Expatriacdo e Estratégia Internacional: o Papel da
Familia como Fator de Equilibrio na Adapta¢dao do
Expatriado

Neuri Amabile Frigotto Pereira
Ricardo Pimentel
Heitor Takashi Kato

REsumo

Este artigo procura destacar, por meio de uma revisdo da literatura, a importancia da
internacionalizacdo da estratégia das empresas e o papel dafamilia do trabalhador no exterior, o
expatriado, no processo de seu ajustamento ao novo ambiente. Sendo o g ustamento um fator
importante para o sucesso da estratégia de internacionalizagdo, discute-se a importancia da
internacionalizagdo e da expatriagdo, a natureza da atividade do expatriado para as empresas, 0S
desafios a serem enfrentados e o papel dafamiliano processo de ajustamento. Conclui-se que a
familia é fundamental neste gjustamento, sendo apresentadas algumas sugestdes de pesquisas a
serem realizadas, bem como possiveis hipoteses a serem testadas.

Palavras-chave: estratégiadeinternacionalizaggo; ajustamento intercultural; expatriados; familia;
corporagdo multinacional .

ABSTRACT

This paper focuses on the importance of the international strategy and the role of the family in
the process of the expatriates” adjustment in aforeign country. Being this adjustment one of the
main factors in organizations international strategy success, it is discussed, by areview of the
literature, the importance of internationalization, the nature of the activity of the expatriate, the
importance of them to their employers, the obstacles they confront and the role of the family to
their social adjustment. The conclusion is that the family plays a critical role in expatriates
adjustment, and suggestions of new research topics, and also some hypothesis to be studied, are
presented.

Key words: internationalization strategy; intercultural adjustment; expatriates; family;
multinational corporation.
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INTRODUGAO

O crescente movimento de globalizag&o, fusdes e aguisicles, diangas estratégicas
e joint ventures de empresas transnacionais e multinacionais vem ocasionando
aumento no nimero de executivos vivendo e trabalhando em pais estrangeiro,
denominados expatriados (SHEPHARD, 1996). De acordo com uma pesguisa
realizada em 1996, o volume de expatriados tem crescido de forma agressiva. O
Brasil tem sido um dos paises mais afetados por este processo, sendo, no periodo
de 1989 a 1994, o terceiro pais areceber mais expatriados (14%), atras apenas da
China (27% de participaco) e daindia (26%) (WINDHAM INTERNATIONAL
AND NATIONAL FOREIGN TRADE COUNCIL, 1996).

Desta forma, os estudos e pesguisas que buscam compreender o processo de
internacionalizagdo das empresas ganham cada vez mais importancia, tedricae
prética. Dentro deste processo esta ainteracéo das diversas culturas em contato
e aadaptacdo cultural e socia dos individuos que necessitam mudar de pais em
funcdo dos negécios.

O Impacto da Internacionalizagdo

O impacto da internacionalizacdo se da em duas dimensdes. A primeira diz
respeito a recepgcdo no pais de empresas estrangeiras e seus executivos e
funcionérios. Em funcéo daaberturade mercado implementadanaprime rametade
da década de 1990, o Brasil subiu do 12° pais para o 3° na classificacéo de
recebimento de expatriados (WINDHAM INTERNATIONAL AND
NATIONAL FOREIGN TRADE COUNCIL, 1996). A segundadimensdo refere-
se ao processo de internacionalizacdo das empresas brasileiras, como estratégia
de sobrevivéncia e de crescimento em um mercado globalizado®.

No ano 2000, na primeira dimensdo o Brasil foi 0 segundo maior receptor de
Investimentos Estrangeiros Diretos (I ED) dentre os paises em desenvol vimento.
Por outro lado, na outradimensdo, considerados os | EDsrealizados por empresas
brasileiras no estrangeiro, o Brasil ocupa a 30° colocagdo, atras da Malasia,
Coréia, Singapurae México® (WORLD COMPETITIVENESS REPORT apud
FUNDACAO DOM CABRAL, 2002).

Nos tltimos anos, paisescomoArgentina, Brasil, Chile, Espanha, indiae México
tiveram taxas de crescimento da economia bastante reduzidas, principa mente
no periodo 1993 a2002. As maiores corporagdes de capital aberto destes paises
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cresceram, no periodo, em médiaapenas 3% em ddlar. Entretanto alguns grupos
empresariais conseguiram valorizagdo de até 60% nos seus titulos, devido a
caracteristica comum da internacionalizac8o de suas atividades, ou seja, a
expansdo das operagdes e do faturamento para fora das fronteiras do pais de
origem (CAETANO, 2003).

O Desafio da Internacionalizagao

Estarealidade de baixa presenca de empresas brasileiras no exterior tem sido
modificada gradativamente, e alguns exemplos bem sucedidos apresentam a
oportunidade de aprendizado para outros grupos que pretendem lancgar-se nesta
aternativa estratégica. Atualmente, o grupo Gerdau, que ocupa a posi¢éo de
maior produtor de aco longo no continente americano, tem cerca de 30% do seu
faturamento oriundos de suasfiliais e subsidiarias no exterior. Outro exemplo éa
construtora Odebrecht, que atua fora do Brasil desde 1978: em 2002 obteve
mai s de 60% da suareceitatotal no exterior; e outro ainda, agalchaMarcopolo,
fabricante de 6nibus, paraaqual maisde 50% de seu faturamento vem defébricas
em outros paises, como Colémbia, México, Argentina, Africado Sul e China®.

