

AUTORES CONCEITOS

Araujo, Cruz e Malini (2011, | “Expatriados sao profissionais enviados por multinacionais ao

p. 5) exterior para ocupar um cargo especifico ou trabalhar pelo alcance
de uma meta”.

Tung (1998) Expatriacdo é processo pelo qual o individuo é conduzido a
trabalhar em uma nova organizacéo

Nunes, Vasconcelos e “Estratégia ligada a um modelo de gestdo de pessoas que visa

Jaussaud (2008, p. 15) desenvolver nos executivos e (gerentes da organizagédo
competéncias préprias ao chamado executivo global”.

Certo (2003) Expatriados sdo os membros da organizacdo que vivem e

trabalham em pais no qual eles ndo tém cidadania.
Fonte: Elaboracéo do autor a partir das referéncias mencionadas.
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Para que um processo de transferéncia de um pais para outro e de uma
organizacdo para outra seja satisfatorio, segundo Sebben (2009a) e Karr (2009)

deve-se seguir cinco etapas:

1. Escolha: ao fazer a escolha de ir trabalhar em outro pais, o individuo
deve avaliar ndo somente os problemas que ira enfrentar, mas também os
custos financeiros e pessoais, 0s beneficios que terd e as condi¢bes que a
empresa ofereceu para o convencer da sua mudanca. Nessa fase da
escolha algumas empresas preocupadas com o0 bem-estar do seu
funcionario e sua adaptacdo ao novo ambiente oferecem-lhe antes de sua
deciséo sobre a transferéncia, a possibilidade de visitar o pais e ficar alguns
dias com a intencdo de familiarizacdo e para que possa sentir 0s primeiros

impactos da cultura do pais anfitrido.

Referindo-se ao processo de escolha por parte da empresa, Guiguet e Silva
(2003) destacam que quando uma empresa toma a decisdo de recrutar e selecionar
pessoas interna ou externamente para que sejam expatriadas, deve levar em
consideracao algumas qualidades, tais como: se o profissional possui conhecimento
do idioma do pais para onde ir4 ou até mais do que um idioma, suas habilidades e
experiéncias profissionais comprovadas; caso seja da propria empresa, se existe
uma boa relacdo de confianca entre empregado e empregador, um bom
conhecimento das regras e politicas da organizacdo de que ira fazer parte e
habilidades especificas a execucédo de procedimentos particulares.

As organizacbes buscam essas qualidades nos profissionais a fim de ter
pessoas com um perfil profissional com facilidade de adaptacéo ao novo pais. Para
que haja sucesso nessa escolha é necessario que as organiza¢des usem técnicas e
ferramentas especializadas no momento da selecdo, possibilitando assim detectar
guais sdo os candidatos que tém as caracteristicas e qualidades necessarias para
terem sucesso na expatriacdo. Quando as empresas fracassam na seleg¢édo, o
resultado € o retorno antecipado dos profissionais ao seu pais de origem
(SCULLION; BREWSTER, 2001). O principal fator de sucesso analisado pelas
organizacfes em uma expatriacdo é a adaptacdo do funcionério ao pais ao qual foi
enviado. A livre escolha de viver a experiéncia, segundo Cerdin (2000 apud

GUIGUET; SILVA, 2003), é fator positivo para 0 sucesso de uma expatriacao,
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enquanto o estresse, problemas de saude e conflitos em familia compdem um dos

principais motivos do ndo cumprimento do contrato. (TUNGLI; PEIPERL, 2009).

2. Desligamento do pais de origem: nessa fase, segundo Lima e Bordignon
(2009), envolve-se o emocional do funcionéario. E nesse momento que, com a
ajuda da empresa, o individuo deve providenciar os documentos necessarios
para a sua mudanca, tais como o visto de trabalho e outros documentos que

serdo necessarios no pais aonde ira se hospedar.

3. Chegada ao pais de destino: chegando ao pais aonde ir4 trabalhar, a
primeira atitude a ser tomada é providenciar os documentos necessarios para
ali permanecer. Os primeiros dias no novo pais sdo momentos bem delicados,
pois é quando tanto funcionario quanto a familia terdo o primeiro contato com
a cultura local de sua comunidade. Na chegada, o que era excitante
(panorama novo), passa rapidamente a dar lugar a ansiedade e a
inseguranca do desconhecido. Nesse momento, € hora também do expatriado

alugar uma casa e mobilid-la (KARR, 2009).

4. Adaptacdo: apos a fase da chegada e a ansiedade que a acompanha, vem
a fase da adaptacdo. Pode ser considerada uma das fases mais dificeis para
0 expatriado. E nesse momento que o individuo ird se deparar com a
realidade e aos poucos ira descobrir os obstaculos que tera que enfrentar. O
primeiro obstaculo a ser enfrentado é o idioma local que precisara para se
comunicar tanto em sua nova comunidade como na prépria organizagdo com
seus companheiros de trabalho. Passado o impacto dessa fase as coisas
tendem a ir se encaixando e aos poucos, tanto expatriado quanto sua familia
vao descobrindo como tudo funciona no novo pais e o0 que até entédo era novo
vai se tornando mais cotidiano (LIMA; BORDIGNON, 2009).

5. Término da expatriacdo e retorno ao pais de origem: se a chegada ao
novo pais € um momento delicado para o expatriado e toda a sua familia, o
seu retorno ao pais de origem ndo deixa de ser diferente. Lima e Bordignon
(2009, p. 68) citam que “[...] viver em outro pais por alguns anos geralmente

acaba impactando a maneira de pensar e até mesmo nos habitos das
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pessoas”. Assim, o momento do desligamento do pais e o retorno ao de
origem também é uma fase critica. Retornando ao seu pais, o individuo pode
se sentir inseguro, pois devido ao tempo em que permaneceu longe de sua

terra natal e ndo ha como saber o que ira encontrar na sua chegada.

De acordo com Couto, (2009), o expatriado pode ser classificado nas

categorias: sobrevivente; abrigado; acompanhante e consequente.

- Expatriado sobrevivente: € aquele individuo que sai do seu pais de origem
e entra em outro pais de maneira ilegal. O motivo que leva a pessoa a mudar de
pais nesse caso € a procura de emprego ou ainda por outros interesses particulares.
Por entrar ilegalmente no pais, na maioria das vezes, ndo tem um prazo estipulado
para retornar ao seu pais de origem. Esse tipo de expatriado, além de sofrer pela
falta de opcéo de ir e vir livremente, passa pelo sofrimento psicolégico e emocional
(COUTO, 2009).

- Expatriado Abrigado: conhecidos também na literatura como expatriados
organizacionais, sao profissionais enviados a outros paises por escolha da propria
empresa, instituicdo ou bandeira, como é o caso dos diplomatas ou militares. Nesse
caso, geralmente, a organizacdo fornece toda estrutura de apoio aos profissionais
para diminuir o impacto da mudanca e sua adaptacdo. Dentre os beneficios
oferecidos os mais usuais sdo: moradia, escolas internacionais, deslocamento
programado, assisténcia médica, remuneracao e incentivos diferenciados (COUTO,
2009; TUNGLI; PEIPERL, 2009).

Embora tenha um tratamento diferenciado, segundo De Paula e Staub
(2005,p.5) “[...Jum dos principais motivos de fracassos das expatriagoes ¢é a falta de
ajustamento do executivo no trabalho nas dimensdes psicoldgica e sociocultural”.
Carpes et al. (2012) relatam que os motivos que levam o0s expatriados
organizacionais a fracassarem séo o desejo do individuo de nao querer se expatriar,
a esposa que nao consegue se adaptar, problemas familiares e por fim, o proprio

expatriado que ndo consegue se adaptar a nova realidade.
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- Expatriado Acompanhante: sdo os coOnjuges que acompanham seus
companheiros para outros paises. O problema enfrentado por esses expatriados é
que dificilmente terdo inser¢cdo no mercado de trabalho, pois, na maioria das vezes,
o pais anfitrido impede que essas pessoas trabalhem por ndo terem visto de
trabalho. Esse € um dos fatores importantes que pode dificultar a adaptabilidade do
acompanhante a nova cultura (COUTO, 2009; BLACK; MENDENHALL; ODDOU
,1991).

- Expatriado Consequéncia: segundo Couto (2009, p. 38), sdo os “[...] filhos
dos expatriados, abrigados, e de acompanhantes, que se tornaram adultos ao longo
da expatriagdo”. Durante o periodo em que o0s pais permanecem no pais hospedeiro,
os filhos desenvolvem lacos de amizade, adaptam-se ao mercado de trabalho local e
criam uma rede de relacionamentos na comunidade. Todos esses fatores levam
esses jovens a perder as raizes com seu pais de origem, por isso tomam a decisédo
de permanecer, embora nunca venham a ser tidos como locais pelo pais hospitaleiro
(COUTO, 2009).

Ariss (2010) acredita que os expatriados voluntarios com formacao superior
vém conquistando um maior status social no pais de destino e em geral estdo a
procura de um crescimento profissional. Esses expatriados ainda podem ser
classificados em subgrupos. Jokinen, Brewster e Suutari (2008) identificaram seis
tipos de expatriados voluntarios:

Os jovens oportunistas sdo aqueles individuos que possuem nenhuma ou
pouca qualificacdo profissional e que buscam aprender o idioma do pais, obter
experiéncias profissionais ou simplesmente fazer parte de uma cultura internacional.
Os cacadores de emprego sdo aquelas pessoas insatisfeitas com sua vida
profissional ou até mesmo desempregadas e que vao a procura de novas
oportunidades. Os oficiais sdo aqueles que solicitam uma expatriagdo a uma
multinacional. Os profissionais localizados sdo aqueles que apés uma longa
experiéncia como expatriados organizacionais decidiram permanecer no pais. Os
especialistas ou “mercenarios” sdo pessoas que buscam experiéncias internacionais
com boas recompensas financeiras e de carreira; por fim, os casais de carreira dupla
sdo aqueles que acompanham o cOnjuge em expatriagdo internacional e que

buscam dar sequéncia a sua propria carreira.
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Todos estes expatriados sdo considerados voluntérios, uma vez que nao sao
enviados diretamente por uma organizagcdo para prestarem servicos no exterior ou

solicitaram sua transferéncia.
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4 CULTURA

Cultura, na visdo de Motta e Caldas (1997), € um conceito antropoldgico e
sociologico que comporta multiplas definicdes. Para alguns individuos, a cultura
pode ser entendida como o jeito que uma sociedade satisfaz suas necessidades, e
em outros casos € a maneira como a sociedade define seu perfil segundo o
ambiente em que esta vivendo.

Os autores citados explanam que a cultura € parte integrante de todos os
individuos dentro de uma comunidade. O ambiente molda as atitudes das pessoas,
que acabam levando consigo seus habitos e costumes para outros paises em suas
mudancas. Para cada pais hd uma cultura diferente e esta cultura identifica os
valores, costumes e crencas de uma nacdo (MARRAS, 2011; SCHEIN, 2007).

Hofstede (1991, p. 19) cita que “[...] a cultura é adquirida, ndo herdada. Ela
provém do ambiente social do individuo, ndo dos genes”. Desta maneira a cultura é
um fendmeno coletivo, sendo partilhado por individuos que vivem em um mesmo
ambiente. Ainda Hofstede (1991, p. 21) mostra que “[...] os grupos humanos e
categorias pensam, sentem e agem de forma diferente”.

Marras (2011) defende que cada pessoa possui a sua propria cultura, assim
como a sua propria personalidade, e sdo essas caracteristicas individuais que
diferenciam uma pessoa da outra. O autor ainda mostra que a cultura pode ser
analisada de duas maneiras diferentes, subjetiva e objetiva. Enquanto “[...] a
primeira exprime o0 desenvolvimento cognitivo das pessoas (inteligéncia,
conhecimento, memdria, etc.) a segunda € usada para identificar a maneira de ser,
tais como suas crencgas, valores etc.” (MARRAS, 2011, p. 292).

