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Resumo

Silva, Paulo Henrique Oliveira da; Tomei, Patricia Amelia. Mobilidade
Internacional de talentos: impacto das caracteristicas da cultura nacional
do pais anfitrido segundo percep¢iao dos expatriados. Rio de Janeiro, 2023.
62p. Dissertacdo de Mestrado — Departamento de Administracdo, Pontificia
Universidade Catoélica do Rio de Janeiro.

O processo de mobilidade global de talentos ganhou maior relevancia nos
ultimos anos em razao da necessidade de competéncias especificas em diversos
paises, massificagdo da cultura corporativa em empresas subsidiarias no
exterior ou por razdes de desenvolvimento de competéncias no profissional a
ser expatriado. O objetivo cerne da presente dissertacdo ¢ demonstrar que um
dos pilares chaves para o sucesso do profissional transferido ao exterior € a
adaptacdo a cultura do pais anfitrido. Para o atingimento deste objetivo
utilizamos metodologia qualitativa, com foco exploratorio descritivo, através
de entrevistas semiestruturadas, que foram conduzidas com profissionais
expatriados. Ao longo da presente dissertagao identificamos que dificuldades
no processo de adaptagdo podem potencializar situacdes de choque cultural ou
até mesmo interromper a jornada internacional do funcionério transferido. Em
contrapartida, os funcionarios que possuem maior inteligéncia e agilidade
cultural tendem a ser ajustar com maior sucesso a cultura do pais anfitriao,
mitigando potenciais efeitos em suas performances profissionais e colhendo
melhores frutos em suas jornadas internacionais. O aprofundamento do presente
trabalho permitird correlacdo futura com os modelos de dimensdes culturais
existentes, que poderdao funcionar como meio complementar no processo de
selecdo de futuros expatriados, permitindo identificar aqueles que possuem
maiores competéncias culturais e consequentemente facilitando seu processo de

adaptagdo a cultura do pais anfitrido.

Palavras-chave

Expatriados; agilidade cultural, inteligéncia cultural; cultura
organizacional; mobilidade global.
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Abstract

Silva, Paulo Henrique Oliveira da; Tomei, Patricia Amelia (Advisor). Global
Talent Mobility: impact of the characteristics of the national culture of the
host according to the expatriates” perception. Rio de Janeiro, 2023. 62p.
Dissertacdo de Mestrado — Departamento de Administragdo, Pontificia
Universidade Catolica do Rio de Janeiro.

The global talent mobility process has gained greater relevance in recent
years due to the need for specific skills in different countries, massification of
corporate culture in subsidiaries companies located abroad or for reasons
related to developing individual's skills. The main objective of this work is to
demonstrate that one of the key pillars for the success of the professional
transferred to work abroad is the need of adapting to the host country's culture.
To achieve this objective, we used a qualitative methodology, with a descriptive
exploratory focus, through semi-structured interviews, which were conducted
with expatriate professionals. Throughout this dissertation, we identified that
difficulties in the adaptation process can enhance situations of culture shock or
even interrupt the international journey of the transferred employee. On the
other hand, employees who have greater intelligence and cultural agility tend to
adjust more successfully to the culture of the host country, mitigating potential
effects on their professional performance and reaping better results on their
international journeys. Deepening the present work will allow future correlation
with the models of existing cultural dimensions, which may work as
complementary means in the process of selection of future expatriates, allowing
the identification of those who have greater cultural competences and
consequently facilitating their process of adaptation to the culture of the host

country.

Keywords

Expatriates; national culture; cultural shock; cultural agility; cultural
intelligence; organizational culture; global mobility.
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1
Introducgao

1.1.
Contextualizagao

Uma das vantagens competitivas mais relevantes para empresas
multinacionais ¢ a possibilidade de movimentar entre paises capital financeiro,
produtos, tecnologia, know-how e pessoas. Neste sentido podemos constatar que:
“Atualmente o mundo corporativo transcendeu as fronteiras nacionais, neste
sentido as formas globais de trabalho tém crescido de maneira exponencial e se
tornaram um fenomeno caracteristico nas empresas multinacionais” (ALLEN, et
al., 2015, p. 2035).

No tocante a pessoas, as companhias identificaram a necessidade de mobilizar
talentos entre paises com, essencialmente, trés macro objetivos:

(a) desenvolvimento de competéncias no profissional mobilizado;

(b) necessidade de competéncia técnica especifica no pais de destino;

(c) necessidade de maior agilidade no processo de internacionalizagdo e

aprofundamento do DNA corporativo.

Desta forma identificamos que empresas multinacionais necessitam
atualmente de um grande numero de funcionarios, incluindo expatriados e
viajantes de negdcios, com um mindset global para que eles possam atingir, de
maneira bem-sucedida e sustentavel, os objetivos corporativos esperados no pais
de destino (ANDRESSEN & BERGDOLT, 2018).

Neste contexto, se origina o conceito de expatriados, que podem ser definidos
como colaboradores que trabalham em paises diversos de sua origem/cidadania
com objetivos corporativos especificos por determinado periodo (EDSTROM &
GALBRAITH, 1977).

O processo de mobilidade global de talentos ¢ um dos itens mais complexos
dentro da estrutura de Recursos Humanos, pois envolve aspectos
multijurisdicionais, tais como: consequéncias regulatdrias, defini¢do de beneficios
aplicaveis, composicao do pacote de remuneragdo, encarreiramento, familia e

adaptagao ao pais de destino. Neste tocante, a forma como o processo de
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expatriacdo ¢ conduzido e a necessidade de adaptacdo cultural ao pais de destino
poderao ser divisores de 4guas entre o fracasso e o sucesso da jornada internacional
de um funcionario expatriado.

Especificamente, a adaptagdo cultural do expatriado e de sua familia no pais
de destino ¢ peca essencial neste processo. Muitas expatriagdes sdo malsucedidas
pela inabilidade cultural do “pacote” expatriado. O processo de expatriagdo
demanda uma abertura e disponibilidade para conexao com o pais de destino, isto
¢, “Lidar com o novo, com maultiplas perspectivas, demanda uma alta capacidade
de adaptacdo e de flexibilidade, a0 mesmo tempo uma baixa ansiedade para
tolerancia as ambiguidades” (FREITAS, 2000, p. 24).

Da mesma forma, eventos profissionais, incluindo carreiras internacionais ou
a exposicao nao planejada a novos tragos culturais de paises diversos pode impactar
aspectos da vida pessoal dos expatriados, como mencionado por Greenhaus &
Powell (2006). As questdes relativas a assuntos profissionais podem impactar
diretamente o equilibrio entre a vida profissional e familiar dos funcionarios,
inclusive os expatriados. Eventuais frustracdes ou conquistas geram consequéncias
positivas ou negativas na administragao familiar. Inclusive na cria¢do de filhos, que
em um ambiente culturalmente diverso demanda ainda maior atencdo. A adaptagdo
a nova cultura nacional ¢ essencial para o sucesso da experiéncia de expatriagdo
para o funcionario transferido e para sua familia.

Estudos conduzidos sobre este tema sugerem que existam sete grandes razdes
para o insucesso de uma expatriagdo: (1) inabilidade de ajustamento da familia ao
novo ambiente fisico e cultural; (2) inabilidade de ajustamento do expatriado ao
novo ambiente fisico e cultural; (3) a personalidade do expatriado ou imaturidade
emocional; (4) falta de habilidade do expatriado em conseguir responder as
responsabilidades assumidas; (5) falta ou insuficiéncia de competéncia técnica; (6)
falta ou insuficiéncia de motivag@o para trabalhar no exterior; e por fim, (7) outros
problemas de ordem familiar (Tung, 1987). O entendimento sobre os referidos
fatores criticos para o sucesso de uma expatriacao ¢ fundamental no processo de
internacionaliza¢do de companhias e na reten¢do e desenvolvimento de talentos
onde questdes familiares e inabilidade relacional estdo relacionadas ao fracasso de

uma expatriacdo (TUNG, 1987; DE CIERI, et al., 2006).
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Tung (1987) ressalta ainda que as empresa multinacionais, normalmente,
possuem maior foco no desenvolvimento de competéncias técnicas dos
funcionarios expatriados. Desta forma, ha menor atengao no desenvolvimento de
competéncias multiculturais, que acaba gerando um cenario mais desafiador no pais
de destino, pois impacta no seu processo de adaptacao.

Muitas companhias baseiam suas decisdes sobre a mobilizagdo de talentos
apenas em competéncias técnicas. Normalmente, o critério de selecao utilizado em
empresas multinacionais € a crenca de que o histérico de sucesso do executivo o
credencia a assumir posi¢des globais, em outros paises. Nao ha qualquer avaliagao
sobre a habilidade cultural do funciondrio e sua a adaptabilidade a cultura local,
aumentando a chance de insucesso (CALIGIURI, 2000).

Ao viver num ambiente culturalmente diferente do de origem, € necessario
que o expatriado esteja preparado para conviver com valores sociais, pessoais,
culturais e profissionais diferentes dos de seu pais de origem. O que antes lhe
parecia distante agora ja estd ao seu redor e faz parte de seu cotidiano
(PRUDENCIO & SWIRSKI, 2009).

Portanto, a questdo chave deste trabalho ¢ como as caracteristicas da cultura
nacional, do pais de destino, impactam na adaptacdo de funcionarios expatriados?
Para tanto, este trabalho serd embasado nos conceitos e praticas de expatriagdo e
adaptacgao cultural, bem como os conceitos relativos a agilidade cultural - conjunto
de acdes relativas a aspectos multiculturais e, adaptacao cultural, ancorada no nivel
de conforto psicologico do funciondrio, que se justifica em parte pelo acolhimento

que este recebera no pais de destino (CALIGIURI & TARIQUE, 2016).

1.2.
Objetivos

O principal objetivo desta pesquisa ¢ analisar como as caracteristicas da
cultura nacional do pais anfitrido impactam no processo de adaptagdo de
funciondrios expatriados.

Objetivos especificos

Como objetivos especificos temos:

(a) apresentar as teorias que norteiam e se relacionam com o tema de
mobilidade global: principais motivos para uma expatriacdo, melhores
praticas e politicas de expatriacdo, aspectos multiculturais, dimensdes da

cultura local, agilidade, ajustamento e adaptacao cultural;
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(b) apresentar a metodologia da pesquisa: tipo de pesquisa, instrumento de
coleta de dados, selecdo da amostra, tratamento ¢ analise de dados;

(c) conduzir entrevistas para capturar as percepgoes de expatriados sobre o
processo de adaptacao em outro pais;

(d) analisar os resultados para entender de que forma as caracteristicas
culturais se manifestam e impactam no processo de adaptacdo de
expatriados;

(e) sugerir recomendacgdes para as organizagdes sobre formas de gerir os
processos de mobilidade global, favorecendo o processo de adaptagdo

cultural dos expatriados e suas familias.

1.3.
Delimitacao de pesquisa

Nesta dissertagdo ndo vamos abordar os principios norteadores de um
processo de recrutamento e selecdo de expatriados. Entendemos que a discussao
perfil de expatriado e o desenvolvimento de competéncias sdo fatores importantes
no processo de adaptacdo cultural, porém, para esta analise fizemos um corte
temporal onde escolhemos analisar a percepcao de expatriados apdés a sua

experiéncia em uma jornada internacional.