Segundo pesquisa da Fundagdo Dom Cabral (2002), realizada junto a 109
empresas de capital nacional com faturamento variando entre R$ 5 milhfes e R$
9,5 hilhdes, 17,4% delas pretendem instalar subsidiarias no exterior (10,7% jaas
possuem). O estudo mostra que uma das trés principais barreiras a
internacionalizagdo identificadas por estas empresas esta ligada a problemética
deste artigo: barreirasinternas aorgani zacao, tais como adequacao de capacidades
e de recursos para atuar no exterior (FUNDACAO DOM CABRAL, 2002).

O mundo das atividades profissionais e de negécios é permeado por
representactes e préticas peculiares a cada universo cultural. Como desafio a
administragdo, compreender essas préticas e representagdes torna-se necessario
parague asinteracfes e negociacoes interculturai s, advindas daimplantacdo de
umaestratégiade internacionalizacdo, sejam bem sucedidas (HOFSTEDE, 1980).
Assim, ha concordancia dos especialistas em recursos humanos internacionais,
(uanto aimportanciade as empresas multinacionais manterem programas capazes
deatrair, selecionar, desenvolver ereter empregados que possam viver etrabal har
eficazmente no exterior (CALIGIURI, 2000).

Neste artigo, tem-se por objetivo discutir, com base no referencial tedrico, o
papel que afamiliado expatriado exerce no processo de seu g ustamento cultural.
Paratanto, em primeiro lugar discute-se a natureza da atividade do expatriado,
os principais desafios a serem al cangados por ele, e alguns estudos que mostram
razdes de sucesso e de fracasso das expatriagoes.
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A NATUREZA DO TRABALHO DO EXPATRIADO E A LOGICA DE SUA
DESIGNAGAO

Shephard (1996) define expatriado como um individuo que ndo € cidaddo do
pais no qual ele ou ela esta designado para trabalhar. De acordo com o English
— Reader’s Dictionary (HORNBY, 1979), expatriado é uma pessoa vivendo
longe de seu préprio pais. Certo (1997) define os expatriados como os membros
da organizacdo que vivem e trabalham em pais no qual eles ndo tém cidadania.

As motivagdes estratégicas que levam os expatriados a serem enviados sao
definidas, em geral, em funcdo de trés objetivos complementares. (1) buscar o
entendimento das necessidades do mercado local, para que possa ser criada a
diferenciac@o nos produtos para atender as preferéncias dos clientes e as
caracteristicas do setor, bem como promover as mudangas culturais e legais no
ambiente de mercado ondeirdo operar, denominado respostalocal; (2) alavancar
asoportunidades de diferentesfatores da producéo nacional, buscando economias
de escala, compartilhamento de custos e investimentos por meio de diferentes
mercados e unidades de negdcios, denominado integracao global; e por fim,
(3) desenvolver naorganizacéo o intercambio das diferentes unidades (centrais
ou subsidiérias), para que aprendam entre si e trogquem inovagdes e sistemas de
gestdo e processos, denominado aprendizado e inovacdo (BARTLETT;
GHOSHAL, 1992).

As principais razdes pel as quai s as companhias enviam expatriados paratarefas
internacionais sdo: (1) abrir novosmercados; (2) facilitar umafuso ou aquisi¢ao;
(3) instalar novastecnol ogias e sistemas; (4) aumentar a participagéo de mercado
(market share) ou impedir que competidores o fagam; (5) desenvolver visdo de
longo prazo de negécios em paises estrangeiros; (6) transferir conhecimento
paraprofissionaislocais; (7) aprender egerar idéiasinovadoras; e (8) desenvolver
habilidades de lideranca global (BLACK; GREGERSEN, 1999; HALCROW,
1999).

Os problemas enfrentados pelas empresas, quando decidem ir a mercados
internacionais, sG0 numerosos e passam pela legislagdo, situacdo politica e
econdmica, ambiente de negdécios e cultura. Além de enfrentar uma variedade
de diferencas em relagdo a forma de conduzir os negdcios, elas enfrentam o
desafio de escolher pessoas confiaveis, que possuam conhecimentos cruciais
sobre aempresa e possuam habilidades que permitam assumir responsabilidades
pelo negdcio internacional .

Estudos mostram que, apesar de as empresas entenderem a necessidade de
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uma selecéo efetiva de politicas de treinamento e de programas adequados, 0s
critérios usados para selecionar e treinar 0s executivos expatriados séo
freglentemente simplistas e rigidos. 1sso ocorre porque o critério de selegéo,
utilizado em larga propor¢do nas empresas multinacionais, € a crenca de que o
histérico de sucesso do executivo em gerir umacompanhiaem determinado pais,
naturalmente o habilita para desenvolver seu trabalho em qualquer outro lugar
com 0s mesmos resultados. A énfase recai sobre os aspectos técnicos e pouco
se faz no sentido de verificar qual a capacidade de adaptacéo do individuo ao
contexto cultural diferente. Menor atencéo ainda € dada a outros aspectos, tais
como o bem-estar dos seus familiares neste novo pais e a preparacéo deles para
0 novo ambiente (ALI, 2003; MENDENHALL; ODDOU, 1985).