Nos dizeres de Schein (2007, p. 29):

A cultura € propriedade de um grupo. Onde quer que um grupo tenha
bastante experiéncia em comum, comeca a se formar uma cultura. E
possivel encontrar culturas em niveis de pequenos times, familias e grupos
de trabalho. A cultura também surge em departamentos, grupos funcionais

e outras unidades organizacionais que tenham uma esséncia ocupacional e
uma experiéncia comuns.

Schein (2007) expressa que as culturas podem ser encontradas nos
diferentes niveis hierarquicos. Para cada nivel pode-se ter uma cultura diferente,

mas aquilo que é compartilhado por todos torna-se a cultura da empresa. Por fim, a
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cultura pode ser a mesma em certa regido, em uma nacéo, pelo idioma que as
pessoas falam ou crencas religiosas.

Ainda de acordo com as consideracdes de Schein (2007, p. 30), ressalta-se
que a cultura € um “[...] poderoso e muitas vezes ignorado conjunto de forcas
latentes que determinam o comportamento, a maneira como se percebem as coisas,

o0 modo de pensar e os valores tanto individuais como coletivos”.

4.1 Distancia Cultural

Hofstede (2001), no final dos anos 1960 e no comego dos anos 1970 iniciou
uma grande pesquisa nos escritérios da IBM pelo mundo todo. Em sua pesquisa por
intermédio de um questionario, o autor pesquisava sobre as atitudes dos
empregados, procurando detectar os valores pessoais que estavam relacionados
com o trabalho que os funcionarios desenvolviam em seu dia a dia dentro da
empresa. Procurou ainda entender o porqué de suas filiais localizadas em outros
paises serem geridas com estilos diferentes mesmo se tentando colocar em pratica
pequenos procedimentos e normas.

O mesmo autor ainda realizou um estudo sobre as diferengas culturais
existentes em varios paises. Ele desejava analisar se a cultura de um pais exercia
influéncia na maneira de se administrar uma empresa. Os resultados obtidos
demonstraram que realmente havia diferencas entre o comportamento e as atitudes
dos funcionarios espalhados por varios paises. Constatou ainda que a cultura
nacional exercia influéncia nos valores e nas atitudes do trabalho desenvolvido pelos
funcionéarios (HOFSTEDE, 1991).

Para atingir o seu objetivo, estabeleceu cinco indices culturais. A seguir, sao
apresentados os referidos indices, conforme enunciados por Hofstede em suas
obras (1983; 1991; 2001). O primeiro a se destacar é a distancia do poder, chamado
também de distancia hierarquica, onde Hofstede aponta que cada sociedade tem
uma forma diferente de lidar com as desigualdades existentes entre as pessoas.
Assim, segundo Hofstede (1991, p.42) a distancia hierarquica pode ser definida
como “[...] a medida do grau de aceitacdo, por agueles que tém menor poder nas
instituicdes e organizagcdes de um pais, de uma reparticido desigual do poder”.

O referido autor esclarece que a diferenca de poder pode ser encontrada na

desigualdade existente na sociedade por intermédio da classe superior, média e
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inferior. Destaca que a educacdo distingue a ocupacdo que a pessoa ira ter
profissional, diferenciando das demais.

Para Hofstede (1991, p.54) em paises em que o nivel hierarquico € grande,
“[...] o poder € um elemento de base da sociedade, antes da escolha entre o bem e o
mal”. Neste caso o poder sempre prevalece sobre o Direito. No caso da relagao
entre chefes e subordinados dentro de uma organizagédo, o estudo de Hofstede
demonstrou que em paises onde este indicador € baixo, os subordinados tém mais
liberdade para contradizer os seus superiores.

No quadro 4, a seqguir estao representados os indices de distancia hierarquica

de alguns paises.

QUADRO 4 - indices de distancia hierarquica (IDH) em alguns paises ou regides.

Classificagao Paises indice Classifica¢éo Paises indice
por ou (IDH) por ou (IDH)
pontuacao regides pontuacéo regides
1 Malasia 104 31 Espanha 57
2/3 Guatemala 95 33 Japéo 54
2/3 Panama 95 35/36 Africa do Sul 49
4 Filipinas 94 38 EUA 40
5/6 México 81 42/44 Alemanha 35
10/11 india 77 50 Nova Zelandia 22
14 Brasil 69 51 Dinamarca 18
15/16 Franca 68 52 Israel 13
25/25 Portugal 63 53 Austria 11

Fonte: Retirado de Hofstede, (1991, p. 41)

O indice de distancia hierarquica fica compreendido entre zero (para 0s
paises com uma distancia hierarquica extremamente baixa) e 100 (para aqueles
com uma distancia hierarquica extremamente elevada). No caso do Brasil, este
ocupa a 14° posicdo com o indice de 69, o que mostra que o0 pais possui um nivel
hierarquico elevado.

O segundo indice cultural destacado por Hofstede (1991) é o coletivismo
versus individualismo, entendendo a sociedade coletivista como aquela em que se
defende o interesse do grupo, ao contrario das sociedades individualistas, onde
cada membro do grupo defende seu préprio negdcio. Neste aspecto é importante
destacar que os membros da sociedade coletivista ndo buscam se destacar em

relacdo aos demais e sempre estédo abertos a interferéncias de outros membros, ao
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contrario dos individualistas que tém como preocupagdo somente defender os seus
interesses e os de sua familia.

Sendo assim Hofstede (1991, p.68) define que uma sociedade coletivista é
aquela “[...] nas quais o0 interesse do grupo prevalece sobre o interesse do
individuo”, ja uma sociedade individualista € aquela “[...] onde os interesses do
individuo prevalecem sobre os do grupo”. O autor define esta dimenséo da seguinte

forma:

O individualismo caracteriza as sociedades nas quais o0s lacos entre os
individuos séo poucos firmes; cada um deve ocupar-se de si mesmo e da
sua familia mais proxima. O coletivismo, pelo contrario, caracteriza as
sociedades nas quais as pessoas sao integradas, desde o nascimento, em
grupos fortes e coesos, que as protegem para toda a vida em troca de uma
lealdade inquestionavel (HOFSTEDE, 1991, p.69).

O autor ainda identificou que os paises individualistas sdo mais ricos,
enguanto que os coletivistas, mais pobres. Nos paises individualistas, a formacao do
individuo, as condicbes de trabalho a que ele é submetido e a utilizacdo de suas
competéncias, sao caracteristicas normais e usuais, enquanto que nos paises
pobres estas caracteristicas sdo muito mais dificeis de adquirir e, portanto aqueles
gue as tém sdo considerados como diferentes dos demais.

A respeito do coletivismo e do individualismo no local de trabalho, Hofstede
(1991, p.83) afirma que nas culturas individualistas, “[...] o assalariado € suposto agir
em funcdo do seu préprio interesse, e o trabalho esta organizado de forma a que o
interesse do individuo e o da organizagéo coincidam”. Ja na cultura coletivista, para
se contratar uma pessoa, sera levado em consideracdo o grupo a que ele pertence e
sua atuacao sera de interesse do grupo.

Numa sociedade coletivista as contratacdes séo realizadas levando em
consideracdo primeiramente os familiares do empresario e depois dos préprios
funcionarios, enquanto que na sociedade individualista estas rela¢cdes ndo sdo muito
bem aceitas (HOFSTEDE, 1991). O quadro 5, a seguir, exibe o indice de
individualismo (IDV) de varios paises.



QUADRO 5: indice de individualismo (IDV) em alguns paises ou regides.
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Classificacéo Paises indice Classificagéo Paises indice
por ou (IDV) por ou (IDV)
pontuagao regides pontuacao regides
1 Estados Unidos 91 22/23 Japéo 46
2 Austrdlia 90 26/27 Brasil 38
3 Gra-Bretanha 89 28 Africa Oriental 37
4/5 Canada 80 29 Portugal 36
4/5 Paises Baixos 80 30 Africa Ocidental 35
10/11 Franca 71 31 Venezuela 32
15 Rép. Fed. Alema 67 32 Panama 30
16 Africa do Sul 65 33/35 Equador 27
20 Espanha 51 33/35 Guatemala 27
21 india 48

Fonte: Retirado de Hofstede, (1991, p. 41)

O indice de individualismo fica compreendido entre zero (para 0s paises
coletivistas) e 100 (para aqueles individualistas) (HOFSTEDE, 1991).

No caso do Brasil ele se encontra na posi¢cdo 26/27 com o indice de 38. Isto
significa que é um pais mais coletivista do que individualista.

O terceiro indice refere-se a feminilidade e masculinidade. Nele Hofstede
destaca as diferencas entre género, embora existam em quantidades praticamente
iguais, mas quando comparado em questdes sociais e culturais ainda existem certas
resisténcias.

Ele ainda relata que os papéis atribuidos na sociedade aos homens e
mulheres desde muito tempo séo distintos e até os dias atuais ainda é assim. Ha
muita resisténcia ainda quanto a troca dos papéis, seja no lar ou no ambiente
profissional. Os homens estdo sempre relacionados com o trabalho externo, séao
responsaveis economicamente e por isto devem ser firmes, competitivos e duros. Ja
as mulheres tém um papel mais terno, cuidando das criancas e de seu lar.

Segundo Hofstede (1991, p. 103):

[...] Seréo ditas masculinas as sociedades onde os papéis séo nitidamente
diferenciados (0 homem deve ser forte, impor-se e interessar-se pelo
sucesso material, enquanto a mulher deve ser mais modesta, terna e
preocupada com a qualidade de vida); séo femininas aquelas onde os
papéis sociais dos sexos se sobrepdem (tanto os homens como as

mulheres devem ser modestos, ternos e preocupados com a qualidade de
vida).
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O quadro 6 a seguir exibe o indice de Masculinidade (IMAS) de alguns
paises ou regides .
QUADRO 6 - indice de masculinidade (IMAS) em alguns paises ou regides.
Classificagao Paises indice Classifica¢éo Paises indice
por pontuacéo ou (IMAS) por ou (IMAS)
regides pontuacao regides
1 Japéo 95 30/31 Africa Ocidental 46
2 Austria 79 35/36 Franca 43
3 Venezuela 73 37/38 Espanha 42
4/5 Italia 70 39 Africa Oriental 41
4/6 Suica 70 45 Portugal 31
6 México 69 50 Dinamarca 16
13/14 Africa do Sul 63 51 Paises Baixos 14
15 EUA 62 52 Noruega 8
20/21 india 56 53 Suécia 5
27 Brasil 49

Fonte: Retirado de Hofstede, (1991, p. 105)

Os paises préximos de zero sao considerados mais femininos, enquanto que
os préximos de 100 sdo considerados mais masculinos. O Brasil ocupa a 27°
posicdo com um nivel de 49. Isto demonstra que o Brasil pode ser considerado
como um pais mais feminino do que masculino.

O quarto indice refere-se ao controle da incerteza que é apresentado por
Hofstede (1991) como um mecanismo através do qual a sociedade se comportara
frente ao desconhecido, gerador de riscos e incerteza. A incerteza causa a
ansiedade e devido a isto a sociedade acabou desenvolvendo mecanismos para
diminuir esta ansiedade, seja por intermédio da tecnologia, das leis ou religido.

Segundo Hofstede (1991 p. 135), o grau de controle da incerteza de um pais
mede, assim, ‘o0 grau de inquietude dos seus habitantes face as situacdes
desconhecidas ou incertas. Este sentimento exprime-se, entre outros, pelos stress e
a necessidade de previsibilidade: uma necessidade de regras, escritas ou nao”.

Héa de se destacar que ansiedade e medo para Hofstede ndo sdo as mesmas
coisas e que a populacdo de alguns paises € mais ansiosa do que outras. Em

paises em que se registra um elevado grau de controle da incerteza, segundo
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Hofstede (1991, p. 138), as pessoas tendem a ser mais “inquietas, emotivas,
agressivas e ativas”, enquanto que em paises de baixo controle da incerteza, as
pessoas ddo a impressdo de serem ‘“calmas, descontraidas, controladas e
indolentes”.

Ainda 0 mesmo autor relata que a incerteza que os gestores tém com relagao
ao mercado externo influencia diretamente na tomada de decisdes, pois ndo ha um
padrdo claro em que se basear para se ter a iniciativa de tomar a decisdo de se
instalar em outro pais. O quadro 7 a seguir exibe o indice de Controle da Incerteza

(ICl) de vérios paises.