1.3.
Relevancia de estudo

A mobilidade global ¢ considerada uma importante ferramenta de
desenvolvimento de talentos, atingimento de objetivos corporativos e massificacao
do DNA corporativo em empresas subsididrias internacionais. Sendo o subsistema
de mobilidade global um dos processos mais complexos dentro da tematica gestao
de pessoas, pois envolve diversos subsistemas de RH, movimentacao de familia e
o fator chave: a adaptagdo ao pais de destino.

Neste sentido, esta pesquisa busca refletir sobre potenciais insucessos em
mobilizagdes internacionais face a dificuldade de adaptagdo cultural aos paises
recebedores de mao de obra estrangeira.

O detalhamento das diferengas culturais de cada pais, de maneira anterior ao
processo de expatriacdo, pode evitar choques no processo de adaptacdo cultural e

consequentemente no ajustamento dos expatriados e suas familias a realidade local.
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Um ntmero relevante de pesquisas realizadas sobre o tema demonstra que
boa parte do insucesso de uma expatriacdo estd relacionado ao preparo e
planejamento inadequado do funcionario expatriado e sua familia no tocante a nao
adapta¢ao ao pais de destino.

Adicionalmente, esta pesquisa contribuird para a melhor a compreensao dos
desafios do processo de expatriagdo e da relag@o entre a expatriacdo e adaptagdo do
expatriado em outras culturas, bem como para a ampliacdo do conhecimento tedrico
sobre o tema.

Esta pesquisa auxiliara, ainda, empresas multinacionais que possuem
programas de mobilidade global a melhorar suas a¢des e a alcancar o sucesso

esperado na gestao de seus programas de expatriacao.

1.4.
Estrutura da dissertagao

A presente dissertagdo esta dividia em 5 topicos:

(1) contextualiza¢dao do problema de pesquisa, especificando objetivo geral e
especificos, relevancia e delimitagdes do estudo;

(1) revisdo teorica sobre processos de expatriacdo, razdes e objetivos para sua
ocorréncia, cultura e processos de aculturagdo, agilidade cultural,
ajustamento e inteligéncia cultural;

(ii1) metodologia da pesquisa: o tipo de analise, a defini¢do da amostra, roteiro
de entrevista para coleta de dados, metodologia utilizada para andlise de
entrevistas e as delimitacdes do método;

(iv) analise de conteudo dos resultados obtidos nas entrevistas a partir de
categorias pré-definidas

(v) consideragdes finais sobre a andlise e recomendagdes e sugestdes de

pesquisa.
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Referencial teodrico

21.
Expatriados

Como consequéncia do movimento de globalizagdo e pelo fato de as
fronteiras nacionais estarem cada vez mais fluidas, o nimero de expatriados tem
aumentado sensivelmente ha algumas décadas.

O conceito de funcionario expatriado ndo ¢ novo e pode ser definido como a
transferéncia de um profissional para outro pais, com escopo de trabalho especifico
e por periodo pré-estabelecido. Esta transferéncia ¢ suportada por um contrato de
trabalho especifico, que define as condigdes pactuadas, normalmente nominado
como carta oferta (NUNES, et al., 2008).

Expatriados podem ser ainda definidos como funcionarios, que sao
temporariamente realocados para outros paises por suas companhias, normalmente
por alguns anos para cumprir objetivos organizacionais especificos (THARENOU,
2013).

Outros autores simplificam o conceito de expatriados nominando-os como
funcionarios que sao transferidos para outros paises, enquanto permanecem na folha
de pagamento de seus empregadores (VARNER & PALMER, 2002).

Expatriados podem ser percebidos ainda como funcionarios de confianca,
com alta performance, que ocupardo posigdes estratégicas, culminando na
transferéncia de conhecimento especifico e competéncias técnicas/gerenciais
(REICHE, et al., 2009).

Expatriados podem ser definidos como individuos realocados de um pais para
outro, com suas familias, por um empregador durante um periodo definido. Estes
funciondrios possuem alta relevancia para as empresas multinacionais, uma vez que

elas ampliam sua presenga e objetivos globais (CALIGIURI & TARIQUE, 2016).
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A aplicagdo pratica do conceito de expatriados ndo ¢ nova e pode remeter a
época de dominagdo do império romano ou das grandes colonizagdes. Dentro de
um outro contexto temporal, os enviados eram representantes de confianga do
governo matriz € seguiam para os “paises” recém ‘“administrados” com o objetivo
de gerenciar as novas terras em nome da matriz (TANURE, et al., 2007).

Ao longo dos anos, felizmente, a atuacdo pratica de expatriados mudou e
passou a estar conectada com objetivos de negdcio ou desenvolvimento de
competéncias. Segundo Halcrow (1999), as principais razdes para as companhias
mobilizarem mao de obra expatriada estdo relacionadas a sete fatores: (a)
desenvolvimento de novos mercados; (b) processos de aquisi¢ao ou fusdo; (c)
transferéncia de tecnologia ou implementacgao de sistemas; (d) aumento de presenca
sénior no mercado local; (e) desenvolvimento de visdao de negdcios no mercado
local; (f) transferéncia de conhecimento para profissionais locais e fomento a
inovacao e (g) desenvolvimento de habilidades de lideranga e mindset global.

A mobilizagdo de funcionarios expatriados ajuda no desenvolvimento de um
ambiente inovador € no desenvolvimento de uma cultura de aprendizado, uma vez
que a troca de conhecimento acontece de maneira natural através de gerentes
globais mobilizados para outros paises, sendo esta uma das principais razdes para
sua ocorréncia (MOELLER et al., 2016).

Neste contexto, funcionarios mobilizados atuam no desenvolvimento de
competéncias de equipes locais, através do compartilhamento de conhecimento,
praticas e politicas de seus paises de origem, tais como a cultura corporativa da
empresa mae, melhores praticas de gestdo e acesso facilitado a diversos
profissionais. Estes fatos sdo ainda mais relevantes quando falamos de matéria
complexa e relevante de natureza tacita, como por exemplo cultura corporativa, e
que por si s6 necessita de uma interface pessoal, gerando melhor compreensao nas
duas pontas envolvidas, paises de origem e destino (HARZING, et al., 2015).

Além do ambiente de troca e desenvolvimento de uma cultura de aprendizado,
funcionarios expatriados sdo capazes de atuar ativamente no processo de
cumprimento de politicas e praticas estabelecidas pelas empresas matrizes,
garantindo uma maior e melhor aderéncia ao padrdo de qualidade definido pela

empresa mae (MOELLER, et al., 2016).


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 2111867/CA


PUC-Rio- CertificagcaoDigital N°©2111867/CA

17

Podemos inferir que existem duas grandes razdes para empresas
multinacionais mobilizarem funciondrios expatriados: (a) desenvolvimento de
mindset global ou (b) necessidade de competéncia especifica no pais de destino.
Independente das razdes da expatriagdo, um processo bem administrado preza pela
transparéncia, sendo imperativo que o funcionario tenha consciéncia sobre as razdes
daquele movimento, bem como as expectativas e metas envolvidas (BLACK &
GREGERSEN, 1999).

Neste sentido, nos cabe ainda trazer o conceito de lideranga global, que
recorrentemente aparece como um dos objetivos de uma expatriacdo cléssica.
Lideres globais sdo individuos que efetuam mudangas positivas significativas em
organizagoes, construindo comunidades através do desenvolvimento da confianga
e do arranjo de estruturas e processos organizacionais em um contexto que envolve
multiplas partes interessadas transfronteiri¢as e multiplas culturas sob condi¢des de
tempo, complexidade geografica e cultural MENDENHALL, et al., 2012).

Para empresas que ja se encontram em processo de internacionalizagao,
existem trés grandes razdes para que uma expatriacdo ocorra: (a) preencher uma
posicdo vaga no pais de destino, (b) desenvolver um talento com o objetivo de
assumir uma posi¢ao estratégica, ou (c) abertura de uma nova filial no exterior. Com
relacdo a primeira hipotese, pode estar relacionada a necessidade de competéncia
especifica no pais de destino. A segunda razdo encontra eco na necessidade de
desenvolvimento de competéncias, habilidades e atitudes em profissional chave.
Por fim, a terceira razdo tem por objetivo a manutencdo ou desenvolvimento da
estrutura ou replicacdo do modelo organizacional na nova filial (EDSTROM &
GALBRAITH, 1977).

Uma importante etapa do processo de expatriagdo ¢ entender as motivagoes
estratégicas que demandaram aquela movimentacdo internacional. As referidas
movimentagdes ocorrem, via de regra, por trés objetivos complementares: (a)
buscar entendimento sobre as necessidades e peculiaridades do pais de destino,
permitindo uma a¢do mais aderente as caracteristicas do mercado local; (b)
alavancar oportunidades de diferentes fatores da producdo nacional, buscando
economias em escala ¢ uso racional de recursos; e (c¢) desenvolvimento do
intercambio entre diferentes unidades da companhia para que aprendam entre si €

troquem inovagoes € melhores praticas (BARTLETT & GOSHAL, 1992).


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 2111867/CA


PUC-Rio- CertificagcaoDigital N°©2111867/CA

18

Um dos itens mais relevantes dentro de um programa de mobilidade global

de talentos ¢ entender quem deve ser o profissional a ser mobilizado
internacionalmente. Normalmente, esta escolha ¢ integralmente baseada em
competéncias técnicas ou casos de sucesso no pais de origem. Os funcionarios
expatriados sdo altamente qualificados sob o aspecto de competéncias ordindrias,
mas nao necessariamente preparados sob aspectos de adaptabilidade, perspectivas
e praticas multiculturais. As empresas mais bem-sucedidas em seus programas de
mobilidade focam em trés grandes aspectos: a) desenvolvimento de uma ambiéncia
e mindset globais, b) garantia de que seus expatriados possuem competéncias
multiculturais e alto senso de adaptabilidade, c) diretrizes de repatriagio bem

construidas e previamente comunicadas (BLACK & GREGERSEN, 1999).

2.2
Cultura e o processo de aculturagao

A defini¢do sobre o que seria cultura ndo ¢ 6bvia. Existem diversas correntes,
defini¢des sobre o tema e tracos marcantes. Estas definigoes se subdividem em
teorias especificas, que geram percepgdes distintas sobre aspectos organizacionais,
cultura nacional, dimensdes culturais, multiculturalidade, etc.

Cultura ndo ¢ algo que conste em nossos genes ou sangue. Ninguém nasce
com uma linguagem especifica, religido, identidade politica ou competéncia
técnica. Qualquer pessoa pode absorver estas caracteristicas havendo exposicao e
contato com itens que materializam estes tracos. O processo pelo qual uma crianga
“adquire” os conceitos, competéncias e ideias normalmente se materializa pela
observag¢do dos comportamentos, praticas, rotinas e exposigoes sociais (ELLER,
2020).

Uma outra defini¢do nos traz que cultura, no sentido etnografico, ¢ aquela
composta por toda a materializacdo de itens como conhecimento, crengas, artes,
moral, leis, costumes e toda e qualquer competéncia, habitos e atitudes que foram
incorporadas pelo “homem” como membro de sua sociedade local (TYLLOR,
1920).