AJUSTAMENTO CULTURAL DO EXPATRIADO E SEUS FAMILIARES:
IMPACTOS NOS RESULTADOS PARA AS ORGANIZAGOES

As nomeacOes de executivos para trabalhos internacionais sdo importantes
para o sucesso das estratégias deinternaci onalizagdo das companhias, pois g udam
aconstruir o nivel global de competéncia e integragéo (ALI, 2003).

Geralmente o ajustamento cultural pode ser definido como o grau de conforto
psicoldgico com varios aspectos do pais hospedeiro (BLACK, 1990;
NICHOL SON, 1984; OBERG, 1960). Zhang e Rentz (apud AL, 2003) definem
gjustamento intercultural como a habilidade de se adaptar com o ambiente cultural
novo de modo eficiente e suficiente para sentir-se confortavel funcionalmente
como se estivesse em sua propria cultura.

Miller (1973) aborda o mesmo processo, fazendo umarelagéo entre o grau de
gjustamento do individuo e o local de trabalho. Cita como exemplo norte-
americanos expatriados que, designados para trabalhos na Europa, mostraram-
semais satisfeitos do que aquel es designados paraaAméricado Sul. E geradmente
esperado que, quanto maior a diferenca entre a cultura do pais de origem e do
pais do destino, mais dificil se torna o gjustamento. Esta diferenca tem sido
chamada de choque cultural. Stening e Hamner (1992) exploram em seus
estudos a adaptacéo cultural ao pais destino, acrescentando na analise o
background cultural dos expatriados. Os estudos realizados por estes
pesqui sadores com executivos japoneses e ameri canos nos Estados Unidos, Jap&o
eTailandia, sugerem que o background cultural dos expatriados é maisimportante
do que as caracteristicas culturais do pais hospedeiro, no processo de adaptacéo
entre culturas®.
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O gjustamento cultural pode ser caracterizado em quatro estagios (BLACK;
MENDENHALL; ODDOU, 1991). S&o eles:

. Estagio‘LuadeMel’. Nestafase aesposado expatriado e osfilhos usualmente
estéo excitados com todas as coisas novas oferecidas no novo pais; neste
estagio, o sentimento é idéntico ao do turista. Este periodo pode variar entre
duas semanas e alguns meses, quando entao o segundo estagio aparece.

. Estagio do Choque Cultural. Nesta fase, também chamada de fase da
desilusdo, a familia comega a se sentir desconfortdvel com avidadiariano
novo pais. A interacdo com aspectos da culturalocal, com comportamentos
considerados ndo costumeiros e imprevisiveis, disparam reacfes de rejei¢éo
anova cultura. Sentimentos de solid&o, desconforto e desilusdo aparecem; e
podem causar ansiedade, stress e retorno prematuro. Estafase que, em geral,
dura de trés a nove meses, requer uma reacdo adequada e muitos ndo séo
capazes de prosseguir para outros estagios, sendo esta a fase apontada nos
estudos como critica em termos de repatriacdo. Aqueles que sobrevivem a
este estagio, em geral estdo aptos para progredirem para o estagio do
gjustamento.

. Estégio deAjustamento. E o periodo no qual osmembrosdafamiliado expatriado
se sentem confortaveis e, gradualmente, aceitam a nova cultura, passando a
entender melhor o comportamento das pessoas. Sentem-se menos isolados,
maisfamiliarizados com os costumes e condi ¢des, aprendem com acomunidade
e progressivamente tornam-se capazes de operar a rotina didria apesar de
algunsdistirbios. Este estégio ocorre, em geral, entre 0 sexto e o décimo segundo
més.

. Estagio do Entusiasmo. Osindividuos passam agostar daculturae suasrotinas
diarias tornam-se faceis de conduzir. Os aspectos positivos da nova cultura
s80 percebidos e nasce um sentimento de pertencer ao local. Este estagio vai
ocorrer apos 0 décimo més®,

No processo de g ustamento cultural, mais especificamente nafase de choque
cultural, a aculturagdo € o fator decisivo para a adaptagdo do individuo a nova
sociedade. Aculturac&o, segundo Ferreira (1986), € a interpretagcdo da cultura,
por meio de um conjunto de fendmenos provenientes do contato direto e continuo
de grupos de individuos representantes de culturas diferentes.

A aculturag&o pode ser entendida como o processo pelo qual o membro deum
grupo de um background cultural se adapta a cultura de um grupo diferente
(RIEGER; RIEGER apud TUNG, 1998). Com base nestas duas dimensdes, quatro
orientacOes bésicas para as relagdes entre grupos culturais s&o mencionadas:
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. Integrac&o. Atrac&o pela cultura do outro grupo cultural com preservacdo das
normas da prépria cultura.

. Assimilac&o. Atracdo pelaculturado outro grupo cultural, mas ndo preservando
as normas da prépria cultura.

. Separacdo / segregacdo. Preservacdo das normas da propria cultura com
rejeicdo da cultura do outro grupo.

. Marginalizagdo. N&o preservacdo das normas da prépria culturaerejeicdo da
culturado outro grupo.