QUADRO 7: indice do controle da incerteza (ICl) em alguns paises ou regides.

Classificagéo Paises indice Classificagéo Paises indice
por ou (ICI) por ou (IC)
pontuacao regides pontuacao regides
1 Grécia 112 34 Africa Ocidental 54
2 Portugal 104 36 Africa Oriental 52
3 Guatemala 101 39/40 Africa do Sul 49
4 Uruguai 100 43 EUA 46
5/6 Bélgica 94 45 india 40
7 Japao 92 49/50 Hong Kong 29
10/15 Franca 86 49/50 Suécia 29
10/15 Espanha 86 51 Dinamarca 23
21/22 Brasil 76 52 Jamaica 13
53 Singapura 8

Fonte: Retirado de Hofstede, (1991, p. 137)

Os paises que situam seus indices proximos de zero possuem um controle da
incerteza mais baixo, enquanto aqueles que possuem proximo de 100 possuem um
controle de incerteza mais elevado (HOFSTEDE, 1991).

No controle da incerteza o Brasil esta classificado na 21/22 posi¢do, com o
indice de 76. Este indice mostra que o Brasil possui um controle da incerteza
elevado comparado com os demais paises.

Por fim Hofstede ainda criou o quinto indice (OLP) que é a orientacdo para
longo ou médio prazo: as pessoas com caracteristicas de orientacdo a longo prazo

sdo aquelas que poupam recursos e sao perseverantes. Ja as de orientacdo para
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curto prazo buscam resultados mais rapidos. O quadro 8 a seguir exibe o indice de
Orientagdo a Longo Prazo (OLP) de varios paises.

QUADRO 8 - indice de orientacdo a longo prazo (OLP) para alguns paises.

Classificagéo Paises indice | Classificagéo Paises indice
por ou (OLP) por ou (OLP)
pontuagéo regides pontuacao regides

1 China 118 13 Polbnia 32

2 Hong Kong 96 16 Nova Zelandia 30

3 Tawain 87 17 EUA 29

4 Japéo 80 20 Canada 23

5 Coréia do Sul 75 21 Filipinas 19

6 Brasil 65 22 Nigéria 16

7 india 61 23 Paquistao 0

Fonte: Retirado de Hofstede, (1991, p. 195)

Estas cinco dimensdes elaboradas por Hofstede apontam diferencas que
existem entre um pais e outro. Estas diferencas exercem influéncia sobre as
empresas multinacionais que se localizam em um determinado pais e fazem
negocios em varios outros. Para iniciar as atividades em um determinado pais é
necessario que a corporacdo, antes, conheca a cultura do pais em que pretende
operar para que nao venha a ser surpreendida.

Segundo Kogut e Silva (1988) as diferencas culturais entre os paises acabam
sempre influenciando a percepc¢édo dos gestores sobre os custos e a incerteza de
fazerem negocios com o0s paises estrangeiros. Segundo esses autores as
organizacfes tém como tendéncia investir nos paises em que seus concorrentes
investiram antes ou procuram paises cuja cultura seja semelhante.

Segundo Hofstede (1991) para que o expatriado tenha sucesso € necessario
gue ele tenha consciéncia de que a sua cultura em muitos aspectos € diferente
daquela do pais anfitrido. O segundo ponto é buscar adquirir conhecimento,
aprendendo coisas do outro pais tais como conhecer os seus simbolos, herois e
rituais. Mesmo que nao consiga absorver os valores do pais € necessario praticar 0s

seus rituais.
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4.3 Cultura Nacional e Expatriacao

Muitas empresas que se internacionalizam procuram de forma eficiente
estruturar-se perante a nova realidade do mundo globalizado. Seu primeiro passo é
agir de forma que as barreiras geograficas ndo sejam empecilhos para sua
administracdo e, assim, possam espalhar suas plantas produtivas em qualquer pais
gue seja consumidor de seus produtos. Assim como as organiza¢cfes sdo formadas
por culturas compartilhadas entre os funcionarios e cada uma tem sua prépria
cultura, entre as nacdes também h& culturas diferentes compartilhadas pelos seus
habitantes (ROBBINS; COULTER, 1998).

Segundo Robbins e Coulter (1998), a cultura nacional de um pais exerce um
efeito muito grande sobre as pessoas que ali residem. Este efeito ira influenciar e
moldar as atitudes das pessoas de forma que quando elas mudam de um pais para
outro ter&o dificuldades de se adaptar a uma nova realidade. Esta diferenga cultural
existente entre os paises € confirmada por Hofstede (1991) que mostra que durante
a historia da civilizacdo, as sociedades foram se desenvolvendo de formas
diferentes e algumas até hoje ainda sobrevivem da caca e da pesca. Este fator
justifica a dificuldade que os individuos tém em se adaptar quando necessitam morar
em outro pais.

A partir do momento em que as organizacbes tornam-se globais,
frequentemente elas tém que tomar a decisdo de quais individuos enviar para o
exterior para ocupar determinado cargo. Normalmente, essa decisdo se baseia em
critérios de selecdo influenciados pela experiéncia da empresa e sua dedicacao as
operacdes globais. Conforme Robbins e Coulter (1998), alguns critérios devem ser
levados em consideracdo ao realizar a selecdo de empregados, tais como, suas
competéncias técnicas frente ao cargo que irdo exercer, a facilidade de
adaptabilidade de esposa e filhos, as habilidades em manter relacionamentos, o
desejo de participar da experiéncia de trabalhar em outro pais, ter uma experiéncia
prévia no exterior, compreender um pouco sobre a nova cultura do pais e, por fim,
ter conhecimento do idioma para facilitar sua comunicacdo dentro da organizacéo
com seus novos companheiros de trabalho.

Quando alguns desses critérios sdo deixados de lado, a empresa pode se
deparar com uma alta taxa de fracasso no envio de empregados para trabalhar em

suas unidades em outros paises. Uma vez que um funcionario tenha sido “[...]
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selecionado como um bom candidato para a posicdo gerencial em um pais
estrangeiro, muitos fatores individuais e organizacionais determinam se ele vai ou
nao se ajustar bem a uma misséo no exterior’ (ROBBINS; COULTER, 1998, p. 79).

Quando uma pessoa ¢€ transferida para outro pais ha a necessidade de fazer
alguns ajustes. Um deles é o ajuste antecipado que € quando a pessoa antes de
assumir sua posicao em seu novo cargo no pais de destino, tem expectativas do seu
novo ambiente de trabalho. Essas expectativas, geralmente, sédo influenciadas pelo
treinamento que a empresa oferece ao funcionario a ser expatriado sobre a cultura
organizacional que ele encontrara e a cultura do pais. Tais treinamentos chamados
de seminarios interculturais sdo utilizados pelas organizagbes para fornecer ao
individuo, informacfes a respeito da cultura e habitos de trabalho do pais. Os
treinamentos podem amenizar o periodo de ajuste do funcionario.

No caso do novo funcionario ja ter uma experiéncia prévia da cultura do novo
pais sua adaptacdo sera bem mais facil quando comparada com aquele sujeito que
nao tem nenhuma experiéncia com a nova cultura (ROBBINS; COULTER, 1998;
SEBBEN, 2009; TUNG, 1998).

Muitos problemas enfrentados pelas organizacdes quanto ao envio de
funcionarios a outros paises podem ser reduzidos quando tomados determinados
cuidados. Quando o candidato selecionado para a vaga apresenta caracteristicas
favoraveis de adaptacao, terd mais facilidades para a sua transicdo e adaptacao,
seja no pais ou na organizacdo. Essa adaptacdo envolve tanto fatores individuais
guanto organizacionais. Quanto aos fatores individuais, pode-se citar a habilidade de
a pessoa se manter produtiva em seu cargo, mesmo trabalhando em situagbes de
pressdo ou estresse ou ainda interagindo com os colegas locais e se adaptando aos
valores e normas culturais da organizacao; ja os fatores organizacionais, referem-se
a cultura da organizacdo e a socializacdo que o individuo terA com os demais da
empresa (ROBBINS; COULTER, 1998).

Ainda quanto a adaptacdo, Sebben (2009a) afirma que ha alguns fatores que
influenciam o ajuste bem-sucedido do individuo em outro pais, tais como a
autoridade que o individuo tem para tomar decisdes, o grau de novidade das
atividades a serem desenvolvidas no seu dia a dia, o nivel de trabalho e o nivel de
conflito existente. Esses fatores influenciam o periodo de adaptacdo ou até mesmo
seu fracasso no novo pais ou na nova organizagao.

Como ensinam Robbins e Coulter (1998, p. 80):
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Os fatores da cultura organizacional que deveriam ser considerados para
uma transicéo de sucesso incluem a semelhanca da cultura organizacional
com as experiéncias passadas do individuo, o suporte fornecido pela cultura
organizacional, e grau de apoio logistico fornecido pela organizacdo para
tornar o ajuste mais facil.

Além da adaptacdo do individuo a seu novo ambiente, ha de se levar em
consideracdo os membros de sua familia. O ajuste e a adaptacdo ndo devem ser
somente por parte do funcionario, mas sim por toda a sua familia, pois caso a familia
ndo se adapte a probabilidade do novo funcionario desistir também é grande
(ROBBINS; COULTER, 1998).

Segundo Hofstede (1991, p. 241), quando o estrangeiro chega ao novo pais
pode fazer um “[...] esforgco por aprender certos simbolos e rituais da nova cultura”,
mas provavelmente ndo conseguira identificar e nem sentir outros valores
subjacentes da nova cultura. Para muitos expatriados o choque cultural é tdo
intenso que contraem doencas graves e ainda outros se suicidam. Quando isto
acontece o processo de expatriacdo € interrompido e torna-se um fracasso.

Ainda outra dificuldade encontrada pelos expatriados é a lingua. Quando o
individuo tem dificuldades no idioma do pais em que estd residindo acaba nao
participando da cultura local e torna-se apenas observador dos demais
(HOFSTEDE, 1991).

Hofstede (1991, p. 274), descreve que para sobreviver em outro pais “[...] é
primordial compreender inicialmente os proprios valores culturais [...] e os valores
culturais daqueles com os quais temos que cooperar”.

Ghemawat (2001) relata varios fatores que colaboram para a percepcdo da
pessoa em relacdo a distancia entre dois paises. Segundo o autor a distancia
cultural é percebida pela diferenca da linguagem, etnias, religibes e as normas
sociais existentes entre os povos. Além destes fatores o expatriado sente falta de
sua rede de relacionamento existente em seu pais de origem e, na maioria das

vezes nao ira conseguir se relacionar igualmente no novo pais.
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5.CULTURA BRASILEIRA

A cultura brasileira é formada pela comunidade indigena, a portuguesa e a da
Africa negra. Quanto & cultura indigena, muito pouco se sabe a respeito, a ndo ser
que estavam divididos em Vvarios grupos étnicos e culturais, tais como os tupi-
guaranis, tapuias, nuaruagues, caraibas e muitos outros espalhados pelo imenso
territorio brasileiro (MOTTA; CALDAS, 1997).

Dois eram 0s grupos que mais se destacavam: 0S tupis-guaranis, que
habitavam o litoral e tinham uma cultura mais proxima da portuguesa; e os tapuias,
que eram considerados barbaros e habitavam mais o interior do pais. Ja os
portugueses existentes no Brasil eram mais um povo de comerciantes e
navegadores, tendo como origens 0s romanos, 0s barbaros suevos, 0s arabes, 0s
berberes e os judeus safaraditas. Vinham para o pais apenas para explorar o pau-
brasil e, na maioria das vezes, acabavam casando-se com as indias, o que as levou
a serem as primeiras maes dos brasileiros.

Quanto aos negros vindos da Africa eram de dois grupos étnicos, os bantus e
0s sudaneses, com uma cultura muito mais aproximada dos portugueses do que 0s
proprios indios. Na maioria das vezes, eram mugulmanos e alfabetizados,
conheciam a mineracdo do ferro e a divisdo do trabalho. Geralmente, acabavam
casando-se com mulheres portuguesas. Embora sempre escravos, trabalhavam nos
engenhos e quando chegavam ao pais procuravam aprender o idioma portugués
para se comunicar. (MOTTA; CALDAS, 1997).