Cultura também pode ser entendida como a soma de conhecimentos, atitudes
e padrdes habituais de comportamentos partilhados e transmitidos pelos membros
de uma sociedade. (LINTON, 1944), “como uma dimensdo universal, que ¢

derivada dos valores prevalentes na sociedade contemporanea. Estes valores podem
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ser atribuidos aos individuos e ser diretamente mensuraveis” (BLACK, 2007, p.
1158).

Essencialmente os pais preparam seus filhos para interagdes sociais de
sucesso de acordo com os tracos culturais e a sociedade na qual estdo incluidos.
Neste contexto, a defini¢do sobre o que € bom, ruim, 6timo, normal, anormal esté
claramente definida e ¢ marcada pela sociedade local. Estes sdo tracos da cultura na
qual estas criangas estao inseridas e o melhor entendimento sobre estes itens podera
impactar nos comportamentos aceitdveis ou ndo e que devem ser mantidos por estas
criangas (LEWIS, 1996).

Uma outra defini¢do afirma que cultura é composta por interacdes sociais,
comunicagdes profundas, bem como pressupostos comuns que sdo aplicaveis nas
interpretagdes de interagdes pessoais (TROMPENAARS & TURNER, 1998).
Segundo os autores, a cultura pode ser entendida como a forma com a qual um
grupo de pessoas resolve um problema e reconcilia seus dilemas. Um problema que
¢ regularmente resolvido desaparece do consciente e se torna uma premissa,
passando a atuar no subconsciente das pessoas: “Um peixe descobre sua
necessidade de 4gua apenas quando ele ndo estd mais 1a. Nossa cultura é como um
peixe e dgua. Ela nos sustenta. Nos vivemos e respiramos pela cultura. Aquilo que
¢ essencial para a cultura de determinado grupo, pode nao ser para um grupo
distinto” (TROMPENAARS & TURNER, 1998, p. 20).

Cultura pode ser entendida como uma programagdo coletiva da mente que
envolve processos de aprendizagem dos padrdes de comportamento, sentimentos e
pensamentos que foram incorporados durante o transcorrer do tempo e que orientam
as acoes das pessoas, distinguindo os membros de um grupo e de outro. Desta
forma, os ambientes de interagdo social seriam a base da referida programacao
mental dos individuos, que compdem uma sociedade. Ao longo de sua obra, o autor
nos diz ainda que a cultura pode ser dividida entre caracteristicas humanas nao
programaveis e os tracos pessoais (HOFSTEDE, et al, 1991).

Nenhum agrupo de pessoas consegue fugir da cultura estabelecida, pois ela é
suportada por regras criadas conjuntamente, sem necessariamente estarem escritas
e que se estabeleceram como pré-requisitos para a sobrevivéncia do grupo. Os itens
que compdem esta cultura serdo gradativamente herdados pelas novas geragoes, que
passam a reproduzir as regras, itens, valores, comportamentos desenvolvidos pelas

antigas geragdes daquele grupo (HOFSTEDE, ef al, 1991).


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 2111867/CA


PUC-Rio- CertificagcaoDigital N°©2111867/CA

20

Em outras palavras podemos afirmar que a cultura ndo ¢ inata ao individuo,

mas ¢ parte integrante de um processo de aprendizagem desde o nascimento. O
conceito, proposto por Hofstede, Hofstede & Minkov (1991), pode ser

materializado através da ilustracdo abaixo (figura 1):

P
Individualidades £ N Aprendizado e
,.-'"r M Heranca
Pe rfbna i i\d\ade
r, \'\.
/ b
f.f A,
Caracteristicas LY Aprendizado
do grupo J_.-'J Cultura N -
/ N
/ \
/ )
- b
p— / Natureza \ Fikans
universais f_,""f Humana \‘\

Figura 1. Trés niveis da programagdo mental humana
Fonte: Hofstede et al. (1991, p. 20)

Cultura pode ser entendida como um modo padronizado de pensar, sentir, €
reagir, adquiridos, principalmente por simbolos que constituem as conquistas
distintivas do grupo de pessoas (HOFSTEDE, 2000).

A cultura de um grupo pode ser definida como o conhecimento compartilhado
e acumulado de grupo especifico, a medida que resolve seus problemas de
adaptagao externa e integracao interna. Estas solugdes funcionam bem o suficiente
para serem consideradas validas e, portanto, podem ser ensinadas aos novos
membros da comunidade como a maneira correta de perceber, pensar, sentir e se
comportar em relacdo a esses problemas. Esse aprendizado acumulado ¢ um padrao
ou sistema de crengas, valores, € normas comportamentais que passam a ser tidas
como suposicoes basicas, estando intrinsecas a consciéncia do individuo (SCHEIN
& SCHEIN, 2016).

Schein & Schein (2016) mencionam também que o conceito de cultura vem
sendo estudado por antropologistas e socidlogos durante muitos anos e que sua
esséncia poderia ser materializada através de atos ou caracteristicas especificas a
depender da corrente estudada. Desta forma, resumimos na Figura 2 as principais
caracteristicas de sete correntes que norteiam a materializagdo de uma cultura

coletiva:
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Categoria observada

Contextualizagdo

Comportamento habituais nas interagdes pessoais

A cultura pode ser observada através de tragos de linguagem, regularidade nas
interagGes, costumes e modelos de interagdo

Clima nas interagdes

A sensagdo que externalizamos nas interagdes entre individuos do mesmo grupo

A forma como os invididuos de um mesmo grupo celebram eventos chave ou

Rituais formais e celebragdes )
conquistas

Valores materializados/ anunciados Principios e valores anunciados/ materializados publicamente

Filosofia formal o
mais diversos stakeholders

Politicas e principios ideologicos que orientam a agdo de um grupo em relagdo aos

Normas Coletivas Padrdes de comportamento e valores implicitos nas interagdes pessoais

"regras do jogos" A forma como as coisas sdo feitas na localidade

Figura 2. Esséncia cultural e tragos de materializagdo de cultura
Fonte: Schein & Schein (2016. p. 9)

Um dos pontos mais relevantes quando nos dedicamos a entender o conceito
de cultura ¢ compreender que ela ¢ um fendmeno coletivo, que ¢ pelo menos
parcialmente compartilhado entre as pessoas que vivem no mesmo ambiente social.
Sao nestes ambientes que a cultura ¢ depreendida. O fendmeno cultura pode ser
entendido como um jogo social sem regras e normas formalmente escritas. O senso
coletivo € que serd o item distinguido de cada grupo (HOFSTEDE, ef a/.,1991).

Até o presente momento discorremos sobre o conceito de cultura e como ela
se materializa através dos mais diversos autores e referéncias técnicas no tema.
Contudo, nos cabe citar brevemente o modelo de aculturacdo e a possibilidade de
choque cultural. Segundo Freitas (2000, p. 24) o processo de aculturacdo ¢ “aquele
através do qual duas culturas distintas se interpenetram e se influenciam, resultante
de um compromisso ou de um consenso negociado, no qual os autores cooperam
para atingir objetivos comuns”.

Segundo Paiva (2010), existe uma série de fatores que pode influenciar o
processo de aculturagdo para individuos. O autor menciona que o processo de
aculturagdo nao ¢ simplesmente o resultado de dois grupos culturalmente distintos
que estao em contato. O processo ¢ diretamente impactado por fatores relacionados
a estrutura local, familia, religido, crencas, praticas e relacionamentos, entre outros

itens.
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Hofstede (2000) afirma que o processo de aculturagdo ocorre quando o
individuo visitante passa a entender gradativamente os tracos e comportamentos
locais do novo pais. Posteriormente, ele incorpora de maneira gradual estes tragos
em sua rotina, impactando positivamente sua confian¢a ¢ a forma como ele se
entrega a comunidade local. Porém, até a momento de atingir a estabilidade, o
processo de adaptagdo pode ser diretamente impactado por choques culturais, que
se materializam logo apos a etapa do entusiasmo vivido apds o processo de
mudanca e chegada no pais de destino. Este cenario foi representado por Hofstede,

et al., (1991) na ilustragdo abaixo:

Sentimentos

>1[=]

Chogque Estabilidade

cultural

Figura 3. Curva do processo de aculturagio
Fonte: Hofstede ef al. (1991, p. 385)

Importante ressaltar que as condi¢des sociais, ambientais ou limita¢des locais
impactam diretamente no processo de aculturagdo. O entendimento sobre estas
peculiaridades pode beneficiar o ajuste a cultura local ou, do contrario, potencializar
a processo de choque cultural, sobre o qual discorremos a seguir.

Eventual dificuldade nesta assimilacdo pode ser denominada como choque
cultural. Segundo Freitas (2000), o processo de choque cultural pode ser qualificado
como uma experiéncia psicologicamente sofrida e dolorosa para um individuo, que
gera inseguranca e desorientagdo. O contato com outra cultura pode expor o
individuo a riscos e colocé-lo em confronto consigo proprio, gerando um estado de
vulnerabilidade, impoténcia e medo. Este estado pode levar o individuo a uma
situagdo de nao compreensdo sobre os fatores externos e uma dificuldade em ser

entendido localmente.
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Naeem et al. (2015) define choque cultural como definiu o choque cultural
como um sentimento de desorientagdo que expatriados experimentam quando sao
expostos a ambientes novos e estranhos e encontram confrontados por atitudes,
tradicdo, comunicagdo e outros elementos da vida que diferem dos seus tragos
originarios.

Hall (2006) compartilha o conceito de cultura nacional, sendo esta composta
por simbolos e representagdes, sendo um modo de construir diretrizes para uma
sociedade local.

O conceito de cultura nacional ¢ reforcado pelos tracos marcantes de cada
pais. Estes tracos sdo elementos determinantes nas formas como as relagdes
internacionais sdo conduzidas e representam ainda um pilar no direcionamento de
relagdes pessoais e organizacionais (BLACK, 2007).

Neste sentido, cada vez mais os tragos culturais de cada pais impactam nos
diretrizes corporativas e no DNA das companhias multinacionais. Em muitos
momentos as peculiaridades culturais podem representar o sucesso ou insucesso de
uma dindmica corporativa. Estes itens impactardo diretamente a cultura
organizacional de empresas multinacionais.

Trompenaars & Hampden-Turner (1998) afirmam ainda que os tracos
culturais impactaram em tudo que deve ser observado, na forma de agir € no que
deve ser valorizado, incluindo as relagdes profissionais.

A cultura organizacional ¢ um item que esta ancorada no direcionamento de
gestdo corporativa recaindo no atingimento de altos padrdes de eficiéncia
organizacional, através do alinhamento entre tragos de cultura local e o
direcionamento corporativo (SCHEIN & SCHEIN, 2016).