Duas dimensdes da aculturacdo podem ser identificadas: (1) a preservacéo
cultural, definida como a extenséo que cada membro de um subgrupo cultural
precisa preservar de suas proprias normas culturais, e (2) a atratividade da
sociedade parceira, definidacomo aextensio naqual os membrosde um subgrupo
cultural sdo atraidos pelas normas de uma grande sociedade onde eles operam
(BERRY; KALIN, 1995).

Estudos realizados com uma popul agdo de imigrantes e expatriados mostraram
gue aintegracdo é aforma 6timade interacdo das pessoas de duas culturas, pois
permite que as pessoas que adotam esta orientagdo se integrem a outra cultura
€, a0 mesmo tempo, continuem leais a sua propria cultura. No outro extremo (e
de modo mais prejudicial), estéa a marginalizacéo, situagdo em que o individuo
perde totalmente aidentidade. Entre estes dois extremos estéo aassimilagéo e a
separacdo (BERRY; KALIN, 1995).

O Desafio do Ajustamento do Expatriado

De todos os gestores americanos enviados para outros paises, de 10% a 20%
retornaram antes do tempo previsto, devido a insatisfagdo com o trabalho ou
dificuldades de se gjustar a um pais estrangeiro. Para aquel es que completaram
amissdo, perto de um terco ndo alcangou o nivel de desempenho esperado pelos
seus superiores (BLACK; GREGERSEN, 1999; TUNG, 1982). Outros estudos
apontam taxas de fracasso de expatriados que flutuam entre 25 e 40%, com um
custo bastante elevado para as companhias (MISA; FABRICATORE, 1979).

A falta de habilidade dos expatriados em se gjustarem a cultura social e ao
ambiente de negdcios dos paises hospedeiros tem altos custos em termos de
desempenho gerencial, produtividade nas operagdes no exterior, narelagdo com
clientes e na eficiéncia operacional .

O grau de fracasso nas missdes de negécios internacionais pode variar em
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termos de relevancia. Um expatriado que fica na posi¢éo, mas com problemas
de adaptacéo, pode incorrer em custos diretos e indiretos para as companhias, e
parao préoprio individuo e seus familiares. Os custos diretos anuais, decorrentes
do processo de repatriagdo por contade retorno prematuro de profissionais, € de
aproximadamente US$ 2 bilhGes (BLACK; GREGERSEN, 1999). Os custos
indiretos incluem areducéo de produtividade, perda de market share e posi¢éo
competitiva, destruicao daequipe detrabal ho daempresa, prejuizos nasrel ages
com clientes e fornecedores, e perda de imagem e reputagdo da empresa no
mercado (BLACK; GREGERSEN; MENDENHALL, 1992; NAUMANN,
1992). Tung (1998) acrescenta que amanutenc&o de um expatriado ndo adaptado
nafuncéo pode também ter ato custo indireto parao expatriado e seusfamiliares,
em termos de reducdo de auto-estima, deterioracéo dos relacionamentos e
interrupcéo de carreira.

Caberessaltar que apenas 16% detodos os expatriados dos E.U.A sdo mulheres,
mesmo considerando-se que el as respondem por 46,5% detodaaforcadetraba ho
empregada (GMAC, 2002). Os dados apresentadosjustificam, no presente artigo,
o0 enfoque dado as esposas e familiares do expatriado.

A adaptacéo da familia e da esposa sdo fatores importantes associados ao
sucesso ou fracasso de expatriados em suas missdes (DE CIERI et a., 1991,
MENDENHALL et al., 1987; SCHNEIDER; ASAKAWA, 1995). Pesguisacom
72 gestores de recursos humanos de multinacionais, responsaveis pela selegéo
de candidatos para trabalhar como representantes em negdcios internacionais,
identificou uma série de fatores chave para 0 sucesso de expatriados. Os trés
principais fatores a que se atribui 0 grau de sucesso dos expatriados, séo: (1)
adaptacdo intercultural; (2) habilidades técnicas para atarefa e para gestéo; (3)
aestabilidade e adaptabilidade dafamilia. Estesfatores somadosjustificam 70%
das razdes atribuidas pelos gestores (FLY NN apud AL, 2003).

A Importidncia da Familia no Ajustamento do Expatriado

Ao longo das Ultimas duas décadas, a questdo do retorno prematuro de
expatriados ao pais de origem tem sido um problema recorrente e crescente,
enfrentado pel osadministradores de pessoa dasmultinacionals. Estudosrealizados
sugerem gue fatores como o ndo g ustamento destes executivos a culturado pais
do destino e ao ambiente de negdcios nestes paises sd0 as principais causas
(BAKER; IVANCEVICH, 1971; MISA; FABRICATORE, 1979; TUNG, 1988;
ZEIRA; BANAI, 1985).

Foram identificadas sete razdes para o fracasso dos expatriados: (1) inabilidade
de gjustamento da esposa do expatriado ao novo ambiente fisico e cultura; (2)
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inabilidade de ajustamento do expatriado ao novo ambientefisico e cultural; (3)
apersonalidade do expatriado ou imaturidade emocional; (4) afaltade habilidade
do expatriado em conseguir responder as responsabilidades assumidas; (5) a
falta ou insuficiéncia de competéncia técnica; (6) a falta ou insuficiéncia de
motivagéo paratrabalhar no exterior; e por fim, (7) outros problemas de ordem
familiar (TUNG, 1987). Outros estudos indicam estes altos indices de fracasso
como sendo causados pela inabilidade em lidar com situages de alto stress, a
insuficiéncia ou falta de atitudes corretas, a falta de habilidade de comunicagéo
com pessoas de culturas diferentes, além da ndo adaptagdo da familia ao novo
ambiente (BLACK; GREGERSEN; MENDENHALL, 1992; MENDENHALL;
DUNBAR; ODDOU, 1987).