Essas trés ragcas misturaram-se em proporc¢des diversas e isso acabou dando
origem a varias outras subculturas no Brasil: tem-se a cultura cabocla, em que a
matriz indigena é mais forte; a cultura sertaneja, que combina as trés racas de forma
equilibrada; por fim, a cultura caipira, em que predomina o portugués.

Os maiores difusores do portugués no Brasil foram os indios e 0s negros.
Outros imigrantes foram importantes para o Brasil, tais como 0s japoneses, arabes,
russos, franceses, ingleses, etc.(MOTTA; CALDAS, 1997).

Freitas (1997, p. 41) corrobora o pensamento dos autores acima afirmando:

Hibrida desde o inicio, a sociedade brasileira logo incorporou o traco
portugués da miscigenacdo. Sem a existéncia de restricdes de racas e

devido a escassez de mulheres brancas, nosso colonizador logo se
misturou & india recém-batizada, transformando-a em méae e esposa das
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primeiras familias brasileiras. Com o inicio da escraviddo, misturou-se ao
negro, completando assim o chamado ‘tridngulo racial’.

A cultura brasileira € marcada pelo aristocratismo ibérico e também pela
escraviddo, fatores que tornam mais dificil a constituicAo de uma sociedade
igualitaria. Freitas (1997, p.44) ressalta essa marca declarando que é com base
nesse “[...] carater portugués, marcado pela plasticidade, flexibilidade, antagonismos
e contrastes, que se compreende a cultura que caracterizou a colonizacéo do Brasil
e a formagao da sociedade brasileira”. H4 de se destacar ainda que as instituicdes,
organizagdes e classes sociais também podem produzir culturas.

O Brasil tem seus tracos marcantes formados por pessoas hibridas. Além
desse traco marcante, ha outros como a malandragem e o jeitinho brasileiro. Esses
tracos fazem com que o brasileiro seja valorizado e incentivado, pois consegue
manter bons relacionamentos com as demais pessoas (FREITAS, 1997).

Motta e Caldas (1997, p. 18) refletem que:

Entretanto, mesmo com a potencial diversidade de culturas que podem ser
geradas dentro das sociedades, é também verdade que com a globalizacao,
ha tendéncia para profunda uniformizacdo nas classes dominantes e
médias de todo o mundo. Essa uniformizagdo comeca nas empresas, onde

a ideologia tecnocratica instaurou um modo muito semelhante de
racionalidade e de comportamento.

Os mesmos autores frisam que cada sociedade adiciona o seu proprio modo
de ser em sua cultura e 0 mesmo acontece com as organizacdes que acabam cada
uma tendo sua propria cultura. Deixam claro ainda que ndo had como fazer uma
analise das culturas organizacionais sem gue antes se tenha estudado a cultura de
um pais.

Hofstede (1991) também concorda que a cultura nacional exerce influéncia
direta na cultura organizacional de uma empresa. O individuo quando é selecionado
para exercer uma funcédo dentro de uma organizacdo traz consigo todo um conjunto
de crencas e seu tragco historico-cultural que desenvolveu na comunidade ou
sociedade da qual faz parte.

No que diz respeito a peculiaridade brasileira, Davel e Vergara (2010)
apontam que inUmeras tentativas tém sido feitas no sentido de explicar e mostrar as
relacbes entre a cultura nacional e as organizacdes locais, além de verificar a
influéncia de tracos especificos de nossa cultura nas organizac¢ées locais, tais como

o paternalismo.
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Freitas (1997, p. 44) sumariza os tracos brasileiros mais influentes na cultura

brasileira conforme se pode ver no quadro 9 a seguir:

QUADRO 9: Tracos e caracteristicas-chave da cultura brasileira

Trago

Caracteristicas-chave

Hierarquia

Tendéncia a centralizacéo do poder dentro dos grupos sociais.
Distanciamento nas relacdes entre diferentes grupos sociais.
Passividade e aceitacdo dos grupos inferiores.

Personalismo

Sociedade baseada em relacdes pessoais.
Busca de proximidade e afeto nas relacées.
Paternalismo: dominio moral e econdmico.

Malandragem

Flexibilidade e adaptabilidade como meio de navegacéo social.
Jeitinho.

Sensualismo

Gosto pelo sensual e pelo exdtico nas relagfes sociais.

Aventureiro

Mais sonhador do que disciplinado.
Tendéncia a aversao ao trabalho manual ou metédico.

Fonte: Retirado de Freitas (1997, p.

44).

Os tracos acima demonstram as principais caracteristicas desenvolvidas

pelo povo brasileiro e que moldam a cultura do pais e de suas organizacées. E com

essa heranca cultural que o brasileiro expatriado chega ao pais anfitrido e por isto

ele deve se adaptar a nova cultura que nem sempre sera facil abandonar velhos

habitos e se moldar a novos.




6 METODOLOGIA DE PESQUISA

Este capitulo trata dos aspectos metodoldgicos adotados pelo pesquisador
para atingir o objetivo proposto na pesquisa. Serdo apresentados o método de
pesquisa a ser utilizado, que € a pesquisa survey, também conhecida como
levantamento; o processo de amostragem e o instrumento de pesquisa utilizado.

Quanto ao nivel de pesquisa, esta é uma pesquisa em nivel exploratério e descritivo.

6.1 Abordagem de Investigacao

Por intermédio desta pesquisa, buscou-se atingir o objetivo proposto e obter
uma resposta ao problema formulado. De acordo com Richardson (1999, p. 16), “[...]
ainda que seja muito comum a realizacdo de pesquisas para beneficios do préprio
pesquisador, ndo se deve esquecer de que o objetivo ultimo das Ciéncias Sociais é
o desenvolvimento do ser humano”. Foram considerados os expatriados brasileiros

voluntarios e organizacionais, que exerceram suas fun¢cdes em outro pais.

6.1.1 Quanto ao tipo de pesquisa

Quanto ao tipo de pesquisa utilizada neste estudo, trata-se de uma pesquisa
survey (levantamento). Conceitua-se essa pesquisa como sendo a obtencdo de
dados ou informacdes sobre ac¢les, caracteristicas ou opinibes de determinado
grupo de pessoas, apontado como representante de uma populacéo-alvo, utilizando
um instrumento de pesquisa que, na maioria das vezes, € um questionario
(PINSONNEAULT; KRAEMER, 1993 apud FREITAS et al., 2000).

A survey torna-se um método de pesquisa apropriado quando se deseja
responder a questdes do tipo como?, ou seja, quando o foco de interesse é sobre 0
gue esta acontecendo ou como e por que isso esta acontecendo (FREITAS,2000).
Segundo Collis e Hussey (2005, p.70), essa metodologia consiste em “[...] retirar
uma amostra de sujeitos de uma populagéo e estudar para se fazer inferéncia sobre
essa populagdo”. Os mesmos autores mostram que quando a populacédo total é
pequena, € normal coletar dados sobre cada um de seus membros. Ainda segundo

Collis e Hussey (2005), o estagio inicial e mais critico da survey é a selecdo da
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amostra, pois € importante garantir que a amostra ndo tenha viés e seja
representativa da populacdo da qual é retirada, para que inferéncias possam ser

feitas.

6.1.2 Quanto ao nivel da pesquisa

Quanto ao nivel da pesquisa, a survey presente é exploratdria, descritiva e
qualitativa. A pesquisa exploratéria tem como objetivo principal familiarizar o
pesquisador com o tema, dando énfase na determinacdo de quais conceitos devem
ser medidos e como devem ser medidos, buscando descobrir novas possibilidades e
dimensdes da populacdo de interesse do pesquisador (PINSONNEAULT,;
KRAEMER,1993 apud FREITAS et al., 2000).

Collis e Hussey (2005, p.24) citam que a pesquisa exploratéria € “[...]
realizada sobre um problema ou questdo de pesquisa quando h& pouco ou nenhum
estudo anterior em que se possa buscar informacbes sobre a questdo ou o
problema”. Para Oliveira Netto (2006, p.47), a pesquisa exploratéria “[...] visa
oferecer informacdes sobre o objetivo desta e orientar a formulacéo de hipoteses”.

Richardson (1999) explica que a pesquisa exploratéria pode proporcionar um
meio de busca quando o pesquisador esta comecando o estudo de determinado
tema. Essa iniciativa é importante uma vez que tendo algumas ideias sobre o tema,
0 pesquisador estd preocupado em nado deixar de fora alguns aspectos importantes
gue possam contribuir para a explicacéo do problema.

A pesquisa descritiva busca identificar eventos, atitudes, situacdes ou
identificar os conceitos iniciais sobre um topico, dando énfase na determinacéo de
guais conceitos devem ser medidos e como devem ser medidos, buscando descobrir
novas possibilidades e dimensdes da populacdo de interesse (PINSONNEAULT,;
KRAEMER, 1993 apud FREITAS et al., 2000). Para Collis e Hussey(2005), a
pesquisa descritiva € usada para identificar e obter informagbes sobre as
caracteristicas de um determinado problema ou questdo. Oliveira Netto (2006)
mostra que a pesquisa descritiva estuda, analisa, registra e interpreta os fatos do
mundo fisico sem a interferéncia do pesquisador.

Richardson (1999) esclarece que a pesquisa descritiva € realizada com o
proposito de fazer afirmacdes para descrever aspectos de uma populacdo ou

analisar a distribuicdo de determinadas caracteristicas ou atributos.
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J& a pesquisa qualitativa, segundo Malhotra (2011, p. 121) é “[...] conduzida
especificamente para abordar o problema em questdo” gerando com isto, dados
primarios. O uso desta pesquisa proporciona ao pesquisador uma melhor visdo e
compreensao do cenario do problema abordado, pois ela investiga o problema com
algumas noc¢Oes preconcebidas sobre o resultado da investigagdo (MALHOTRA,
2011).

Malhotra (2011, p.121) ainda mostra que a pesquisa qualitativa também é
adequada ao se ‘[...] deparar com uma situacdo de incerteza, como quando 0s
resultados conclusivos diferem das expectativas esperadas”. Neste caso, a pesquisa
qualitativa baseia-se em amostras pequenas e nao representativas e por isto os
dados sdo analisados de uma maneira néo estatistica (MALHOTRA, 2011).

A pesquisa qualitativa para Malhotra (2011, p. 122) “[...] procura quantificar
os dados, buscando uma evidéncia conclusiva baseada em amostras grandes e
representativas envolvendo alguma forma de anadlise estatistica”. A pesquisa
guantitativa pode ser considerada conclusiva e geralmente € utilizada para

recomendar um curso final de ac¢des.

6.2 Quanto ao Processo de Amostragem

Richardson (1999) afirma que em uma pesquisa nem sempre € possivel obter
informacdes de todos os individuos ou elementos que formam parte do grupo que se
deseja estudar. O mesmo autor explica que isso se da porque muitas vezes o
namero de elementos é demasiado grande, os custos sdo muitos elevados ou ainda
porque o tempo pode atuar como agente de distorcao.

Nos dizeres de Richardson (1999) e Oliveira Netto (2006), quando se toma
certo numero de elementos de um determinado universo para averiguar algo sobre a
populacao a que pertencem, isso € uma amostra.

O processo de amostragem € composto pela definicdo da populacdo-alvo,
pelo contexto de amostragem, pela unidade de amostragem, pelo método de
amostragem, pelo tamanho da amostra e pela selecdo de amostra ou pela execucao
do processo de amostragem (PERRIEN; CHERON; ZINS, 1984 apud FREITAS et
al., 2000).

Quanto a determinagdo da populacdo e da amostra, segundo Richardson

(1999, p. 157), “...] o universo € o conjunto de elementos que possuem
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determinadas caracteristicas. Usualmente, fala-se de populacdo ao se referir a todos
os habitantes de determinado lugar”. O mesmo autor explica que em termos
estatisticos, a populacédo pode ser o conjunto de individuos que trabalham em um
mesmo lugar, etc. Para Collis e Hussey (2005, p. 148), “[...] uma populacdo pode
referir-se a um grupo de pessoas ou a qualquer outro grupo de itens sendo
considerados para propoésito de pesquisa’.