Hofstede, et al. (1991) afirma que as culturas organizacionais devem ser o
reflexo do meio onde estdo inseridas, em outras palavras, eles devem representar os
tracos da cultura nacional onde se materializam. Segundo o modelo teodrico
desenvolvido por Hofstede, et al. (1991), os tragos culturais, incluindo aqueles
organizacionais, sdo manifestados através de trés itens: (a) simbolos (palavras,
gestos, mensagens verbais € ndo verbais etc., (b) herdis (referencias de

comportamento) e (c) rituais (atividades coletivas, incluindo celebragdes).
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Taylor (2018) afirma que cultura esta relacionada com que ¢ valorizado por
um grupo de pessoas, ou menos, tolerado. As mensagens emitidas mostram o que ¢
valorizado, importante ¢ o que ¢ feito pelos individuos para serem aceitos,
valorizados e recompensados pela sociedade na qual estao inseridos. As mensagens
sdo itens passiveis de observacdo, j4 os artefatos e as decisdes tem relevancia
propria e podem ser aceitos ou tolerados e os sistemas sdo itens utilizados nas
interagoes sociais

Estes itens constituem a pratica corrente da organizagdo e o seu significado
esta ancorado na percepg¢ao dos stakeholders sobre eles, gerando a cultura percebida
nas organizagdes, ja que: “A cultura organizacional de uma companhia ndo ¢
formatada apenas por aspectos tecnologicos e mercados, mas pelas preferencias
culturais dos seus lideres e funcionarios” (TROMPENAARS & HAMPDEN-
TURNER, 1998, p. 162). Segundo os autores hd trés aspectos da estrutura
organizacional que sdo fundamentais na determinacdo de uma cultura corporativa:
(a)a relacao entre funcionarios e organizacao; (b) a estrutura hierarquica existente
na organizacao e (c¢) a perspectiva ampla sobre o futuro da organizagao: proposito,
objetivo e como os funciondrios sdo percebidos neste item.

Schein & Schein (2016) advogam que a cultura organizacional de uma
empresa estd amplamente sustentada pelo comportamento dos lideres. Eles podem
direcionar a cultura para criar uma empresa mais eficiente e alinhada com tragos da
cultura local ou seguir para o caminho oposto. Desta forma menciona que o lider
pode modificar uma cultura organizacional de acordo com suas expectativas e
vivéncias. Importante que o lider ndo ¢ o Uinico ator neste processo de mudanga,
porém ele ¢ um dos principais stakeholders.

De maneira tUnica os diversos tragos culturais de cada pais impactam os
funciondrios expatriados durante seu processo de adaptacdo ao pais de destino. A
transferéncia para um novo pais pode demandar sacrificio e ajustes nas condutas de
funcionario. Neste cendrio Trompenaars & Hampden-Turner (1998) mencionam
que as culturas organizacionais de empresas multinacionais sdo diretamente
impactadas por quatro grandes fatores: (a) tensdes entre gerentes e subordinados;
(b) hierarquia na comunicacdo; (c¢) formas de pensamento sintético, analitico,

numérico; e (d) a relacdo entre o individualismo e o cooperativismo.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 2111867/CA


PUC-Rio- CertificagcaoDigital N°©2111867/CA

25

Os itens mencionados acima nem se estdo explicitos nas relagdes entre
funcionario expatriado e lideres locais. Em muitas situagdes elas se materializam
na forma como as relagdes ocorrem. Potenciais diferencas na cultura originaria do
funcionario ¢ a do pais de destino podem impactar o processo de adaptacao, a
performance do funcionério e gerar danos nas relagdes familiares. O entendimento
sobre os tragos culturais do pais de destino, como eles se conectam com a cultura
organizacional local e forma de gestdo dos lideres regionais podem impactar o
processo de adaptacdo do funcionario e sua familia. Este entendimento pode
facilitar o processo de aculturacdo ou diminuir potenciais consequéncias de um

choque cultural.

2.21.
Agilidade cultural

A definicao classica da palavra agilidade esta relacionada a capacidade de se
ajustar rapidamente as mudancas impostas por situagdes correntes. Neste sentido
podemos estabelecer uma conexdo com os aspectos multiculturais de diferentes
paises quando da transferéncia internacional de talentos, aonde a agilidade cultural
seria a mega-competéncia que permite aos profissionais performarem
satisfatoriamente em ambientes multiculturais (CAGLIURI & TARIQUE, 2012).

Aos nos debrugarmos sobre o conceito de agilidade cultural, precisamos ter
entendimento de que o sucesso de negocios globais, incluindo a operagdo de
diversas empresas multinacionais, passa pelo gerenciamento estratégico e o melhor
entendimento sobre as caracteristicas das for¢as de trabalho de cada empresa.

Os profissionais desenvolverdo mais profundamente suas competéncias
multiculturais a depender do ambiente em que estejam inseridos, caracteristicas
pessoais, orientagdo de carreira, competéncias técnicas etc. A competéncia
agilidade cultural pode ser desenvolvida através da combinacao entre competéncias
individuais, habilidades, motivacdes e experiéncias prévias. (CAGLIURI &
TARIQUE, 2012).

Para profissionais globais, incluindo expatriados, a performance profissional
depende ndo apenas de competéncias técnicas, mas também da habilidade destes

funcionarios em serem bem-sucedidos em ambientes com interagcao multicultural.
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Selmer & Lauring (2013) afirmam que a performance do funcionario
expatriado, bem como o a efetividades de suas entregas estdo diretamente
relacionadas a capacidade de ajustamento cultural do funcionario mobilizado.

Hassan & Diallo (2013) afirmam que os funcionarios expatriados, que
conseguem se ajustar mais rapidamente a cultura do pais de destino, possuem
melhor desempenho em suas atividades laborais. O referido ajuste pode ser
determinado por fatores, como treinamento intercultural, apoio familiar e
organizacional, inteligéncia emocional e personalidade.

Neste sentido, Caligiuri & Tarique (2012) afirmam que a agilidade cultural
deve ser entendida como uma pratica continua. Neste sentido, o desenvolvimento
de competéncias e agilidade possuem similaridades. O primeiro ¢ a rota para a
materializacao do segundo. Através da garantia de experiéncias multiculturais, as
empresas multinacionais impactardo seu pipeline de talentos, trazendo uma
habilidade fundamental no mundo atual

Profissionais considerados como bem-sucedidos no aspecto de agilidade
cultural sdo capazes de gerenciar trés grandes aspectos: (a) adaptagdo cultural ao
pais de destino, que esta relacionada a forma como o individua consegue replicar
aspectos da cultural local; (b) minimizagdo cultural define o0 momento onde o
individuo precisa fazer com que seus tracos, comportamentos e valores pessoais
superem as caracteristicas da cultura local; e, (¢) integracdo cultural que esta
relacionada ao momento no qual o individuo identifica um compromisso com a
cultura local e este justifica o esforco necessario ao processo de integragao.

Caligiuri & Tarique (2012) mencionam ainda que os profissionais bem-
sucedidos sob a perspectiva da agilidade cultural sdo aqueles capazes de alternar
seus padroes de comportamento entre cada um dos trés itens.

Para Colins & Arthur (2010) advogam que competéncias multiculturais
podem ser desenvolvidas através de treinamentos especificos. Porém, ha trés itens
que sao fundamentais no desenvolvimento de uma lideranca 4gil em um contexto
global e diverso culturalmente: reducdo do etnocentrismo ou valorizagdo das
diferengas culturais; maior flexibilidade cultural; tolerancia a ambiguidade.

Individuos etnocéntricos possuem, possuem dificuldade em interpretar e
avaliar comportamentos alheios em um ambiente culturalmente diverso.
Normalmente eles avaliam estes comportamentos através de suas “lentes”, ndo

fazendo esforgos para adaptar sua percepgao sobre terceiros. O etnocentrismo esta
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diretamente relacionado a valores e o mundo contemporaneo demanda
competéncias especificas para que profissionais possam ser bem-sucedidos em um
ambiente multicultural. Estas novas competéncias podem ser dividas em trés
grandes dimensdes: competéncias relacionadas a manutengdo pessoal;
competéncias relacionadas ao desenvolvimento de relagdes no pais de destino; e
aspectos cognitivos que permitem a correta leitura do ambiente existente no pais de
destino (BLACK, 1990).

Dentre estas competéncias ¢ fundamental a flexibilidade cultural “capacidade
de substituir atividades prazerosas que eram realizadas no pais de origem por novas
atividades disponiveis no pais de destino” Shaffer, et al. (2006, p. 125) e a
mentalidade agil e global para gerenciar times que sdo formados por diferentes
perspectivas culturais (DAVIS, 2018).

Caligiuri & Tarique (2012) desenvolveram um modelo que materializa o nivel
de aprofundamento e maturidade no entendimento sobre agilidade cultural nos mais

diversos aspectos resumidos na Figura 4:
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Figura 4. Niveis de agilidade cultural
Fonte: Caligiuri & Tarique. (2012, p. 3).

Cleveland & Cleveland (2020) ressaltam a importincia de as empresas
multinacionais disporem de lideres culturalmente adgeis em sua forga de trabalho. A
compreensdo sobre a relevancia de possuirem em seus quadros de funcionarios,
lideres culturalmente &geis, impactard no desenvolvimento de uma forte

consciéncia sobre aspectos sociais diversos e impactard o futuro dessas empresas.
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A competéncia agilidade cultural deve fazer parte dos itens basicos de um
lider moderno. Ela permitird que o lider responda de maneira mais assertiva a
situagdes nao previstas anteriormente, através de um pensamento mais flexivel e
contextualizado com a cultural local. Lideres culturalmente ageis valorizam as
contribuigdes externas e compreendem como os aspectos tradicionais da cultural
local geram frutos positivos na concretizagdo de negociacdes internacionais
(CALIGIURI & TARIQUE, 2012).

Dentro deste contexto, a inteligéncia cultural, que se soma ao pensamento
agil, ¢ uma competéncia necessaria em ambientes complexos. Esta complexidade ¢
vivenciada por funcionarios mobilizados para uma jornada internacional
(ANDRESEN & BERGDOLT, 2016).

Segundo Earley & Ang (2003), a inteligéncia cultural refere-se as capacidades
metacognitivas, cognitivas, comportamentais e motivacionais de uma pessoa em
responder e se adaptar a individuos e ambientes culturalmente diversos. Segundo
Van Dyne, et al., (2012), a capacidade cognitiva versa sobre o entendimento de
aspectos legais, sistemas sociais € econOmicos de diferentes culturas. J4 a
capacidade metacognitiva versa sobre a capacidade individual de controlar,
reconhecer e entender os tracos culturais especificos. J4 o0s aspectos
comportamentais versam sobre a capacidade de individuo utilizar o tom de
comunicagdo adequado, palavras corretas, expressdes faciais e gestos, quando
interagindo com pessoas culturalmente diversas. Com relagdo aos aspectos
motivacionais, podemos mencionar a abertura/ disponibilidade do individuo
expatriado na tentativa de adaptacdo, envolvimento e assimilagdo em situagdes
culturalmente diversas

A designacdes internacionais oferecem aos funcionarios mobilizados
oportunidades de desenvolvimento e matura¢do. Contudo, elas também exigem que
os funcionarios se ajustem as caracteristicas culturais que sao apresentadas no pais
de destino, bem como demandam wum preciso entendimento sobre
responsabilidades, expectativas e caracteristicas locais (SHAFFER, et al., 2016).

Caligiuri (2021) ressaltam que a agilidade cultural demanda competéncias,
habilidades e praticas que normalmente emergem com o desenvolvimento da
consciéncia cultural do individuo, através das interagdes sociais e experiéncias
cotidianas e que o sucesso de um atleta ndo envolve apenas a compreensao sobre as

regras objetivas do esporte. Em uma perspectiva mais elementar, o entendimento
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sobre o contexto local do pais de destino ajudaré o individuo a fazer a correta leitura
sobre as diferencas culturais locais. E necessario que o individuo se exponha
interacdes locais. Estas situacdes envolvem compromissos sociais € profissionais,
demanda pratica, devendo o profissional buscar seu continuo aprimoramento.