Os desafios criticos para as empresas ao recrutar expatriados, apontados em
pesqui sas realizadas por organismos de comércio internacional, S80 0 gjustamento
da familia (65%), e a resisténcia das esposas a nova situagéo (53%)
(WINDHAM INTERNATIONAL AND NATIONAL FOREIGN TRADE
COUNCIL, 1996). Esta pesquisa junta-se a outra realizada com gestores
americanos expatriados, cujo resultado mostraque afaltade habilidade das esposas
em se adaptar a culturado pais hospedeiro aparece como o fator maisimportante
parajustificar o fracasso dos executivos (TUNG, 1987).

Por que as empresas, entdo, ndo utilizam a expatriacdo sem os familiares e
reduzem assim o risco de insucesso? Parte da resposta esta no fato de o contato
gue se esperaque o expatriado fagacom anovaculturando é apenas na condicdo
de observador ou estudioso, mas fundamental mente de agente ativo, cujosrecursos
de atuacdo sdo oriundos da sua cultura de origem. Essa acéo se d& pelo contato
com os diversos €l ementos do ambiente no qual o expatriado ird atuar: clientes,
fornecedores, 6rgaos de governo, formadores de opini&o, entre outros. Paratanto,
h& a necessidade de se construir um espago de convivénciadesse individuo com
a nova cultura, que possa ser fortalecido pela presenca constante e marcante
dos elementos culturais de origem. Uma fonte fundamental dessa forca € sem
davidaafamilia.

As evidéncias existentes nas empresas que tém expatriados reforcam esse
argumento e demonstram que: a) a aceitacdo de tarefas em outras localidades
sem atransferénciadosfamiliares reduz substancia mente o nimero de candidatos
disponiveisparaasvagas; b) osexpatriados que aceitam ir sem afamiliaacabam
sofrendo o choque cultural de forma mais significativa do que os que véo
acompanhados da familia; ¢) a adaptacdo cultural do expatriado, acompanhado
dafamilia, éfacilitadano ambiente externo pelo apoio dafamilia, enotrabalho é
abrandada pelo conhecimento que ele tem da cultura da empresa, pela propria
natureza do trabalho e pela ndo preocupac&o com outros fatores do dia-a-dia
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fora trabalho; e d) como o expatriado tem o apoio da familia, a dedicagdo ao
trabalho e as atividades designadas para seu novo posto recebe maior atencéo e
o graudesucesso émaior (BLACK; STEPHENS, 1989; DE CIERI; DOWLING;
TAYLOR, 1991).

Enviar afamiliajunto com o expatriado passa ater papel fundamental, ndo s
naadaptacao dele, mas também no sucesso na missdo paraaqual foi designado.
Defato, étransferido parasuafamiliao maior impacto do choque cultural aque
€ exposto o executivo. Embora esta transferéncia seja benéfica para a empresa
num primeiro momento, se mal administrada podera causar um problema parao
executivo e, em decorréncia, para a empresa.

Em vérios sentidos 0 gjustamento intercultural da esposa e dos filhos é mais
dificil do que o gjustamento do executivo expatriado. O expatriado, durante boa
parte da semana, ndo entra em contato com a cultura do pais em que trabalha,
pois sua vida profissional encontra continuidade na empresa, onde conta com
uma rede de relaces que Ihe da suporte, bem como uma rede de troca de
informag6es com o pais de origem, vantagem de que aesposa e outros familiares
nao dispdem. Se em casa, 0 executivo conta com 0 apoio da familia que, em
geral, mantém a culturado pais de origem, 0 mesmo ndo pode ser dito dafamilia.
A esposado expatriado e osfilhos, por outro lado, ndo tém acesso a continuidade
organizacional, e experimentam uma interrupgdo nas suas vidas pessoais, nos
seus relacionamentos, narotinadiaria. Além disto, encontram pouca gjuda para
administrar as demandas diérias em circunstancias fora do ambiente familiar a
gue estavam habituados no pais de origem (DE LEON; MC PARTLIN apud
ALI, 2003; HARVEY, 1985; NAUMANN, 1992).

A boa prética administrativa recomenda disponibilizar ao individuo que sera
expatriado informagBes sobre os aspectos relacionados a histéria do pais do
destino, sobre a religifo praticada pela maioria da populacg&o, seus principais
valores, as regras de convivéncia, interdigoes e tabus. Porém a realidade nem
sempre corresponde aquilo que a boa prética recomenda e os quadros
internacionais nem sempre tém a disponibilidade e o tempo necessarios para
fazer este processo de educacéo da pessoa designada paraatarefainternacional.
Quando isso ocorre, e principal mente em situagdes de expatriagéo, as empresas
gue tém adotado programas de aj ustamento anteci pado tém como objetivo reduzir
aincertezapsicol 6gicaparao individuo, decorrente de sair de um cenério familiar
para entrar em cenario desconhecido.