Richardson (1999) explica que cada unidade, ou membro de uma populacéo,
ou universo, denomina-se elemento. Quando se toma certo niumero de elementos
para averiguar algo sobre a populacdo a que pertencem, fala-se de amostra.
Portanto, segundo Richardson (1999, p. 158), amostra é “[...] qualquer subconjunto
do conjunto universal ou da populagao”.

Ja Collis e Hussey (2005, p. 148) afirmam que uma amostra é formada por
alguns dos membros de uma populagdo. Sendo assim, os autores concluem que
“[...] uma estrutura de amostragem € uma lista ou outro registro da populacédo da
qgual sao retiradas todas as unidades de amostragem”. Adicionalmente, 0s mesmos
afirmam que “[...] uma amostra representativa ou valida é aquela na qual os
resultados obtidos podem ser considerados verdadeiros para toda a populagéo; em
outras palavras, quando é possivel generalizar a partir dos resultados”. Os autores
ainda chamam a atenc¢ao para a importancia de se garantir que a amostra ndo tenha
preconceitos e seja representativa da populacdo da qual é retirada. A amostra que
atende a condicdo de representatividade € selecionada a partir de critério
probabilistico. Nem sempre as amostras sdo passiveis de obtencdo por meio de
critérios probabilisticos.

Na amostra ndo probabilistica nem todos os elementos da populacdo tém a
mesma chance de ser selecionado, o que torna os resultados ndo generalizaveis
(FREITAS et al., 2000). No presente trabalho, foi utilizada a amostra nao
probabilistica intencional por acessibilidade.

A escolha dessa amostra se justifica, pois 0 pesquisador ndo teve a
possibilidade de obter ou realizar um mapeamento da populacdo de expatriados
brasileiros que pudesse servir de base para a amostragem.

Para esta pesquisa foi utilizada uma amostra de 40 individuos brasileiros
separados em dois grupos distintos, sendo 20 organizacionais e 20 voluntarios. De
cada grupo de 20 pessoas, alguns cumpriram seus contratos no pais anfitrido e

outros ndo. Todos os individuos pesquisados tiveram experiéncias de expatriacao
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organizacional ou voluntaria em outros paises. O levantamento foi realizado durante

o periodo de marco a maio de 2013.

6.3 Instrumento da Pesquisa

Embora existam diversos instrumentos de coleta de dados que possam ser
utilizados para obter informacdes acerca de grupos sociais, para alcancar 0s
objetivos propostos, o pesquisador utilizou a entrevista semiestruturada presencial e
por Skype. Para tanto, foi realizada antes da coleta de dados, o pré-teste do rol de

questdes com quatro pessoas.

6.3.1 Entrevistas

Ressaltam Collis e Hussey (2005) que a entrevista € um método de coleta de
dados no qual séo feitas perguntas aos participantes selecionados para descobrir o
que fazem, pensam ou sentem. “As entrevistam facilitam a comparacéo de respostas
e podem ser feitas pessoalmente, por telefone ou por computador e ainda podem
ser conduzidas individualmente ou em grupo”. Richardson (1999, p.206) diz que a
entrevista “[...] € uma técnica importante que permite o desenvolvimento de uma
estreita relacdo entre as pessoas. E um modo de comunicacdo no qual determinada
informacao é transmitida de uma pessoa A a uma pessoa B”.

Collis e Hussey (2005) acrescentam que as entrevistas permitem que o
pesquisador faca perguntas mais complexas e perguntas de seguimento, o que leva
a obtencdo de mais informacBes. A entrevista permite um grau mais alto de
confidéncias nas respostas. Em comentario a essa questdo, Richardson (1999, p.

207) afirma que:

A melhor situagdo para participar na mente de outro ser humano é a
interacdo face a face, pois tem o carater, inquestionavel, de proximidade
entre as pessoas, que proporciona as melhores possibilidades de penetrar
na mente, vida e definicdo dos individuos. Esse tipo de interacdo entre
pessoas é um elemento fundamental na pesquisa.

Em média, o pesquisador gastou meia hora para cada entrevista. Os

expatriados voluntarios além de serem mais facilmente encontraveis, foram mais
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receptivos para a realizagdo da entrevista, enquanto que com o0s expatriados
organizacionais a dificuldade foi bem maior, uma vez que nos horarios agendados
para a entrevista, muitos acabavam ndo podendo cumprir 0 estabelecido,
justificando que surgiu um compromisso.

Outra dificuldade foi a utilizagcdo do Skype, pois muitas das vezes o sistema
desconectava devido a problemas na internet e este fato acabava sempre

aumentando o tempo da entrevista ou forcando o adiamento da mesma.

6.3.2 Rol de questdes

Quanto ao tipo de pergunta, estas podem ser classificadas em trés
categorias, fechadas; abertas; e mistas (RICHARDSON, 1999).

Foram utilizados nesta pesquisa, 0s trés tipos citados. Segundo Richardson
(1999), quanto ao emprego desses tipos de pergunta, esclarece “[...] as perguntas
fechadas, destinadas a obter informacdo socio demografica do entrevistado,
respostas de identificacdo de opinides, e as perguntas abertas, destinadas a
aprofundar as opinides do entrevistador”. Conforme encontrado nos estudos de
Collis e Hussey (2005, p. 169), “[...] as perguntas abertas oferecem a vantagem de
que os respondentes podem dar suas opinides da maneira mais precisa possivel,
usando suas proprias palavras, mas podem ser dificeis de analisar”.

A construcdo das perguntas de pesquisa esta baseada nos principais autores

citados anteriormente conforme descrito no quadro 10 a seguir:



QUADRO 10 - Principais blocos de questdes
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Blocos

Autores que inspiraram a elaboracéo das
questdes

Perfil dos expatriados

Momento de decisao
expatriacao

pela

Kubo; Braga (2013)
Karr (2009)
Sebben (2009a)
Tung (1998)

Adaptacéo a cultura nacional

Karr (2009)

Sebben (2009)

Couto (2009)

Nunes; Vasconcelos; Jaussaud (2008)
Motta; Caldas (1997) Hofstede (2001)
Tung (1998)

Fonte: Elaboracéo do autor, 2012.

Na elaboragdo do instrumento da coleta de dados consideraram-se o0s

seguintes aspectos relacionados a cultura do pais anfitrido: idioma, costumes, clima,

gastronomia, legislacdo, religido e os

indicadores de Hofstede, que foram

apresentados e explicados ao entrevistado durante a entrevista. Foi solicitado a

cada entrevistado que fizesse uma avaliacdo global da experiéncia de expatriagcao,

por meio de uma nota de zero a dez seguindo o padrdo usual de avaliacdes

escolares, em que dez representaria uma O6tima avaliacdo e zero, uma péssima

avaliacéo.

O conjunto completo de questbes esta disponivel no Apéndice.
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6.4 Plano de analise dos dados

Todos os dados e informacdes colhidos por intermédio de cada entrevista
foram lancados em planilha Excel (versdo 2010). Os dados e informacdes foram
registrados sequencialmente, porém de modo separado para cada grupo
(organizacionais e voluntarios), e também observando-se o cumprimento ou nao do
contrato de trabalho.

Foi realizada a analise de conteudo e categorizagcdo das respostas, nas
guestOes abertas e mistas. A realizacdo de cruzamentos de dados foi facilitada por
meio da fungao “filtrar dados”. Andlises quantitativas adicionais foram feitas usando-
se o teste ndo paramétrico (qui-quadrado X°) para independéncia ou associacéo de
classificaces, visando comparar expatriados organizacionais e voluntarios; note-se
gque muitos cruzamentos ndo puderam ser testados em fungcdo da exigéncia do
referido teste, que impde frequéncia esperada minima igual a cinco (MARTINS,
2005).
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7. APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Os dados e a analise apresentada neste capitulo provém das entrevistas

realizadas com os expatriados voluntarios e organizacionais.

7.1.Expatriados Voluntarios

Foram entrevistadas 20 expatriados voluntarios; destes, 70% cumpriram o
seu contrato de trabalho e os outros 30% n&o cumpriram o contrato de trabalho. O
tempo meédio de estadia no exterior foi de 3,5 anos.

As funcbes exercidas no pais anfitrido foram: operador de maquinas, gerente
de supermercado, garcom, servicos gerais, chefe de linha de producéo, etc. O
periodo de expatriacdo corresponde a década iniciada no ano 2000. O quadro a
seguir mostra o perfil dos expatriados voluntarios.

QUADRO 11 - Perfil dos expatriados voluntarios

aises
Perfil EUA Portugal Japao
6 Masculino 3 Masculino .
Sexo L o 5 masculinos
4 Feminino 2 Feminino
Idade Média de 23 anos Média de 24 anos Média de 19 anos
Sozinho/ 9 sozinhos 5 sozinhos 5 s0zinhos
Acompanhado 1 acompanhado
Cumpriram : . .
contrato 6 cumpriram 3 cumpriram 4 cumpriram
ou Ao 4 ndo cumpriram 2 ndo cumpriram 1 ndo cumpriu

Fonte: Elaboracéo do autor, 2013.

Destes expatriados, 50% tiveram experiéncia de trabalho nos Estados
Unidos, 25% no Japao e 25% em Portugal. Do total destes entrevistados, 70% séo
do sexo masculino e 30% do sexo feminino.

Com relacdo as condi¢cbes de contratacdo, alguns entrevistados relataram
gue as empresas tém preferéncia por pessoas do sexo masculino visto que na
maioria das vezes, as funcdes a serem desempenhadas sao atividades repetitivas,

manuais e que exigem muito esfor¢o fisico. As frases seguintes demonstram isto:
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“Trabalhei em uma linha de producdo. O trabalho era manual e repetitivo.
Na minha linha de producéo trabalhavam somente homens porque se exigia
muito esfor¢o da pessoa”.

Dentre os entrevistados, a maioria era constituida por solteiros (85%) no
momento da expatriacdo, e que foram sozinhos; dos casados, apenas uma pessoa
levou o seu cbnjuge para o outro pais. Este numero reduzido de acompanhantes
justifica-se principalmente porque a maioria expatriou-se por conta prépria, e apenas
10% o fez por intermédio de uma agéncia de emprego com lugar garantido de
moradia. Os demais expatriados contaram com a ajuda de amigos para conseguir

emprego e lugar para morar, como atestam os depoimentos seguintes.

“Para poder viajar eu fiz um empréstimo no banco. O valor da passagem é
alto e ainda precisa-se levar um determinado valor, pois eu ndo sabia se ao
chegar la ja iria conseguir um emprego”

“Uma agéncia de emprego que arrumou tudo, desde a passagem para a
viagem até um local para morar. Chegando |4 a agéncia me indicava
algumas empresas e seus salarios para poder trabalhar. [..] Assim que
comecei a trabalhar ja vinha descontado em meu pagamento as despesas
gue a agéncia bancou”.

“Ao chegar ao pais eu nao conhecia ninguém, apenas um amigo que me
levou até a empresa em que ele trabalhava e me apresentou para o dono
da empresa. Fui contratado e até receber o primeiro pagamento fiquei
morando com este amigo; somente depois que consegui arrumar um local e
tive condigbes de pagar o aluguel”.

A média de idade entre os expatriados voluntarios era de 21 anos e a maioria
com formacdo média de escolaridade. Isto vai ao encontro de Jokinen, Brewster e
Suutari (2008), que mostra que estas pessoas S840 jovens gue possuem pouca
qualificacdo profissional e que estdo em busca de experiéncias profissionais ou
simplesmente fazer parte de uma cultura internacional.

A sequir, o relato de alguns entrevistados:

“Nunca tinha trabalhado no Brasil. Assim que completei 18 anos resolvi ir
trabalhar em outro pais, pois ndo conseguia um emprego aqui”.