Aspectos de inovacdo em tecnologia e comunica¢do geraram uma nova zona
de conforto multicultural para profissionais expatriados. Em muitos casos ele se
“escondem” atrds das inovagdes tecnoldgicas. Este fato limita a exposicao destes
profissionais a tragos culturais distintos do pais de destino ou por vezes limitam sua
capacidade de responder rapidamente aos desafios impostos por uma nova cultura.
Segundo Caligiuri (2021) os profissionais que conseguem evoluir pela
complexidade da economia global e peculiaridades locais sdo bem-sucedidos,
enquanto aqueles que ndo conseguem fazer a correta leitura tendem a ter maior
dificuldade no desenvolvimento de suas carreiras e negdcios.

Neste sentido, os profissionais que consegue fazer uma leitura mais rapida e
precisa sobre os tragos e caracteristicas culturais do pais de destino tendem a ser

melhor sucedidos no desenvolvimento de suas atribuigdes globais.

22.2.
Ajustamento e inteligéncia cultural

Uma das principais razdes para a adogdo de treinamentos interculturais por
empresas multinacionais estd no fato de permitir a seus funcionarios que se adaptem
rapidamente a novos paises e suas culturas. Desta forma, eles possuem maiores
chances de serem bem-sucedidos em seus desafios internacionais. Esta adaptacao
demanda o desenvolvimento gradual de questdes relacionadas a familiaridade,
conforto e entendimento sobre aspectos inerentes a cultura do pais de destino
(BLACK, 1990).

No tocante a expatriado, Black & Stephens (1989) nos comenta que o
ajustamento cultural deve ser entendido como o conforto psicoldgico, bem como a
familiaridade com os vérios aspectos da cultura do pais de destino. Eles comentam
ainda que o entendimento e a gestdo sobre o ajustamento cultural de expatriados e

suas familias se torna uma potente arma na gestao destes funcionarios mobilizados.
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Back (1990) nos comenta que os expatriados que conseguem se adaptar
efetivamente aos novos contextos que surgem no pais de destino, sofrem
consideravelmente menos do que aqueles que ndo conseguem se ajustar
culturalmente ao ambiente imposto pelo novo pais.

Adicionalmente, um outro fator que nos ¢ apresentado por Arokiasamy &
Kim (2020) ressaltam que a inteligéncia cultural se refere a capacidade de um
individuo de tolerar ambiguidades e gerir de maneira eficaz os desafios que derivam
das diferencas sociais e contextos culturais entre paises. A inteligéncia cultural
ajuda as pessoas a reduzir adequadamente as lacunas culturais entre duas culturas.
Uma lacuna cultural reduz as chances de uma melhor adaptacgdo ao pais de destino.

Individuos com alta inteligéncia cultural demonstram  maior
autoconhecimento, sélidas habilidades interpessoais e potencialmente atitudes mais
favoraveis no ambiente de trabalho. Este conjunto de ferramentas permitem ao
individuo lidar melhor com as incertezas e complexidades do pais de destino.

Desta forma, expatriados que exibem pistas de senso de competéncia
emocional de forma eficaz e mostram respostas emocionais a circunstancias
desafiadoras demonstram que podem reduzir as dificuldades de ajustamento (LIN,
etal. 2012).

A inteligéncia cultural favorece o ajustamento da mao de obra expatriada no
pais de destino, facilita a apreciacdo geral e a compreensao sobre o novo contexto
cultural e melhora a aclimatacdo das pessoas as novas condi¢des de vida, eleva a
compreensdo sobre ambientes culturais distintos e reduz a lacuna entre cognigdo e
anova realidade e, portanto, ajuda os expatriados estrangeiros a evitar o julgamento
de situagdes especificas com base em visdes estereotipadas (YAMAZAKI &
KAYES, 2017)

Ward & Kus (2012) mencionam que o processo de ajustamento cultural pode
ser facilitado pela participacdo ativa do individuo com interagdes e observagdes que
o individuo fard nos novos ambientes e que esta adaptacdo ¢ mais eficaz quanto
maior foram as interacdes e observagoes, € “para diminuir os problemas causados
pela diversidade cultural no local de trabalho, os funcionarios devem estar abertos
a interacdo com colegas que sdo de diferentes culturas, e devem ter a capacidade de
construir interconexdes com pessoas que sao diferentes deles” (CHENA, et al.,

2011).
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O processo de ajustamento cultural ao pais de destino pode ser altamente
impactado pela orientag@o formal através de treinamento multiculturais, interagdes
sociais no pais de destino, o entendimento sobre aspectos relativos a cultura da
empresa local e sobre a sociedade local (PALTH, 2004).

Os treinamentos interculturais permitem que funciondrios expatriados tenham
um melhor entendimento sobre seus valores e aspectos culturais. Adicionalmente,
ajuda no respeito e melhor interacdo com as diferengas culturais, através da
aplicacdo pratica do o conhecimento obtido. Melhorando a eficacia das interagdes
interculturais (BENNETT & HAMMER, 2017).

Os treinamentos interculturais sdo desenvolvidos para fomentar no
funcionario expatriado o conhecimento e as competéncias culturais para que ele e
sua familia possam viver satisfatoriamente em um outro pais ou cultura
(PARKINSON & MORLEY, 2006)

Caligiuri (2020) reforga que via de regra os funcionarios transferidos estao
disponiveis para o processo de ajustamento a cultura do pais anfitrido. Neste
sentido, eles passam a assumir novos comportamentos e papeis dentro desta
sociedade. Por outro lado, expatriados que ndo sdo capazes de se adaptar sdo
incapazes ou ndo estdo dispostos a aceitar os comportamentos, normas e papéis dos
paises anfitrides: Eles veem as culturas hospedeiras como inferiores as suas. Eles
tendem a se apegar as suas culturas de origem, sempre que possivel.

Em linha com os pontos apresentados anteriormente, Black (1990) menciona
que o ajustamento cultural ¢ uma ferramenta poderosa no processo de mobilizagdo
de funcionario. Ela deve ser entendida como um estado interno, psicolégico,
emocional, medido a partir da perspectiva do individuo, que vivencia a cultura
estrangeira.

Essencialmente, existem duas grandes teorias que justificam como o processo
de ajustamento cultural ¢ impactado:

(1) A primeira conecta o processo de ajustamento cultural do individuo
expatriado e os treinamentos culturais realizados antes de deixar o pais de
origem; na qual “O treinamento cultural permite que o individuo aprenda
tanto o conteido quanto as habilidades que irdo facilitar a interagdo
intercultural eficaz, reduzindo mal-entendidos e comportamentos

inadequados” (BLACK & MENDENHALL, 1990, p. 136).
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Neste processo de ajustamento cultural os expatriados que realizam o curso
previamente a sua designacdo demonstram ter maiores possibilidade de
adaptagdo ao pais de destino. Eles demonstram ainda ter melhor
compreensdo sobre os comportamentos admitidos nas interagdes sociais
no pais de destino.

(i1) a segunda conecta o processo de socializa¢dao do individuo expatriado no
pais de destino. Apds chegar no pais anfitrido sdo as caracteristicas
individuais do expatriado, as exigéncias do trabalho local, a cultura
organizacional, a socializagdo e os fatores nao laborais.

Mendenhall & Oddou (1985) com foco no contato social, como um
importante mecanismo de ajustamento cultural propdem um modelo com trés
dimensdes que versam sobre caracteristicas individuais e que estdo diretamente
relacionadas ao ajuste cultural do individuo: (a) auto-orientacdo referente a
capacidade do individuo em estabelecer relagdes interpessoais com os individuos
locais. Este item inclui a habilidade em ser extrovertido e a habilidade ou desejo
que se tem para estabelecer relagdes interpessoais.; (b) orientacdo perceptiva;
vinculado a receptividade do individuo para aprender e depreender itens da nova
cultura. Neste contexto, acredita-se que o pais de destino tem algo a oferecer que
ajudaré o individuo a se desenvolver. Em particular, devido ao foco na interacao
social, e, (¢) orientacdo para os outros que versa sobre a habilidade do expatriado
de interagir efetivamente com os individuos locais.

Por fim, nos cabe ressaltar a importdncia do desenvolvimento de
competéncias globais no time do pais anfitrido, que ird receber o funcionario
mobilizado. Cada vez mais as empresas multinacionais buscam desenvolver em
suas equipes o mindset global, que pode ser entendida como capacidade de
desenvolver, interpretar e implementar critérios para desempenho pessoal e
empresarial que independente de suposi¢des de um unico pais, cultura ou contexto
(MAZNEVSKI & LANE, 2004).

O desenvolvimento da competéncia mindset global podera ainda impactar de
maneira muito positiva o processo de adaptagdo de funcionarios expatriado, pois
eles potencialmente encontrardo a disponibilidade e receptividade necesséaria no
time local. Destas formas potenciais choques culturais poderao ser minimizados ou
evitados, simplesmente pelo desenvolvimento de maior empatia sobre os tracos

culturais do funcionario mobilizado.
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Metodologia

3.1.
Tipo de pesquisa

O presente capitulo tem por objetivo apresentar os procedimentos e etapas
utilizadas no desenvolvimento deste trabalho, de acordo com o referencial tedrico
apresentado e os objetivos inicialmente definidos.

Esta pesquisa descritiva busca trazer caracteristicas identificadas na
populacdo alvo do estudo ou o estabelecimento de relagdes entre as varidveis, e visa
afastar potenciais interferéncias ou julgamentos de cunho pessoal sobre os
resultados obtidos (MAYRING, 2014) mediante observagao, registro, analise e
interpretacao dos fatos (ANDRADE, 2002).

Segundo Trivifios (1987) o estudo descritivo exige do pesquisador uma
delimita¢do precisa de técnicas, métodos, modelos e teorias que orientardo a coleta
e interpretagao de dados, cujo objetivo € oferecer validade cientifica a pesquisa.
Com relacao a abordagem metodologica sera utilizada a pesquisa qualitativa, “que
visa descrever a complexidade de determinado problema, analisar existéncia de
determinadas varidveis, compreender e classificar os processos vivenciados”
(RICHARDSON, 1999, p. 80).

Neste sentido, a abordagem qualitativa nos permitira destacar caracteristicas
que ndo seriam possiveis observar através de metodologia quantitativa e aprofundar
em temas caros a esta tese. A pesquisa qualitativa fornece insights e maior
aprofundamento sobre configuracdo do problema, pode gerar ainda campo para o
desenvolvimento de pesquisa quantitativa futura.

Conforme afirmam Ahmad ef al., (2019) a utilizagdo da pesquisa qualitativa
favorece a compreensdo dos pensamentos e sentimentos do ser humano, seus
comportamentos, experiéncia, atitudes, intengdes e motivagdes, com base na
observagao e interpretagdo, enfatizando a relevancia das opinides e vivéncias dos
participantes, identificando as causas da ocorréncia de determinado fenomeno.