Para aumentar as chances de sucesso destes programas o recomendavel seria
gue o contetido abordado contivesse no minimo asregras de decoro ou de cortesia
arespeitar, mas oslivros sobre cortesia, historiae religido deste ou daquel e pais
sdo de diferentes autores e apenas abordam as diferencas culturais em nivel
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muito superficial, o que acaba por fazer com que o enviado tenha de descobrir
na prética o gue realmente é relevante na cultura do interlocutor estrangeiro ou
do pais hospedeiro. Como de modo geral isto ndo é observado nos programas
pré-expatriacdo, suavalidade tem sido questionada e os resultados considerados
insuficientes. Os principaisfatores que contribuem paraisso sdo: (1) os programas
s80 normalmente muito curtos, durando doisou trésdias; (2) o conteido fornecido
ésuperficia; e(3) oidioma, que éfator crucial, acaba sendo relegado a segundo
plano (TUNG, 1987).

N&o obstante ser facil reconhecer que as competéncias interculturais sao
importantes efacilitadoras das missdes forado pais, tornando-as mais produtivas
e menos dolorosas, a maioria dos gestores de recursos humanos nada fazem em
termos de formagdo intercultural para os empregados em geral, nem mesmo
para aqueles que sdo recrutados e selecionados para missdes internacionais,
causando perdas significativas para a empresa e para o préprio expatriado.

Considerando especificamente afamiliado expatriado, os principaisfatores que
contribuem para a adaptacéo das esposas dos expatriados sdo divididos em trés
grupos: (1) fatoresindividuais, tais como fluéncianalingua, mudancas nacondi¢éo
de emprego (carreira), auto-eficacia em geral, e eficacia social. Cabe ressaltar
gue adiferencade cultura, que comegacom alingua, pode, desdelogo, criar erros
de compreensdo dos sistemas, podendo mesmo surgir mal-entendidoslogo nafase
inicial de conhecimento; (2) fatores ambientais, tais como a novidade cultural
(diferenca entre a culturado pais de origem e 0 novo pais), a orientagdo socia do
pais hospedeiro (que inclui aspectos legais, econdmicos, sociais, demogréficos e
politicos), os estilos cognitivos e psicossociol 6gicos do novo pais, o sistema de
valores e crengas dominantes, os padrdes de comuni cagdo dominante, como lingua
e dialetos e a comunicagdo ndo verbal. Nesse grupo de fatores, o entendimento
dasdiferencasculturaisdepende, muitas vezes, de umaabordagem multidisciplinar
que inclua vertentes diferentes, como as da sociologia, economia, legislacéo,
antropologiaepsicologiasocid; e, por fim, (3) fatoresderel acionamento i nterpessodl,
tais como os relacionamentos familiares e as redes de relacionamentos sociais.
Nesse grupo caberessaltar que éimportante avaliar aspectosligados ao estégio do
ciclo devida, tais como os seguintes: se o individuo é solteiro; casado sem filhos;
casado com filhos; se esta no segundo casamento etc.

Paraminimizar estesimpactos algumas empresas tém utilizado programas que
facilitam o gjustamento do expatriado no pais estrangeiro, e programas de suporte
aos familiares no pais hospedeiro, proprios ou terceirizados, sendo que estas
companhias sao as que apresentam indices de sucesso maior. O indice de sucesso
para esta medic&o € o nimero de expatriados que retornam antes do final de sua
Miss&0 No pais estrangei ro ver sus o nimero de expatriadostotais (NAUMANN,
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1992). Esses programas sao organi zados com dois enfoques béasicos: (1) fatores
relacionados ao trabalho — que s&o organizados de formaaincluir o expatriado
no novo contexto de trabalho, ambientagcdo com a nova fungéo, grau de
envolvimento com as pessoas, limitagdes técnicas e de recursos, regulamentactes
legais e internas entre outros; bem como definigéo clara do papel do expatriado
na organizagcdo em relagdo aos objetivos , critérios de avaliagdo e retorno
esperado; (2) fatores relacionados a cultura organizacional e fora do trabalho —
gue visam dar suporte ao expatriado e a seus familiares - sao fatores logisticos
ligados as questdes externas ao contexto de trabal ho tais como apoio amoradia,
escola, supermercados etc., instrugdes que visem reduzir a disténcia entre a
cultura do pais estrangeiro em relagdo ao pais de origem (COPELAND;
NORELL, 2002; SHAFFER; HARRISON, 2001).

O maior indice de sucesso é atribuido principal mente ao fato de que, havendo
suporte para os primeiros meses, minimiza-se fortemente o impacto de aesposa
sentir-se compl etamente deslocada, com uma série de decisdes aserem tomadas
sem qualquer pardmetro costumeiro disponivel. Esse suporte pode dar-se em
diversos aspectos, tais como curso de linguas, ajuda na contratacdo de
empregados domésticos, inclusdo da familia em clubes e sociedades no pais
hospedeiro, ajuda na locagdo de imoével e na escolha da escola para filhos,
entre outros (ALI, 2003).

Ha suficientes evidéncias na literatura disponivel sobre a preparagdo prévia
dos expatriados e da sua familia para que isto seja considerado um fator que
pode favorecer largamente a adaptac&o cultural a outro contexto, e assim evitar
fracassos e frustragbes com prejuizos profissionais e pessoais para todos 0s
envolvidos.