“Eu nao tinha condigdes de pagar uma faculdade, entdo resolvi ir trabalhar
em outro pais para juntar uma grana e voltar para o Brasil e estudar”

“Um de meus amigos estava trabalhando em outro pais, entdo resolvi ir
também acreditando que iria aumentar minhas experiéncias profissionais”
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Os motivos que os levaram a se expatriar sdo: a procura de melhores
condigbes financeiras, oportunidade de crescimento profissional ou porque estavam

desempregados, conforme descrito pelos entrevistados:

“Eu queria juntar uma grana para abrir o meu proprio negocio”

“Eu queria ganhar um salario melhor, pois o que eu ganhava trabalhando
aqui no Brasil ndo dava pra nada”

“Eu estava desempregado aqui no Brasil, ai surgiu uma oportunidade de ir
trabalhar em outro pais e eu resolvi aproveitar”

Tais motivos também foram apontados por Jokinen, Brewster e Suutari
(2008), e Goza (1992).

A maioria dos expatriados conhecia o idioma, os costumes, clima, se adaptou
facilmente a legislacdo e a gastronomia do pais anfitrido; a maioria conseguiu
também desenvolver vida social. Estes fatores poderiam fazer o expatriado sentir-se
bastante desconfortdvel em outro pais e, ha maioria das vezes, ter efeito estressor
em seu dia a dia, conforme apontaram Davel e Vergara (2010), Sebben (2009) e
Goza (1992), mas isto ndo ocorreu no caso dos expatriados voluntarios

entrevistados conforme relataram:

“Nao tive problemas para me adaptar com a comida deles. Se quiser ha
também comida brasileira, mas custa mais caro”.

“Conheci varios brasileiros e sempre que podiamos nds iamos viajar para
outras regibes.”

7.1.1 Expatriados Voluntarios que cumpriram o seu contrato de trabalho

Aqueles que cumpriram o contrato de trabalho, tiveram experiéncia como
expatriados voluntarios em Portugal, nos Estados unidos e no Japdo. A maioria
constituida por pessoas do sexo masculino, solteiras e que foram sozinhas para o
exterior. A idade média destes expatriados é de 22 anos, sendo que o tempo minimo
de permanéncia no exterior foi de dois anos e 0 maximo de onze anos.

Quando cruzadas as avaliacdes globais (notas de 0 a 10) relativas a
experiéncia internacional desses expatriados com 0s paises para 0S quais 0S
entrevistados se expatriaram observou-se que aqueles que foram ao Japao deram

as melhores notas a experiéncia de trabalho. Cabe destacar que estes expatriados
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foram por intermédio de uma agéncia de emprego e tiveram garantido um local para
morar e um trabalho. Isto vai ao encontro da declaracdo de Karr (2009), embora
direcionada a expatriados organizacionais, que aponta que 0 sucesso de uma
mudanca internacional, em razdo do trabalho, esta no suporte prestado ao
funcionario e a sua familia.

“Nao precisei me preocupar com nada, pois sai do Brasil com emprego
garantido e um lugar para morar”.

As pessoas do género masculino avaliam melhor sua experiéncia de trabalho
no exterior em comparagdo as mulheres entrevistadas. Isto pode ser justificado pelo
fato da relacdo das mulheres com 0s seus superiores terem sido na maioria das
vezes conflituosas conforme detectado na pesquisa. A frase seguinte proferida por
uma entrevistada mostra muito bem esta situacao.

“‘Eu néo entendia nada que meu chefe falava. Ele era muito rigido e s6

sabia cobrar de nés. Eu ndo podia dar opinido, tinha que cumprir o que ele
mandava”.

Em relacdo aos indicadores de Hofstede que refletem as caracteristicas da
cultura do pais com a qual os expatriados voluntarios menos se adaptaram, 0S
expatriados que foram para os Estados Unidos consideraram que la a hierarquia é
alta. Os motivos destacados foram que nunca eram consultados na tomada de
decisdes e sentiam se explorados devido as altas cargas horarias de trabalho. As
frases seguintes dos expatriados demonstram isto:

“O meu chefe tratava os estrangeiros como escravos. Ele dizia que eu
estava la para trabalhar e ponto final. Ele nunca me consultou para pedir
uma sugestdo se havia uma maneira mais facil de executar aquele servico.

Todos os dias eu tinha que fazer horas extras para dar conta da quantidade
de trabalho.”

Curiosamente quando comparado o indice de hierarquia entre Estados
Unidos e Brasil, percebe-se que nas pesquisas de Hofstede o Brasil é considerado
um pais mais hierarquico do que os Estados Unidos e mesmo assim o0s expatriados
elegeram a hierarquia como o principal fator aos quais menos se adaptaram.

Outro indicador destacado pelos expatriados que foram para Portugal foi o
relativo a feminilidade versus a masculinidade. Justificaram suas respostas dizendo
gue os homens séo tratados de maneira diferente das mulheres, pois sdo sempre 0s

homens que ficam com os trabalhos mais pesados nas linhas de producéo,



55

diferentemente do que vivenciaram no Brasil. Isto pode ser notado nas seguintes
frases desses expatriados.

“‘No meu departamento ndo havia mulheres, elas sempre trabalhavam em
servicos mais leves, mas ganhavam o mesmo que nés homens.”

“Sempre que havia um servico que fosse mais pesado o meu chefe pedia
para que eu ajudasse as mulheres.”

“Na linha de producdo em que eu trabalhava as mulheres sempre ficavam
com os servigos mais leves para fazerem”.

Este resultado tem alinhamento com a pesquisa de Hofstede que apresenta
Portugal como um pais mais feminino do que o Brasil.
Outros cruzamentos de informacdes foram estudados para os expatriados

voluntarios, mas sem nenhum resultado merecedor de destaque.

7.1.2 Expatriados voluntarios que ndo cumpriram o contrato de trabalho

Dos expatriados voluntarios, 30% ndo cumpriram 0 seu contrato de trabalho e
suas experiéncias ocorreram nos Estados Unidos e Japdo. A maioria era do género
masculino e na época da expatriacao, estava solteira, sendo que o tempo minimo de
estadia no exterior foi de um ano e o maximo de trés anos. Dos casados, ninguém
foi acompanhado. Os motivos que o0s levaram a se expatriar foi a procura de
melhores condicdes financeiras, crescimento profissional e estar desempregado no
Brasil. As frases seguintes desses expatriados demonstram isto.

“Fui sozinho porque eu nao tinha condi¢gdes financeiras de levar minha
esposa.”

“Fui trabalhar em outro pais porque eu queria ganhar mais do que eu
ganhava aqui no Brasil”.

“Achei que em outro pais eu iria aprender uma profisséo e quando voltasse
ao Brasil seria facil achar um emprego que ganhasse bem.”

“Estava um ano desempregado no Brasil, entdo resolvi ir trabalhar em outro
pais”.
“Eu queria ganhar uma grana rapida para abrir o0 meu préprio negécio aqui

no Brasil”.

A maioria destes expatriados possuia 0 nivel médio de escolaridade e com

uma idade média de 23 anos de idade, viajou por conta prépria, tendo que bancar
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seus custos de viagem, ndo tendo onde morar e sem lugar para trabalhar. As

seguintes frases mostram isto.

“Eu fiz empréstimos no banco para poder juntar a grana e ir viajar”.
“Meus pais emprestaram a grana para eu poder ir viajar”.
“Fui sem ter onde trabalhar e morar”.

“Chegando la fiquei morando de favor na casa de um outro brasileiro até
conseguir arrumar um emprego e ter condicdes de alugar um lugar para
morar”.

Alguns tiveram o suporte de uma agéncia de emprego ou amigos para
arrumar emprego ou moradia, mas isto nao influenciou o cumprimento dos contratos
de trabalho.

Os motivos citados para a desisténcia foram problemas de saude fisica e
mental, cansagco pela grande quantidade de horas extras que eram obrigados a
cumprir, saudades da familia e salario menor do que o esperado. As frases
seguintes, dos expatriados, caracterizam tais alegacoes:

“Nao aguentei ficar por mais tempo, pois sentia muita falta de minha
familia”.
“Sentia saudades de minha filha de 2 anos que havia ficado no Brasil”.

“Minha mae ficou doente no Brasil e por isto eu resolvi retornar antes do
prazo previsto”.

‘L4 eu s6 trabalhava e ndo consegui fazer amizades com ninguém.
Comecei a ficar depressivo e resolvi voltar antes de vencer meu contrato
com a empresa.”

“O meu trabalho era muito estressante e pesado, eu trabalhava 12 horas
todos os dias de segunda a sabado e devido a isto fiquei com problemas de
saude. Embora eu tivesse seguro de saude, resolvi voltar para o Brasil.”

Estes fatores foram ao encontro dos indicados por Tungli e Peiperl (2009)
como influenciadores do ndo cumprimento de contratos de trabalho.

Embora né&o tenham cumprido o contrato de trabalho, esses expatriados
deram notas altas para a sua experiéncia no exterior. Justificaram a avaliacéo
positiva relatando que tiveram a oportunidade de conhecer novas tecnologias,
métodos diferentes de trabalho, idioma e novos costumes. As seguintes frases

mostram isto.
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“Eu acredito que tive oportunidade unica em conhecer um pais diferente do
Brasil, com pessoas de habitos sofisticados e uma cultura bem mais
avangada que 0 nosso pais’.

“Foi uma experiéncia unica em minha vida”.

“Aprendi a desenvolver o trabalho em equipe e conheci novos processos de
producdo que eu nunca imaginava que existiam”.

A maioria dos expatriados que ndo conseguiu cumprir 0 seu contrato de
trabalho tinha pouco conhecimento do idioma do pais, mas conhecia os costumes e
se adaptou facilmente a legislacéo, a gastronomia e ao clima do pais. A maioria teve
facilidade para desenvolver vida social fora do ambiente de trabalho, embora mais
frequentemente com pessoas brasileiras. As frases seguintes demonstram isto:

“Eu achei que sabia o razoavel da lingua deles e que iria conseguir me

comunicar, mas chegando la percebi que eles falavam muito rapidos e
tinham um sotaque diferente do que aprendi aqui no Brasil”.

“Adaptei-me facilmente quanto a legislacdo e gastronomia. Quanto ao clima
demorei um pouco para me acostumar”.

“Fiz amizades com outros brasileiros porque eles ndo dédo confianca para os
estrangeiros 1a”.

Na avaliagdo global (notas de zero a dez) feita por esses expatriados
voluntarios, as maiores notas foram dadas pelas pessoas que se expatriaram para
os Estados Unidos.

Em relacdo ao indicador de Hofstede que mais refletiu as caracteristicas da
cultura do pais as quais esses expatriados menos se adaptaram, Estados Unidos foi
citado como sendo um pais de alta hierarquia. As seguintes frases dos expatriados
mostram isto.

“Os estrangeiros sdo tratados pelos chefes como méo de obra bracgal e
sujeitos a fazer de tudo”.

“Eu nunca podia sugerir nada; tinha que receber as ordens e executa-la”.
“Nao havia como dialogar com o chefe”.
Outros cruzamentos de informacdes foram estudados para os expatriados

voluntarios que nao cumpriram 0 seu contrato de trabalho, mas sem nenhum

resultado merecedor de destaque.
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7.1.3 Comparacdo entre expatriados voluntarios: cumprimento de contrato

Ao se comparar as respostas dadas por estes dois grupos, percebe-se que
ndo h& uma diferengca muito grande entre eles.

O estado civil, o sexo e a escolaridade nao influenciou diretamente o
resultado da experiéncia do expatriado. O motivo que 0s levou a se expatriarem na
maioria das vezes € o mesmo; a busca de melhores condicdes financeiras,
oportunidade de crescimento, e o fato de estar desempregado no Brasil.

Os motivos que levaram alguns a ndo cumprir o contrato, como saudades da
familia, problemas de saude ou menor salario do que era esperado, foram também
citados pelos outros como motivos para uma nota baixa de avaliacdo. Isto vai ao
encontro de Sebben (2009a) e Tung (1998) que apontaram estes como alguns dos
motivos que levaram os expatriados a ndo cumprir seus contratos de trabalho.

Ter o suporte de uma agéncia de emprego ou amigos para arrumar emprego
ou moradia nao foi fator decisivo para garantir aos expatriados o cumprimento do

seu contrato de trabalho.

7.2 Expatriados organizacionais

Foram entrevistados 20 expatriados organizacionais, que nos dizeres de
Goza (1992), sao aqueles enviados pela prépria empresa. Destes, 70% cumpriram
com o seu contrato de trabalho e o restante ndo cumpriu com o contrato.