Individuos que baseiam suas pesquisas em metodologia qualitativa normalmente
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buscam identificar a relevancia que os individuos/ grupo oferecem ao tema da
pesquisa. A questdo deixa de ser numérica, ancorada em fatos e dados e passa a
estar conectada com a percepcao individual (MERRIAM & TISDELL, 2016). A
pesquisa qualitativa “utiliza as palavras como dados, que sdo analisados e
interpretados. J4 a pesquisa quantitativa usa os nimeros coletados como dados, que
sdo analisados através de metodologia estatistica” (BRAUN & CLARKE ,2013,
p-3), e se assemelha a um processo de imersao, no qual o pesquisador se coloca em
determinada cena ou momento para ter uma compreensao aprofundada sobre aquela
situacdo (TRACY, 2013).

Portanto, a escolha do método de pesquisa descritivo-analitica, com
abordagem qualitativa foi selecionada para entender o fendmeno em sua
complexidade. Como as percepcdes que sdao reconhecidas por impactar as
experiéncias do processo de adaptagdo dos expatriados sdo singulares, exigindo
uma analise mais profunda, a abordagem qualitativa pareceu ser mais apropriada

(KUBO & BRAGA, 2013).

3.2.
Selecao dos sujeitos, coleta e analise de dados

O processo de coleta de dados primarios para esta pesquisa, foi realizado
mediante entrevistas semiestruturadas.

Como forma para melhor desenvolvimento das entrevistas, as perguntas
foram alocadas em quatro categorias: 1) Expatriagao; 2) Cultura e o processos de
aculturagdo; 3) Agilidade Cultural; 4) Ajustamento e Inteligéncia cultural.

Os resultados obtidos foram tratados através da metodologia desenvolvida
por Miles e Huberman (1994), denominada filtragem de dados, processo de
selecionar, focalizar, simplificar, abstrair e transformar os dados que aparecem em
notas de campo escritas ou transcrigdes que favorece a conexdo de dados
possivelmente inteligiveis com os aspectos identificados no referencial tedrico

desenvolvido, resumido na figura a seguir:
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Mobilidade Internacional de talentos: impacto das caracteristicas da cultura nacional do pais
anfitrido na adaptagio de funcionarios expatriados

Expatriagdo

Cultura e o processos
de aculturagdo

Agilidade Cultural

Ajustamento cultural/
Inteligéncia cultural

Filtragem de dados

Conclusdes

Figura 5. Filtragem de dados
Adaptagdo de Miles & Huberman (1994)

3.3.

Roteiro da entrevista e categorias tematicas de analise

Foi utilizado o roteiro de entrevista resumido abaixo, vinculando as perguntas

as quatro categorias de analise identificadas no referencial tedrico:

Quadro 1. Roteiro da entrevista

CATEGORIA

PERGUNTAS

OBJETIVO DA PERGUNTA

1. Expatriacao

1. Vocé realizou algum
tipo de treinamento
intercultural prévio a sua
expatriagao?

Caso afirmativo, vocé
acha que este
treinamento favoreceu o
teu entendimento sobre
aspectos locais e o teu
processo de adaptacao?

2. No processo de
expatriagao, qual era a
sua maior preocupagao,
no tocante a aspectos
culturais? A ampliagdo
de sua competéncia
cultural ajudou em seu
processo de adaptagao?

1. Muitas empresas multinacionais
adotam o treinamento cultural,
como ferramenta pré expatriagao,
com o objetivo de aumentar as
chances de serem bem-sucedidos
em seus desafios internacionais. O
objetivo desta pergunta ¢ conectar
o processo de treinamento
intercultural com o entendimento
sobre rotinas e praticas locais.

2. Nesta pergunta buscamos
entender o momento anterior a
jornada internacional, bem como
se o treinamento intercultural
aumentou a competéncia do
expatriado, e facilitou o seu
processo de adaptacdo ao pais de
destino.
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3. Havia algum tipo de
desenvolvimento de
mindset global para o
time local?

3. O objetivo desta pergunta ¢
identificar se os times do pais de
destino estavam preparados para
acolher um funcionario expatriado
e respeitar a diversidade cultural
existente.

2. Cultura e
processos de
aculturacao

1. Vocé entende que os
tragos culturais do pais de
destino impactaram o seu
processo de adaptacdo
local? Poderia
compartilhar exemplos de
comportamentos e
praticas culturais que
forma incorporados a
seus habitos?

2. O quao longo foi o seu
processo de aculturagao e
entendimento sobre os
tracos  culturais? Em
algum momento vocé se
deparou com alguma
situacilo  de  choque
cultural, que dificultou
sua adaptagao?

3. Qual a sua percepcao
sobre a cultura nacional e
seus reflexos na cultura
da empresa local? Como
esta diferenca afeta a
rotina  corporativa da
empresa anfitria?

1. Linton (1944) menciona que a
cultura de uma determinada nagao
deve ser entendida como a soma de
conhecimentos, atitudes e padrao
de comportamento, que sdo
compartilhados por membros de
determinada sociedade. Os tracos

peculiares  podem interferir
diretamente no processo de
adaptagdo ~ dos  funcionarios

expatriados, que em determinadas
situagdes ¢ capaz de incorporar
comportamentos e praticas locais
entre seus habitos. Sendo o
objetivo  desta  questdo a
materializa¢ao deste ponto.

2. O processo de aculturagdo
ocorre através da modificagcao
cultural de um individuo, de um
grupo ou de pessoas que se
adaptam ou adquirem tragos de
outra cultura (DALCHER, 2018).
Eventual dificuldade no processo
de  aculturacdo  pode ser
materializado através do conceito
de choque cultural. O objetivo
desta questdo ¢ identificar se
alguma dificuldade representou
uma barreira representativa ao
processo de aculturagao.

3. A cultura nacional pode ser
entendida como a materializa¢ao
de caracteristicas do coletivo local,
através de atos proprios que
distinguem uma nacao da outra. O
objetivo  desta  pergunta ¢
identificar se a cultura nacional de
cada pais impacta a rotina
corporativa local e entender a
percepgao do expatriado sobre o
tema.
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4. Como a diversidade
cultural do pais de
destino afetou sua
adaptagdo e de sua
familia? Por favor cite
exemplos sobre o tema.

4. A diversidade cultural existente
entre paises de origem e destino,
pode representar uma grade
barreira ao processo de adaptacio
do funcionario expatriado. O
objetivo  desta  pergunta ¢
identificar se esta diferenca
representou uma barreira neste
processo.

3. Agilidade
Cultural

1. Vocé liderava equipes
locais ou foi liderado por
um nacional do pais de
destino? Caso afirmativo:
compare o gerenciamento
de equipes de seu pais de
origem e a equipe do pais
de destino e fale do seu
processo de adaptacdo as
equipes locais.

2. Seu desempenho local
foi impactado por
diferencas culturais entre
paises? Vocé acredita que

o teu processo de
desenvolvimento, foi
afetado pelas

peculiaridades da cultura
local?

1. O objetivo desta pergunta ¢
conectar o conceito de agilidade
cultural, (CAGLIURI &
TARIQUE, 2012) com a forma
como os expatriados adaptaram
seus estilos de atuacdo (lideranga/
liderados) face as diferencas
culturais de cada pais.

2. Potenciais diferengas na cultura
originaria do funcionério e a do
pais de destino podem impactar o
processo de adaptacdo, a
performance do funcionario. O
objetivo desta pergunta ¢ identifica
se os tracos culturais diferentes
interfeririam na performance do
funcionario expatriado.

4. Ajustamento
/ inteligéncia
cultural

1. Quais as dificuldades
que vocé sentiu no teu
processo de chegada ao
pais de destino, sob a
Otica cultural? Houve
algum tipo de sofrimento
fisico (ajuste for¢ado) ou

psicologico? Poderia
compartilhar se estes
“ajustes” estavam
vinculados a sua

dificuldade de adaptacgdo
a cultura local ou a
dificuldade de ser
compreendido
localmente?

2. O processo de ajustamento
cultural ¢ uma ferramenta
poderosa no  processo  de
mobilizagdo de funcionario. Ela
deve ser entendida como um
estado  interno,  psicoldgico,
emocional, medido a partir da
perspectiva do individuo, que
vivencia a cultura estrangeira. O
objetivo inicial desta questdo ¢
identificar se a origem de eventual
dificuldade estava vinculada ao
funcionario ou ao ambiente
externo
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2. Como foi o processo de
adaptagao da sua familia?
Eles passaram por algum
treinamento prévio? E seu
conjuge, trabalhava
localmente? Caso
positivo, esta dindmica,
ajudou no processo de
adaptagdo? Com relagdo
as criangas, houve alguma
dificuldade de adaptagao?

3. Houve algum traco ou
caracteristica pessoal que
vocé omitiu com vistas a
melhor adaptagdo ao pais
de destino?

4. Vocé incorporou algum
habito da cultural local
em sua rotina? Apds o
retorno ao pais de origem,
este habito se mantém?
Quao facil foi o processo
de renunciar a um
comportamento/  habito
originario do pais de
origem  durante  seu
periodo no exterior? Isso
representou algum tipo de
sofrimento?

5. Qual era a sua
percepgao sobre a cultura
do pais destino antes de
sua expatriacdo? Este
entendimento mudou
apos seu periodo no
exterior? Vocé€ entende
que conseguiu se adaptar
satisfatoriamente?

2. O objetivo desta pergunta ¢
conectar trés grandes temas desta
dissertacao: treinamento
intercultural, processo de
ajustamento cultural e potencial
choque cultural. Adicionalmente,
buscamos identificar se as
dindmicas cotidianas, como o fato
do conjuge trabalhar, ajudaram no
processo de adaptacao.

3. O objetivo desta pergunta ¢
identificar se o expatriado omitiu
determinada caracteristica pessoal
com o intuito de facilitar seu
processo de adaptagdo cultural ao
pais de destino.

4. O objetivo desta pergunta ¢
conectar 0  processo de
ajustamento cultural face a rotina
de cada individuo. Adicionalmente
buscamos identificar se a
incorporagao deste (s)
comportamento foi um processo
simples ou de sofrimento.
Adicionalmente buscamos
compreender se no momento de
retorno, o expatriado manteve o
habito adquirido ou se retomou
antigos habitos, envolvendo uma
nova adaptacao.

5. O processo de ajustamento
cultural ¢ uma ferramenta
fundamental durante a adaptagdo
de funcionarios expatriados. O
objetivo  desta  pergunta ¢
compreender se o funcionario
mobilizado conseguiu se adaptar
satisfatoriamente ao pais de
destino

Fonte: elaborado pelo autor


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 2111867/CA


PUC-Rio- CertificagcaoDigital N°©2111867/CA

39

Foi usada anélise de contetido para extrair as percepgdes dos expatriados, € a
técnica utilizada foi analise categorial tematica (BARDIN, 2009). Para tal, os textos
transcritos de todas as entrevistas foram separados em temas, formados por
enunciados ou trechos dos textos transcritos que continham significagdes a serem
isoladas (BARDIN, 2009) e a seguir, formaram-se categorias, com critério
semantico. Assim, 0s temas que remetiam a0 mesmo conceito se uniram na mesma
categoria.