Além do fator de preparagdo do expatriado e familiares, existe pelo menos
maisumamedidapreliminar, que é aselecdo do executivo, como fator contributivo
para a reducdo do risco de insucesso no processo. A grande maioria das
corporacOes adota critérios basicamente técnicos na selecéo dos expatriados,
desconsiderando outros fatores, ainda que as estatisticas existentes indiquem
outros caminhos a serem seguidos.

Considerando arelevanciado papel dafamilia, como um dos principaisfatores
no sucesso das missdes atribuidas aos expatriados, as empresas poderiam adotar
critérios adicionai s naselecdo etrel namento destes executivos, como 0s seguintes:
a) incluir naselecéo critériosdeavaliacao do perfil cultural dafamiliado candidato,
incluindo fatores relevantes para a adaptacéo no pais do destino, os candidatos
cujafamilia possua maior similaridade com a cultura do pais do destino teriam
preferéncia; b) dar preferéncia para expatriado ou familia do expatriado que
tenha tido exposi¢cdo com outras culturas, ainda que ndo seja experiéncia
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profissional, como nestes exemplos. processos de intercambio durante a vida
estudantil etc.; ) criagdo de programas pré-expatriacdo que incluam ahabilidade
de comunicagdo na lingua do pais hospedeiro, a disponibilizagdo de outros
elementos de contato com anova cultura, tais como leiturade obrasimportantes
gue expressem a cultura do pais hospedeiro, sejam elas de ficcéo, de caréter
académico ou mesmo jornalistico, filmes e documentarios, musica, bem como
vivéncias com pessoas danova cultura; d) continuidade do programano pais do
destino, acrescido de estrutura de apoio que promova atransi¢éo do expatriado
e familiares, incluindo apoio para deciséo sobre escola para os filhos, cursos
intensivos na lingua do pais do destino, cursos que demonstrem as diferencas
culturaismaisnotaveis, como nestes exempl 0s: 0 que certas expressdes significam
em uma cultura e em outra; costumes considerados normais no pais de origem
que sgjam considerados ndo apropriados no pais do destino.

Para as empresas brasileiras, o cuidado com o apoio para 0s seus funcionérios
no exterior pode ser fundamental para uma decisdo de internacionalizacdo. Em
muitos setores, 0 mercado brasileiro apresenta oportunidades de crescimento
menores e isto pode ser uma ameaga a sobrevivéncia da empresa, devido a
tendéncia de consolidac&o global em muitos setores. As empresas latinas
enfrentam dificul dades como alta cargatributaria, aescassez e elevado custo de
capital na hora de concorrer com rivais internacionais (SULL; ESCOBARI,
2004). Destaforma, paraempresas que optem por uma estratégia de crescimento
pelaexpansdo internacional, como aMarcopol o, Odebrecht e Gerdau, os cuidados
com a adaptagdo dos executivos no exterior podem ser fundamentais até para a
propriasobrevivénciadaempresano longo prazo. “ Mas, os brasileiros costumam
ter mais dificuldades de se adaptar a outras culturas’ (SILVEIRA, 2002). Isto
se daria por nés brasileiro ndo termos, desde pequeno, a centelha de
inter nacionalizagdo correndo nas veias, ao contrério dos europeus, devido
as dimensBes continentais do Brasil. Neste sentido, o papel da adaptacéo da
familia neste contexto internacional pode ser aindamais decisivo paraapropria
adaptac&o do executivo brasileiro neste contexto internacional .

CONCLUSAO E SUGESTOES

Com base na revisao tedrica apresentada, pode-se concluir que os aspectos
culturais tém sido considerados como de grande relevancia para o gjustamento
da esposa, dos filhos e do proprio expatriado, e que esse gjustamento esta
diretamente relacionado ao dimensionamento do sucesso najornada ao exterior,
e por conseguinte, naestratégiadeinternacionalizacéo. Outro aspecto importante
aser ressaltado é que o0s sistemas de apoio, como ensino do idioma, treinamento
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sobreaculturado pais do destino, entre outros, of erecido ao expatriado efamiliares
pelas empresas, antes ou depois da expatriagdo reduz o risco de repatriacéo.

Os estudos realizados até 0 momento mostram também que, longe de ser um
processo simples e de facil administracéo, o gjustamento dos individuos a nova
Situacao passa por fases, e que afase maiscriticado processo € agueladenominada
de choque cultural . E nesse momento que os aspectosligados aestruturafamiliar,
idioma e relacionamentos da familia com a sociedade tém maior impacto na
adaptacdo em outra cultura. Do ponto de vista pratico, o presente artigo busca
contribuir com o processo de expatriacéo, realizado pelas empresas que se
internacionalizam, ao sugerir um programade pré-expatriacdo que supere 0 mero
aprendizado dalinguae possibilite vivénciapréviacomindividuosdanovacultura,
com vistas aminimizar os efeitos do choque cultural.

Com a globaliza¢&o, muitas empresas brasileiras tém mostrado interesse em
instalar subsidiarias no exterior. Neste movimento, 0s executivos expatriados
podem ter um desempenho melhor, caso suas familias tenham bom ajustamento
cultural nasociedade do pais hospedeiro. Este estudo procuradestacar atendéncia
da internacionalizacdo das empresas brasileiras e o papel que o gustamento
cultural do executivo expatriado e de sua familia pode ter para 0 sucesso neste
processo.