A funcdo desempenhada no pais anfitrido foi de gerente, representante
comercial; programador, chefe de departamento, professor, armador, etc. O tempo
médio de permanéncia no pais anfitrido foi de dois anos. O quadro 12, a seguir

mostra o perfil dos expatriados organizacionais.
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QUADRO 12 — Perfil dos expatriados organizacionais

ises
Perfi EUA Argélia Angola Alemanha
2 masculino 8 masculino - 1 masculino
Sexo L S 1 Feminino .
1 Feminino 1 feminino 1 feminino
Idade Med;ﬁgse 26 Média de 33 anos 25 anos Média 34 anos
Sozinho/ 3 s0zinhos 7 sozinhos Sozinho 1 sozinho
Acompanhado 2 acompanhados 1 acompanhado
Cumpriram 2 sim 7 sim : .
contrato ~ ~ Sim 2 sim
< 1 nado 2 nao
ou ndo
aises
Perfi Franca Portugal Espanha india
Sexo Masculino Masculino Masculino 2 masculino
Idade 29 anos 41 anos 32 anos Média de 33 anos
AC;?};';E;’Q do Sozinho Acompanhado Sozinho 1 aiosn?;g]r?ﬁa do
Cumpriram
contrato Néao Nao Nao 2 sim
ou ndo

Fonte: Elaboracéo do autor, 2013.

Os paises para os quais estes expatriados organizacionais foram designados
foram: Estados Unidos, Argélia, Angola, Alemanha, Franca, Portugal, Espanha e
india. Dos expatriados organizacionais, 85% sdo do sexo masculino e casados, mas
a maioria foi expatriada sem acompanhantes. As seguintes frases justificam esta
atitude.

“‘Minha esposa tinha um cargo promissor aqui no Brasil e ela ndo quis
abandonar tudo para me acompanhar”.

“Meus filhos estdo em idade escolar e decidimos que minha esposa e as
criangas ficariam no Brasil”.

“Se minha esposa fosse para o outro pais ficaria sem ter o que fazer, pois
seria muito dificil para ela arrumar um emprego no pais ao qual fui
expatriado”.

Os expatriados organizacionais tinham uma escolaridade alta, e a maioria das
pessoas com média de idade de 30 anos. Quanto aos motivos que os levaram a
aceitar a expatriacdo, elencaram a oportunidade de desenvolver uma carreira
internacional e crescimento profissional. Estas declara¢gbes v&o ao encontro do que
dizem Sebben (2009b) Tung (1998) e Goza (1992) ao enfatizar que a maioria dos
expatriados organizacionais se interessa pela expatriacdo com o objetivo de se

desenvolver profissionalmente de modo mais rapido.
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“Sempre sonhei em desenvolver uma carreira internacional e aproveitei a
oportunidade que surgiu”.

“Eu acho que esta minha experiéncia internacional vai me ajudar no meu
crescimento profissional dentro da organizacao”.

Todos os entrevistados tiveram ajuda da empresa no processo de
expatriagdo, tanto para arrumar moradia, para comunicacdo no idioma do pais,
como para conhecer os costumes. A maioria se acostumou facilmente a
gastronomia, legislacdo e aos costumes do pais anfitrido, e conseguiu desenvolver
vida social fora da organizacédo, Porque teve o suporte da organizacdo brasileira, ja
gue segundo Sebben (2009b) e Karr (2009) este suporte ameniza o desconforto de
estar em um pais com costumes totalmente diferentes do Brasil. Lima e Bordignom
(2009) focalizaram o desenvolvimento da vida social, pelo expatriado e sua familia,
como facilitador da adaptacdo a nova realidade. Segue o relato de alguns desses
expatriados:

“A empresa pagou um curso de idioma para que eu pudesse melhorar ainda
mais a lingua falada aqui no pais”.

“Nunca tive problemas quanto a gastronomia, pelo contrario acho até que é
bem melhor do que eu tinha no Brasil”.

“Nao levei muito tempo para me adaptar aos costumes daqui”.
“Consigo ter uma vida social com os amigos que fiz no ambiente de
trabalho”.

7.2.1 Expatriados Organizacionais que cumpriram o contrato de trabalho

Aqueles que cumpriram o seu contrato de trabalho (70%), tiveram experiéncia
como expatriados organizacionais nos Estados Unidos, Argélia, Angola, Alemanha e
india. Destes, 50% eram do sexo masculino, solteiros, e a maioria foi expatriada sem
acompanhante. A idade média destes expatriados € de 32 anos e a permanéncia
minima no exterior foi de dois anos e a maxima de cinco anos.

Quando cruzadas as avaliacbes globais (notas de zero a dez) relativas a
experiéncia internacional desses expatriados com 0s paises para 0S quais 0S
entrevistados foram expatriados, verificou-se que aqueles que foram para o0s
Estados Unidos deram as notas maiores. As frases abaixo justificam estas notas:

“E o sonho que qualquer pessoa vir trabalhar nos Estados Unidos e
conhecer um pais de primeiro mundo. Tudo aqui € muito perfeito. Temos
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seguranca, pessoas educadas, costumes diferentes, enfim uma infinidade
de coisas que nos deixa motivados para o hosso trabalho”.

“Trabalhar nos Estados Unidos foi a melhor experiéncia que uma pessoa
pode ter profissionalmente”.

As pessoas do género feminino e solteiras foram aquelas que melhor
avaliaram sua experiéncia de trabalho no exterior, em comparacdo com 0os homens.
Destaca-se que todas elas foram expatriadas sozinhas, o que pode ter facilitado a
adaptacao, pois segundo Tung (1998) é necessario que a familia se adapte também
para que o profissional possa se sentir realizado. A frase abaixo ilustra o que foi dito:

“Por eu ter ido sozinha aproveitei ao maximo tudo o que eu pude. Viajei

muito, conheci muitas regides dos Estados Unidos, fiz um curso para
melhorar a lingua, enfim, tudo é perfeito”.

Quanto aos indicadores de Hofstede, os expatriados organizacionais que
foram para a Argélia informaram que aquele que mais influenciou negativamente a
adaptacdo durante sua experiéncia profissional em outro pais foi a feminilidade
versus masculinidade. A maioria citou a diferenca existente entre homens e
mulheres neste pais, e informou que as mulheres nesta cultura sdo submissas aos
homens. As frases abaixo revelam esta condicao.

“As mulheres sao submissas aos homens em tudo que fazem. Demorei
muito para me acostumar com este costume aqui”.

“Tenho a impressao de que la os homens sdo donos das mulheres. Elas
nao tém direito a nada”.

“Por mais que se tente tratar de maneira igual no trabalho as mulheres,
tenho a impressao de que elas preferem ser submissas”.

Outros cruzamentos de informacdes foram estudados para os expatriados

organizacionais, mas sem nenhum resultado merecedor de destaque.

7.2.2 Expatriados Organizacionais que ndo cumpriram o contrato de trabalho

Dos expatriados organizacionais entrevistados, 30% nao cumpriram o seu
contrato de trabalho e tiveram suas experiéncias profissionais na Argeélia, Estados
Unidos, Franga, Portugal e Espanha. Todos eles eram do género masculino e
metade dos que ndo cumpriram eram solteiros. A permanéncia minima no exterior

foi de um ano e a méaxima de trés anos.
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Os motivos alegados foram a dificuldade de se adaptar a cultura da
organizacdo e do pais, saudades da familia e problemas de saude provenientes do
trabalho exaustivo que executavam. As frases abaixo demonstram bem esta
situacao.

‘Bu ndo me adaptei a nada, cultura diferente, as pessoas ndo séo
carinhosas, a gastronomia muito diferente do que temos no Brasil e os
costumes deles sdo complicados; dificil de se entender os motivos que
levam eles a fazerem determinadas coisas [sic]".

“Nao aguentei ficar longe de meus pais. As pessoas la eram muito
individualistas, elas ndo ajudam ninguém. N&o via a hora de chegar no
Brasil e ficar ao lado dos meus pais”.

“Trabalhava longas horas para dar conta das minhas obrigagbes.
Aparentemente eles ndo ligam muito para a familia, pois permanecem muito
tempo nas organizagdes trabalhando”.

Estes fatores sdo abordados pela maioria dos autores que tratam o tema
expatriacdo, como motivos para 0S expatriados ndo cumprirem o0 seu contrato de
trabalho.

Todos receberam apoio da empresa, desde o0s periodos anteriores a
expatriacdo até a chegada ao pais anfitrido. A maioria ja conhecia o idioma do pais,
seus costumes, gastronomia, adaptou-se facilmente a legislacdo e conseguiu
desenvolver vida social fora da empresa. Sebben (2009a); Goza (1992) e Karr
(2009) por outro lado relatam que estes sdo os principais fatores que contribuem
para um expatriado organizacional a cumprir 0 seu contrato de trabalho, o que ndo
se verificou na amostra estudada. O suporte recebido pode ser comprovado nas
seguintes frases dos entrevistados:

“A empresa me deu total apoio. Fui preparado durante um ano para ser

expatriado, conheci o local que iria morar e a empresa em que eu iria
trabalhar”.

“A empresa custeou cursos de idioma para que eu pudesse aprimorar a
lingua do pais, fui visitar o pais antes de me mudar definitivamente e
conhecer a cultura”.

Segundo os proprios expatriados organizacionais que nao cumpriram 0 seu
contrato de trabalho, as razdes para o ndo cumprimento sdo mais de ordem pessoal
do que relacionados a cultura.

Quando feita a andlise dos paises em relagdo aos indicadores de Hofstede
chegou-se a concluséo de que nenhum dos indicadores exerceu uma forte influéncia

na experiéncia de trabalho dos expatriados organizacionais que ndo cumpriram o
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contrato de trabalho. Outros cruzamentos de informacfes foram estudados para

esses expatriados, mas sem nenhum resultado merecedor de destaque.

7.2.3 Comparacao entre expatriados organizacionais: cumprimento de contrato

Ao se analisar os expatriados organizacionais que cumpriram o contrato de
trabalho com aqueles que ndo o cumpriram, nota-se que as notas globais dadas
para a experiéncia de trabalho no exterior sdo bem diferentes. Enquanto que os que
cumpriram o contrato deram notas altas, os que ndo cumpriram deram notas baixas.

Ambos 0s grupos se adaptaram a gastronomia, legislacdo e aos costumes do
pais anfitrido, e conseguiram também desenvolver vida social. Todos tiveram total
apoio da organizacdo, tanto antes como depois da expatriacdo, 0 que vai de
encontro aos dizeres de Lima e Bordignom (2009) que relata que um dos fatores
para o cumprimento do contrato de um expatriado organizacional é o apoio que a
empresa da ao seu funcionario. Embora a empresa tenha oferecido apoio, este nédo
foi suficiente para que estes expatriados permanecessem em seus postos de

trabalho nos paises anfitrides.

7.3 Comparacéo entre os Expatriados voluntarios e organizacionais

Embora os motivos que levaram os expatriados voluntarios a ir para outro
pais sejam diferentes dos expatriados organizacionais, a experiéncia profissional
vivida nos paises anfitrides foram muito similares.

Buscando comparar a avaliacdo global da experiéncia de expatriacdo destes
dois grupos foi realizado o teste ndo parameétrico para independéncia ou associacao
entre classificacbes (Qui quadrado) para verificar se h& influéncia do tipo de
expatriacdo sobre as notas, e o mesmo mostrou que ndao ha diferenca entre
avaliagcbes dos expatriados organizacionais e voluntérios ao nivel de significancia de
5% (x° < 5,99).

Na amostra pesquisada, os expatriados voluntarios relataram que tiveram
maior dificuldade com o idioma do que os expatriados organizacionais. Isto pode ser
explicado pelo fato de que todas as organizacfes capacitaram seus funcionarios

para o idioma do pais anfitrido.
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Enquanto os expatriados organizacionais permaneceram no pais anfitrido
uma média de dois anos, os voluntarios ficaram em meédia 3,5 anos. Como 0s
expatriados voluntarios se expatriaram por conta prépria, acabaram permanecendo
por mais tempo para ter condicbes de saldar dividas que deixaram no Brasil e
poupar alguma coisa para investir quando retornassem.