Para esta coleta de dados foram selecionados 10 expatriados (5 homens e 5
mulheres) todos expatriados hd mais de 6 meses, pois o aspecto temporal foi
identificado como um dos critérios para a materializacdo pratica da cultura local.
Adicionalmente buscamos expatriados com jornada internacional que tenha
ocorrido hd menos de 5 anos, de forma que pudéssemos materializar com maiores
detalhes aspectos vivenciados a época.

O critério da seleg¢@o dos participantes foi de conveniéncia e acessibilidade, e
buscou-se um equilibrio dos participantes em relacao ao sexo. As entrevistas foram
feitas via Teams, em inglés ou portugués, de acordo com a preferéncia do
entrevistado. Elas possuiram, em média 45 minutos de duragdo e foram todas
transcritas para eventual consulta futura suporte a pesquisa desenvolvida.
Ressaltamos que a diversidade de paises, experiéncias e idades nos permitiu
capturar uma variedade maior de respostas, fugindo de padrdes pré-concebidos

O autor do presente estudo trabalha em Mobilidade Global de talentos a
aproximadamente 20 anos, possuindo interface direta com diversos expatriados ou
gestores de programas corporativos. A relacionamento profissional com estes atores
pode ter gerado enviesamento durante o processo de pesquisa e alteracdo das
relagdes apds a conclusao do estudo. Portanto, os nomes das organizagdes € os
nomes dos entrevistados ndo foram utilizados no estudo.

O Quadro abaixo resume a informag¢ado demografica dos participantes.
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N° Cargo na | Pais da expatriacao + Pais sede
. Sexo | Idade . . da
entrevistado Empresa | expatriagdes anteriores
empresa
Country
1 M 45 Manager Noruega Noruega
2 M 40 Lider de' Alemanha / EUA Alemanha
Engenharia
3 M 32 Lider de india / Alemanha Alemanha
Grupo
4 F | 4 Lider Alemanha EUA
compliance
5 F 36 | Pesquisadora Israel Israel
Gerente de
6 F 37 RH EUA Noruega
7 F 48 Gerente de Alemanha Alemanha
processos
Analista "
8 F 32 tributério Noruega Suécia
9 M | 3g | Marketing EUA EUA
Gerente
10 M 33 Especialista Alemanha Alemanha
Fonte: elaborado pelo autor
Adotamos a metodologia qualitativa, suportada por entrevistas

semiestruturadas. Merriam & Grenier (2019, p. 7) nos comentam “Pesquisadores

qualitativos buscam compreender a percepcao do individuo sobre determinado fato

e como eles significam este entendimento.” Por esta razdo selecionamos a

metodologia em destaque.
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Resultados segundo categorias tematicas

41.

Categoria 01: Expatriagao

Quadro 3. Resultados das entrevistas — categoria 1

CATEGORIA

PERGUNTAS

RESUMO DOS RESULTADOS
MAIS RELEVANTES

1. Expatriacao

1. Vocé realizou algum
tipo de treinamento
intercultural prévio a
sua expatriagao?

Caso afirmativo, vocé
acha que este
treinamento favoreceu o
seu entendimento sobre
aspectos locais e o seu
processo de adaptagao?

2. No processo de
expatriacdo, qual era a
sua maior preocupacao,
no tocante a aspectos
culturais? A ampliagao
de sua competéncia
cultural ajudou em seu
processo de adaptacao?

3. Havia algum tipo de
desenvolvimento de
mindset global para o
time local?

1. A maior parte dos respondentes
afirmou  ter  participado de
treinamento intercultural ou
metodologia semelhantes
previamente a sua expatriagdo. Este
grupo confirmou o valor do
treinamento intercultural como fator
de sucesso no processo de adaptacao
ao pais de destino.

2. Grande parte dos expatriados
entrevistados mostrou preocupagao
com a relagdes sociais fora do
ambiente de trabalho. Houve
preocupacao também com a questao
de diferenca de clima e potenciais
impactos na rotina.

Todos que fizerem treinamento
intercultural, previamente a
expatriacao, ressaltaram a

importancia da
consciéncia cultural.

ampliacdo da

3. Todos os respondentes afirmaram
que nao havia nenhuma preparacao
prévia para o time local receber
expatriados e poder lidar com a
diversidade cultural. De uma
maneira geral nao foi observado nas
companhias uma preocupag¢do com
o desenvolvimento de um mindset
global para os times locais.

Fonte: elaborado pelo autor
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As entrevistas conduzidas nos permitiram identificar a relevancia do
treinamento intercultural no processo de adaptacdo do funcionério expatriado, bem
como de seu familia. Este item foi apresentado durante o referencial tedrico
produzido para este estudo. Bennett & Hammer (2017) afirmam que os
treinamentos interculturais permitem que funciondrios expatriados tenham um
melhor entendimento sobre seus valores e aspectos culturais e facilitam a melhor
interacdo com as diferengas culturais, através da aplicagdo pratica do o
conhecimento obtido.

Segundo Parkinson & Morley (2006) os treinamentos interculturais sao
desenvolvidos para fomentar no funciondrio expatriado o conhecimento e as
competéncias culturais para que ele e sua familia possam viver satisfatoriamente
em um outro pais ou cultura.

Neste sentido, todos os entrevistados confirmaram o grande valor gerado
pelos treinamentos interculturais, principalmente no tocante a ampliagdo da
consciéncia cultural e como eventual defasagem neste item gera impactos no
processo de adaptacdo do individuo ao pais anfitrido.

Abaixo apresentamos um recorte de duas entrevistas que materializam os
pontos destacados nas perguntas 01 e 03, referentes a categoria “1. Expatriacao™:

“Minha principal preocupagdo, porém, era fora do ambiente de trabalho. Esta
preocupagdo existia, pois, eu ja tinha muito tempo de “casa”. Eu ja sabia mais ou
menos como as coisas funcionavam e como lidar com as pessoas. Dai minha
preocupagdo com a adaptagdo fora da empresa’ — Entrevistado 05

“Ndo havia uma preparagdo para o time local receber um funcionario expatriado.
Porém o time de certa forma ja era diverso sob o aspecto multicultural. Havia varias
nacionalidades. Algumas diferencas eram visiveis, especificamente podemos falar
na forma do [funciondrio] alemdo gerenciar seu dia a dia e relacionamento interno.
Em regra geral, a cultura era muito distinta. ”’- Entrevistado 10.
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Categoria 02: Cultura e processos de aculturagao

Quadro 4. Resultado das entrevistas — categoria 2

CATEGORIA

PERGUNTAS

RESUMO DOS RESULTADOS
MAIS RELEVANTES

2. Cultura e
processos de
aculturacao

1. Vocé entende que os
tragos culturais do pais de
destino impactaram o seu
processo de adaptacdo
local? Poderia
compartilhar exemplos de
comportamentos e
praticas culturais que
foram incorporados a
seus habitos?

2. O quao longo foi o seu
processo de aculturagdo e
entendimento sobre os
tracos  culturais? Em
algum momento vocé se
deparou com alguma
situacilo de  choque
cultural, que dificultou
sua adaptagao?

3. Qual a sua percepgao
sobre a cultura nacional e
seus reflexos na cultura
da empresa local? Como
esta diferenca afeta a
rotina  corporativa da
empresa anfitria?

1. Durante as entrevistas nos
deparamos com duas perspectivas
diferentes. Parte do  grupo
entrevistado afirmou que os tragos
culturais do pais de destino nado
impactaram no processo de
adaptagao. Eles justificaram este
fato pois ja tinha conhecimento
sobre estas caracteristicas. Porém,
a maior parte do grupo mencionou
que os tracos culturais impactaram

o processo de adaptacdo,
principalmente no tocante a
estabelecer vinculos e

relacionamentos com as pessoas
locais.

2. Nenhum entrevistado
compartilhou ter passado por uma
situacdo de sofrimento fisico ou
emocional por conta de adaptagao
ao pais de destino. Uma das
entrevistadas mencionou que seu
processo de adaptagdo durou pelo
menos 6 meses, porém ao final
deste periodo se dizia totalmente
adaptada e realizada.

3. Para todos os entrevistados, a
cultura organizacional da empresa
anfitria refletia claramente a
cultura nacional do pais de destino.
Nas entrevistas, que versavam
sobre Alemanha, foi mencionado a
questdo da alta hierarquizacdo e
padroes de organizagdo. Nas
entrevistas, que versavam sobre
Noruega, foi marcante a questio
relativa a frieza nas relagdes e a
“liturgia” existente na forma de
conectar com pessoas.
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4. Como a diversidade | 4. De maneira unanime, OS
cultural do pais de destino | entrevistaram mencionaram que

afetou sua adaptagdo e de | estabelecer vinculos e
sua familia? Por favor cite | relacionamentos com  pessoas
exemplos sobre o tema. | origindrias do pais anfitrido foi

dificil, pois eles sao mais fechados
e distantes. Os entrevistados
mencionaram que era mais facil
estabelecer vinculos com pessoas
de outras nacionalidades. Foi
mencionado ainda que atividades
complementares como estudo ou
trabalho do conjuge facilitaram
esta adaptacao.

Fonte: elaborado pelo autor

Importante reforcar que Linton (1944) afirma que Cultura pode ser entendida
como a soma de conhecimentos, atitudes e padrdes habituais de comportamentos
partilhados e transmitidos pelos membros de uma sociedade.

Ja Hofstede et al. (1991) menciona que cultura ¢ um fendmeno coletivo, que
pode ser compartilhado entre as pessoas que vivem no mesmo ambiente social,
sendo nestes ambientes onde pode ser depreendida. A cultura pode ser entendida
como um jogo social sem regras e normas formalmente escritas, o senso coletivo
serd item distinguidor de cada grupo.

Black (2007) reforca que a cultura nacional é a expressdao dos tracos
marcantes de cada pais, sendo estes elementos determinantes nas formas como as
relagdes internacionais sdo conduzidas e representam ainda um pilar no
direcionamento de relagdes pessoais e organizacionais.

Relevante conectar os resultados das entrevistas com o referencial tedrico
reapresentado acima. Em nossas entrevistas foi possivel identificar que os tragos
culturais geraram impactos sensiveis no processo de adaptacdo de nossos
entrevistados. A maior parte do grupo entrevistado mencionou que foi dificil
estabelecer vinculos e relacionamentos com as pessoas locais, por caracteristicas
locais.

Outro ponto relevante foi a confirmagao de que as culturas organizacionais
refletiam em grande parte os tracos da cultura do pais anfitrido. Este reflexo se
materializou na forma como as relagdes organizacionais eram estabelecidas, bem

como a execugao das tarefas era definida.
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Com relagdo aos processos de aculturacao, Freitas (2000) afirma que processo
de aculturacdo ¢ fortemente impactado por fatores relacionados a realidade local,
familia, religido, crengas, praticas e relacionamentos.

Em nossas entrevistas, identificamos que o processo de aculturagdo ocorreu
sem maiores dificuldades, ou sofrimento gerado em nossos entrevistados. Este fato
pode ser justificado pelo conhecimento prévio que todos os entrevistados ja
possuiam sobre a cultural do pais anfitrido.