Vale ressaltar também que, embora o Brasil ja figure entre os trés principais
destinos de expatriados, que vérias empresas brasil eiras possuam um contingente
de pessoas trabalhando fora do pais, e que um nimero expressivo de outras
empresas demonstrem interesse em fazé-1o, aliteratura existente com abordagem
em aspectos culturais brasileiros versus estrangeiros é escassa. Pelarelevancia
e rigueza da teoria ora revisada, e pela importancia do tema para as empresas
brasileiras que tém filiais ou unidades de negécio no exterior, para aquelas
corporacdes que pretendem fazé-lo, ou ainda para corporagfes estrangeiras que
enviam executivos para o Brasil, sugere-se o desenvolvimento de um estudo
empirico, envolvendo os diversos aspectos abordados neste artigo.

Sugerem-se adicionalmente pesguisas que possam verificar em que grau a
similaridade entre culturastornamaisféacil aadaptacéo do expatriado e familiares
avida no novo pais, bem como ainfluéncia de programas organizacionais que
visem contribuir paraaadaptacdo, facilitando areducdo dos custos de repatriacdo
de executivos e familiares e o desgaste das pessoas envolvidas no processo de
expatriacdo. Sugerem-se alguns problemas e hipéteses preliminares que podem
servir de norte para as pesquisas sugeridas, destacando-se: (1) a existéncia, por
parte daempresa, de um perfil ideal do expatriado ede suafamilia, eaavaliacdo
desse perfil no processo de selecdo, seisto influencia positivamente na escolha
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de expatriados com maior chance de obter resultados satisfatdrios no processo
de gjustamento; (2) verificar ainfluénciade al guns aspectos especificos dacultura
brasileira, dentre elesamiscigenagéo étnicae cultural, no processo de g ustamento
deestrangeirosno Brasi|, e principa mente, de expatriados brasileiros no exterior;
(3) verificar ainfluéncia que o estagio do ciclo de vida do expatriado tem no
processo de gjustamento.

Artigo recebido em 01.12.2003. Aprovado em 27.10.2004.

NoTAs

! Conforme dados do The World Competitiveness Report (apud FUNDAGCAO DOM CABRAL,
2002), entre 49 paises pesquisados o Brasil ocupaa47° posic¢éo em relagdo avolume de comércio
internacional. O indice de exposi¢éo (obtido por meio dasomado total de exportacbes com o total
de importagdes, divididos pelo dobro do PIB) do Brasil é de 11,62, enquanto o de Singapura €
172,88, o da Republica Tcheca 73,18 e do Chile 31,47, o0 que demonstra que ainsercéo brasileira
no comérciointernacional étimida.

2 Considerada a década 1993/2002, o volume das exportaces brasileiras cresceu 56,5% - de U$
38,6 bilhGes paraU$ 60,4 bilhdes - (BRASIL, 2003), chegando a 13% do PIB. Porém amédiados
principais paises com atuagdo no comércio internacional €de40% do PIB, e apesar do crescimento
das exportagdes, o indice de participagdo do Brasil no comércio mundial mantém-se desde 1990 na
faixade 1%.

3 Em recente trabal ho, desenvolvido pela Revista Expressdo e Fundagéo Getulio Vargas—Anuario
das Maiores e Melhores Empresas do Sul (2003, ano 13, vol.127), sdo apresentados dados da
ultimadécada sobre aregido Sul do Brasil que apontam um crescimento de 54,6% no volumetotal
de exportacOes da regido, bem como o aumento de 01 para 27 empresas com faturamento anual
superior a R$ 1 bilh&o. Das 300 maiores empresas do sul do Brasil, em 2002, 186 exportaram
representando 20% do faturamento total do grupo, ou 6,3 bilhdes de dolares. As exportactes
dessas 186 empresas representam em média 31% de suasreceitas liquidas. Juntas, as 20 melhores
empresas daregido Sul do Brasil dadécada1993/2002 venderam R$ 151,62 bilhdes, tiveram uma
rentabilidade médiade 14,5% sobre o Patriménio Liquido eo lucro foi de R$ 16,6 bilhdes. Das 20
empresas eleitas, 17 exportavam, sendo que destas 12 contam com unidades no exterior.

4 Em estudo realizado com expatriados brasileiros e estrangeiros, Machado e Hernandes (2003)
indicam que, a fase inicial do processo de expatriagdo € influenciada pela existéncia de uma
experiéncia anterior fora do pais. O estudo desenvolvido pelos autores, aponta que tanto para
brasileiros como para estrangeiros, o0 impacto inicial eramenor, quando os individuos jatinham
passado por uma experiéncia de expatriacdo, mesmo que ndo por motivos profissionais.

5 Em estudo recente com 22 mulheres, esposas de expatriados brasileiros, designados paratrabal har
numa inddstria quimica em Midland, Estados Unidos da América, com tempo de expatriacéo
variando de menos de trés a mais de dez anos, Santos (2003) identificou os estagios lua de mel,
choque cultural, ajustamento e entusiasmo. Os resultados confirmam as caracteristicas apontadas
pelos estudos realizados anteriormente.
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