A maioria dos expatriados organizacionais entrevistados exerceu no pais
anfitrido, funcdes de nivel gerencial, enquanto que os voluntarios exerceram suas
funcdes em niveis operacionais, 0 que pode ser explicado pelo fato de expatriados
organizacionais terem um nivel de escolaridade maior do que os expatriados
voluntarios.

A maioria dos expatriados voluntarios é originaria de familias com tracos de
outra cultura (pais ou avds estrangeiros), enquanto dentre o0s expatriados
organizacionais poucos foram 0s que apresentaram esta caracteristica (35%).

As fungBes exercidas no pais anfitrido também eram distintas entre os grupos.
Os expatriados voluntarios exerceram cargos mais operacionais, tais como garcom,
ajudante geral, ajudante em linha de producdo, etc., enquanto que o0s
organizacionais exerceram func¢des técnicas e gerenciais, tais como gerente, chefe
de departamento, programador, chefe administrativo, etc.

Os expatriados voluntérios classificaram a hierarquia como o indicador ao
gual menos se adaptaram, enquanto que os expatriados organizacionais elegeram
outro indice. Tal fato talvez possa ser explicado pelas diferencas entre cargos
ocupados por esses dois grupos de expatriados.

Os mesmos motivos apontados pelos expatriados voluntarios para néo
cumprir o contrato de trabalho foram compartilhados pelos organizacionais.
Enquanto os expatriados organizacionais receberam total apoio da organizagédo que

0s enviou, os voluntarios na maioria das vezes ndo contaram com qualquer ajuda.
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8. CONCLUSAO E CONSIDERACOES FINAIS

Com base no resultados destas entrevistas realizadas com expatriados
organizacionais e voluntarios nota-se que para a amostra pesquisada a cultura do
pais anfitrido n&o foi o principal motivo- declarado - que influenciou o cumprimento
do contrato de trabalho; outras justificativas foram apresentadas para o0 nao
cumprimento do contrato.

No que se refere aos expatriados organizacionais, embora a literatura
estudada tenha apontado como de extrema importancia que a organizagao apoie
seus colaboradores expatriados, antes e durante o periodo de expatriacdo, para
facilitar a adaptacdo ao idioma, gastronomia, costumes, legislacdo e para que
possam desenvolver vida social fora do ambiente da empresa, os fatores principais,
declarados, para ndo cumprimento do contrato foram de ordem pessoal ou
relacionados a familia que deixaram no Brasil. Fatores estes que estavam fora do
controle da organizacéao.

Os motivos alegados para ndo cumprimento do contrato, tanto dos
organizacionais quanto dos voluntarios estavam ligados a saudade da esposa e
filhos; saudade dos pais; estresse motivado pelo ambiente de trabalho; e problemas
de saude. Note-se que os motivos apontados pelos expatriados casados e pelos
expatriados solteiros foram os mesmos.

Embora ndo tenham tido qualquer preparacdo formal, € possivel que a
adaptacdo dos expatriados voluntarios tenha sido facilitada pelas midias de
comunicacdo atualmente disponiveis, pois o facil acesso a internet pode ter sido o
meio para aquisicdo prévia de conhecimentos sobre costumes, clima, legislacao,
gastronomia e idioma do pais anfitrido.

Os brasileiros tém como traco marcante, a facilidade de manterem bons
relacionamentos com as demais pessoas (FREITAS, 1997). Esta caracteristica pode
ter facilitado o estabelecimento de relacées com os demais funcionarios dentro da
organizacdo em que prestaram servicos e com demais pessoas do pais anfitrido.

De acordo com Freitas (1997), o povo brasileiro € portador de caracteristicas
gue fazem deles pessoas flexiveis e portadoras de facil adaptabilidade, moldando-se
as situacdes diversas conforme a necessidade, o que pode explicar as poucas

mencoes feitas a falta de adaptacdo a um ou outro aspecto da cultura do novo pais.
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Mesmo aqueles organizacionais ou voluntarios que ndo cumpriram o0 seu
contrato de trabalho, deram notas altas para a experiéncia no exterior. Embora néo
tenham conseguido ficar o tempo estipulado pelo contrato, justificaram que tiveram a
oportunidade de conhecer novos costumes, trocar experiéncias, conhecer novas
tecnologias e processos diferentes de execucao de servigo dentro das empresas.

A contracdo de expatriados voluntarios pode ser considerada uma opg¢éo de
novos talentos para as organizacoes, visto que a maioria dos entrevistados cumpriu
com o seu contrato de trabalho.

Analisando os fatores determinantes para a desisténcia dos dois grupos como
profissionais expatriados, conclui-se que os motivos apontados pelos entrevistados
foram de ordem pessoal e familiar, embora tenha sido possivel notar, a partir de
outras informacfes prestadas, que o idioma foi um fator cultural que dificultou a
adaptacao ao novo pais.

Sugere-se que novos estudos sejam desenvolvidos com amostras maiores de
expatriados organizacionais e voluntarios, procurando-se conhecer as
caracteristicas de resiliéncia destes individuos e ainda estabelecer comparativos
entre o trabalho executado no Brasil e do pais anfitrido. Quanto aos expatriados
voluntarios que ndo ocuparam somente cargos operacionais, outras pesquisas com

entrevista em profundidade podera ser feita para compreender melhor este perfil.
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APENDICE

1 Roteiro de entrevista com expatriados voluntérios

Responderdo a estas questdes somente pessoas que tiverem experiéncia de
expatriacao voluntéria

Questdes introdutodrias:

1. Pais para o qual se expatriou: Ano:

2. Avalie por meio de uma nota de zero a dez a experiéncia de trabalho no
exterior, sendo O - muito ruim e 10 - muito boa.

Por qué?
| - Quanto ao perfil
3. Sexo
() Masculino
( ) Feminino
4. Estado Civil
() Solteiro
( ) Casado
(

) Outro. Qual?

5. Tempo de estadia no exterior: anos

6. Vocé assinou algum contrato na empresa em que trabalhou?
( ) Nao

() Sim. Qual o tempo de duracao? anos

7.Vocé completou o prazo estipulado?
( ) Sim
( ) Nao. Por qué?

) Nao se aplica

~

8. Viagens internacionais ja realizadas anteriormente a esta:
) Nenhuma

) Uma

) Duas

) Trés

) Mais de trés

AN AN AN S
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9. Experiéncia anterior de trabalho internacional
() N&o houve
( ) Houve. Paises (favor citar):

10. Algum de seus pais ou avos nao é brasileiro?
() Sim. Favor citar pais (es) de origem:
( ) Néao

lI- Quanto ao momento de decisdo pela expatriagéo

11. Escolaridade

) Fundamental incompleto

) Fundamental completo

) Médio incompleto

) Médio completo

) Superior incompleto

) Superior completo

) Pés-graduacao completo

) POs graduacao incompleto

AN AN AN AN AN AN S

12. Motivos que o levaram a se expatriar:

() A procura de oportunidades de crescimento profissional
() Melhores condigdes financeiras

( ) Estava desempregado

() Turismo

( ) Estudos

( ) Outro. Qual?

13. Na época de sua expatriacdo vocé estava:
() Solteiro

( ) Casado

() Outro. Qual?

14. Vocé foi para outro pais:
( ) Sozinho
( ) Acompanhado. Quem foi com vocé?

15. Idade com a qual se expatriou: anos

16. No momento de sua expatriacdo vocé estava trabalhando aqui no Brasil
com carteira “assinada”?

( ) Nao

( )Sim

17. Funcao/cargo que desempenhou no exterior:
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lIl - Quanto a cultura nacional do pais para o qual se expatriou
18. Responda:

A) Quando da sua chegada, contou com a ajuda de alguém para arrumar um
emprego?

B) Quando da sua chegada, contou com a ajuda de alguém para arrumar moradia?

C) Ja conhecia o idioma do pais?

D) Antes da expatriacdo, Jja& conhecia o0s costumes do Pais?

E) Antes de se expatriar, procurou saber sobre o clima do Pais?

F) Antes de sua expatriacdo, fez contato com empresas do Pais com vistas a sua
contratacao?

G) Durante o tempo em que permaneceu no Pais, conseguiu desenvolver vida social
fora do ambiente de trabalho?

H) Vocé se acostumou rapidamente com a gastronomia do Pais?

I) Vocé se adaptou facilmente a legislacdo do Pais?

J) Vocé participou de algum grupo religioso no Pais?

K) Quanto ao turismo, vocé conseguiu visitar outras regibes do Pais?

19. Numere de 1 a 5 (onde 1 é o0 mais importante e 5 € 0 menos importante), os
indicadores que refletem caracteristicas da cultura do pais, as quais vocé
menos se adaptou:

( ) hierarquia

( ) individualismo x coletivismo

( ) feminilidade x masculinidade (diferengas sociais entre homens e mulheres)

( ) controle da incerteza (seguranca)

( ) orientacao de curto x longo prazo (planejamento da vida)

20.0utras informacgdes importantes
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2 Roteiro de entrevista com expatriados organizacionais

Responderdo a estas questdes somente pessoas que tiverem experiéncia de
expatriacado organizacional

Questdes introdutodrias:

1. Pais para o qual foi expatriado: Ano:

2. Avalie por meio de uma nota de zero a dez a experiéncia de trabalho no
exterior, sendo O - muito ruim e 10 - muito boa.

Porqué?

[-Quanto ao perfil

3. Sexo
) Masculino
) Feminino

—~

. Estado Civil
) Solteiro
) Casado
) Outro. Qual?

~ N

o

. Tempo de estadia no exterior: anos

. Qual a duracao do seu contrato de trabalho no exterior?
)1a2anos
) de 3 a4 anos

( ) 5 anos ou mais

( ) néo foi definida

AA@

7.Vocé completou o prazo estipulado?
( )Sim

() Nao. Por qué?
) N&o se aplica

~

. Viagens internacionais realizadas anteriormente a esta da expatriagéao:
)Nenhuma
) Uma
) Duas
) Trés
) Mais de trés

e e Y Y X e o

. Experiéncia anterior de trabalho internacional
) N&o houve
) Houve. (favor citar em quais paises):

f\/\@
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10. Algum de seus pais ou avos néo € brasileiro?
( ) Sim. Favor citar pais(es) de origem:
( ) Néo

[I- Quanto ao momento de decisdo pela expatriagéo

11. Escolaridade

( ) Fundamental incompleto

( ) Fundamental completo

( ) Médio incompleto

( ) Médio completo

() Superior incompleto

() Superior completo

( ) Pos-graduacédo completo

( ) Pés graduacéo incompleto

12. Na época de sua expatriacdo vocé estava:
() Solteiro
( ) Casado
() Outro. Qual?

13. Vocé foi expatriado:
( ) Sozinho
( ) Acompanhado. Quem foi com vocé?

14. ldade com a qual foi expatriado: anos

15. Funcao/cargo desempenhado no exterior:

lIl - Quanto a cultura nacional do pais ao qual foi expatriado

16. Responda:

A) Quando da sua chegada, contou com a ajuda da empresa para arrumar
moradia?

B) Ja conhecia o idioma do Pais?
C) Antes da expatriacdo, ja conhecia os costumes do Pais?

D) Antes de ser expatriado, procurou saber sobre o clima do Pais?

E) Conseguiu desenvolver vida social fora do ambiente de trabalho?

F) Vocé se acostumou rapidamente com a gastronomia do Pais?

G) Vocé se adaptou facilmente a legislagdo do Pais?

H) Vocé participou de algum grupo religioso no Pais?

I) Quanto ao turismo, vocé conseguiu visitar outras regides do Pais?
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17. Numere de 1 a5 (onde 1 é o mais importante e 5 € 0 menos importante), os
indicadores que refletem caracteristicas da cultura do pais, as quais vocé
menos se adaptou:

( ) hierarquia

( ) individualismo x coletivismo

( ) feminilidade x masculinidade (diferencas sociais entre homens e mulheres)

( ) controle da incerteza (seguranca)

( ) orientacao de curto x longo prazo (planejamento da vida)

18. Outras informacgdes importantes