Abaixo apresentamos um recorte de duas entrevistas que materializam os
pontos destacados nas perguntas 01 e 03, referentes a categoria “2. Cultura e
processos de acultura¢ao™:

“Claramente a cultura corporativa era impactada pelos tragos culturais da
Noruega, desde a forma de gestdo até as relagdes interpessoais. Havia uma frase la
bem emblematica “apenas ndo quero ter surpresas” — Entrevistado 01.

“Eu acho que essa adaptagdo ao pais de destino demora, no minimo, um ano. Eu
gosto do periodo de 3 anos, mas tem que ser no minimo 2 para mim, para vocé
realmente passar por todas as fases. Para mim, o primeiro ano é um ano de grandes
descobertas, como se fosse um bebé.” — Entrevistado 04.

4.3.
Categoria 03: Agilidade cultural

Quadro 5. Resultado das entrevistas — categoria 3

CATEGORIA PERGUNTAS RESUMO DOS RESULTADOS
MAIS RELEVANTES
1. Vocé liderava | - De  maneira  uninime, o0s

equipes locais ou foi entrevistados confirmaram existir
liderado  por um |uma sensivel diferenga quando
nacional do pais de comparado o estilo de lideranga no

destino? Caso | pais de origem com aquele praticado
afirmativo: compare o | N0 pais anfitrido. Esta situagdo, em
gerenciamento de | alguns momentos, gerou desconforto

equipes de seu pais de | 04 impacto em performancg. Como
origem e a equipe do exemplos, podemos mencionar o
pais de destino e fale distanciamento da lideranga com
do seu processo de relacdo aos liderados, em paises como

adaptagdo as equipes | Noruega ¢ Alemanha.

locais. Adicionalmente, a forma como as

demandas sdo solicitadas (viés

3. Agilidade impositivo e menos co-construido) e a
Cultural busca constante pela exceléncia e alta

organizagao (Alemanha).
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2. Seu desempenho
local foi impactado por
diferengcas  culturais
entre paises? Vocé
acredita que o seu

processo de
desenvolvimento, foi
afetado pelas
peculiaridades da

cultura local?

Com relagdo a perspectiva de
liderados, houve  mencgao a
necessidade de entender uma
lideranga distante e impositiva € uma
forte demanda para organizacdo de
tarefas e pensamento sistémico.

2. Com esta pergunta conseguimos
identificar que até o momento em que
o processo de aculturagdo esteja
solidificado, as respectivas
performances  individuais  foram
afetadas, mesmo que minimamente.
Entre os comentarios mais relevantes,
observamos a necessidade de melhor
compreensdo sobre o estilo de
liderancga do lider local, a forma como

as requisicdes eram acordadas e a
precariedade das relagdes
interpessoais no ambiente de
trabalho. Outro ponto relevante
mencionava que o padrdo de
performance melhorava com o passar
do tempo e o melhor entendimento
dos tragos locais.

Fonte: elaborado pelo autor

Ao longo do referencial tedrico desenvolvido para este trabalho
reapresentamos a fala de Selmer & Lauring (2013) que afirmam que a performance
do funcionario expatriado, bem como a eficacia de suas entregas estao diretamente
relacionadas a capacidade de adaptagdo cultural do funcionario ao pais de destino.
Este ponto foi corroborado pelas entrevistas conduzidas, visto que a maior parte dos
entrevistados afirmou que no inicio sua performance foi impactada, pelo menos
minimamente. Este impacto pode ser justificado pela dificuldade inicial em
compreender os tragos culturais do pais anfitrido, bem como seus impactos nas
relacdes pessoais.

Todos os entrevistados confirmaram que suas perfomances foram
impactadas. Estes impactos foram mais sentidos durante a fase de aculturagdo dos
designados internacionais. Este fato pode se justificar pelo processo de
entendimento dos tragos locais, incluindo estilos de lideranga e formas de demandar

acdes ao individuo mobilizado. Outro trago que pode justificar o impacto inicial na
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performance do individuo pode estar conectado com a cultura do pais originario,
que no inicio da mobilizacdo ainda estd muito presente nas agdes individuais.

Abaixo apresentamos um recorte de duas entrevistas que materializam os
pontos destacados nas perguntas 01 e 03, referentes a categoria “Agilidade
Cultural”:

“Na minha opinido, a principal diferenca entre paises era o grau de autonomia. La
eu tinha uma liberdade e autonomia bem maior do que eu tinha aqui.” —
Entrevistado 03.

“Eu te falei que aprendi bastante com a questdo de ser estruturado e disciplina na
forma como eu deveria apresentar algo, muito presente na cultura alemd. Nos,
brasileiros, somos muito mais flexiveis, enquanto na Alemanha o direcionamento ja
estava definido e deveria ser seguido a risca.” — Entrevistado 07.

44.
Categoria 04: Ajustamentol/inteligéncia cultural

Quadro 6. Resultado das entrevistas — categoria 4

RESUMO DOS RESULTADOS
MAIS RELEVANTES
1. Quais as dificuldades | 1. Um item identificado nas
que vocé sentiu no seu | entrevistas versava sobre a forma
processo de chegada ao | introspectiva das pessoas
pais de destino, sob a | originarias do pais anfitrido,
otica cultural? Houve | quando comparadas com as
algum tipo de sofrimento | pessoas do pais de origem. Apesar
fisico (ajuste for¢ado) ou | de nenhum entrevistado ter

CATEGORIA PERGUNTAS

psicologico? Poderia | sinalizado sofrimento fisico ou
compartilhar se  estes | psicologico, ficou evidente uma
“ajustes” estavam | dificuldade em se estabelecer
vinculados a sua | vinculos pessoais. Durante as
dificuldade de adaptagdo | entrevistas, foi sinalizado

a cultura local ou a |inclusive que algumas pessoas
dificuldade de ser | passaram a se comportar de

compreendido maneira mais retraida para facilitar
4. localmente? a aceitacdo no pais de destino.
Ajustamento/in
teligéncia .
Cultural 2. Como foi o processo de | 2- Apenas  um  entrevistado

sinalizou que sua esposa fez um
Eles passaram por algum | CUrso 'de mestrado durante sua
treinamento prévio? E seu | Xpatriagao.  Neste caso, o
conjuge, trabalhava | individuo sinalizou de maneira
localmente? Caso | muito positiva o efeito destas
positivo, esta dindmica, | INteragdes  no processo de
ajudou no processo de adaptgc;ﬁo da famillg. Para 0s
adaptagdo? Com relagdo demais casos, todos sinalizaram a
mesma dificuldade: as pessoas do

adaptagdo da sua familia?
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aos filhos, houve alguma
dificuldade de adaptagdo?

3. Houve algum trago ou
caracteristica pessoal que
vocé omitiu com vistas a
melhor adaptagao ao pais
de destino?

4. Vocé incorporou algum
habito da cultural local
em sua rotina? Apds o
retorno ao pais de origem,
este habito se manteve?
Quao facil foi o processo
de renunciar a um
comportamento/  hébito
originario do pais de
origem  durante  seu
periodo no exterior? Isso
representou algum tipo de
sofrimento?

5.Qual era a sua
percepgao sobre a cultura
do pais destino antes de
sua expatriacdo? Este
entendimento mudou
ap6és seu periodo no
exterior? Vocé entende
que conseguiu se adaptar
satisfatoriamente?

pais de destino ndo estavam
abertas/  disponiveis para o
estabelecer relagdes pessoais.

3. Em parte das entrevistas, os
individuos  sinalizaram  terem
reduzido sua forma comunicativa
para facilitar o processo de
aceitacao local, este traco ficou
evidente nas entrevistas que
versavam sobre Alemanha.
Percebemos um receio de nado
serem aceitos pelo time e pessoas
locais, que se portavam de maneira
mais retraida, sendo este um trago
comum localmente.

4. Parte dos entrevistados
sinalizou que incorporaram a alta
organizacdo da cultura alema e
norueguesa em seu dia-a-dia,
mantendo estes tragos apds o
retorno ao pais de origem. Um
entrevistado  sinalizou,  apos
periodo de designagdo nos EUA,
ter incorporado o foco no resultado
em suas interagdes profissionais.
Fora do ambiente profissional, foi
mencionada a preocupagdo em dar
destino adequado ao seu lixo. Esta
¢ uma caracteristica da sociedade
alema, que o entrevistado manteve
e replicou para sua familia.

5. Todos 0s entrevistados
sinalizaram terem se adaptado
satisfatoriamente ao pais de
destino, apesar das diferengas e
desafios. Parte dos entrevistados
sinalizou que suas percepgoes
iniciais foram confirmadas,
enquanto a outra metade sinalizou
a potencializagdo das percepcoes
iniciais. Os tracos se confirmaram
muito mais marcantes do que a
expectativa.

Fonte: elaborado pelo autor
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A inteligéncia cultural favorece o ajustamento da mao de obra expatriada no
pais de destino, facilita a apreciag@o geral e a compreensdo sobre o novo contexto
cultural e melhora a aclimatagdo das pessoas as novas condigdes de vida, eleva a
compreensdo sobre ambientes culturais distintos e reduz a lacuna entre cognicdo e
a nova (YAMAZAKI & KAYES, 2017). Este ponto ficou evidenciado em nossas
entrevistas, através da adaptacdo na forma de comunicagdo, que passou a ser
adotado pelos nossos entrevistados. Resumidamente, parte deles mencionou ter
buscado ser menos expansivo para facilitar o processo de aceitagao local.

Black (1990) nos comenta que os expatriados e suas familias que conseguem
se adaptar efetivamente aos novos contextos que surgem no pais de destino, sofrem
consideravelmente menos do que aqueles que ndo conseguem se ajustar
culturalmente ao ambiente imposto pelo novo pais. Este ponto demanda que o
funciondrio mobilizado consiga ter o entendimento sobre os tragos culturais locais,
de forma a adaptar sua postura e formas de interacdo. Esta caracteristica ficou nas
posturas assumidas por nossos entrevistados.

Com relacdo a cultura organizacional, através das entrevistas conduzidas, foi
possivel identificar a teoria proposta Schneider (1988), que menciona que a cultura
nacional ¢ repleta de aspectos simbolicos que impactardo diretamente a cultura
organizacional de empresas multinacionais. Todos os nossos entrevistados
sinalizaram que as empresas nas quais trabalharam no pais de destino
materializavam tracos da cultura local em sua rotina interna. Estes tragos ficam
evidentes na forma como as relagdes interpessoais sdo constituidas, na forma de
liderar pessoas € na forma como os objetivos corporativos sao estabelecidos (co-
construgdo X imposi¢ao).

Abaixo apresentamos um recorte de duas entrevistas que materializam os
pontos destacados nas perguntas 01 e 03, referentes a categoria
“Ajustamento/inteligéncia Cultural”:

“Ndo mudei minha impressdo sobre a cultura do pais de destino. Eu jd conhecia
cultura, entdo ndo teve nenhuma surpresa grande. Esta experiéncia agregou demais
para mim, sendo algo muito positivo” — Entrevistado 02.

“Eu confirmei minha imagem sobre a cultura alemd. Eles sdo conhecidos como um

povo frio e distante e eu apenas confirmei minha impressdo. Existem pessoas la que
trabalhavam juntos ha 15 anos e o cara nem sabia da familia do colega. Se era
casado ou tinha filhos, por exemplo.” — Entrevistado 07.
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Adicionalmente, ficou claro que ndo hd uma preocupagao das companhias em
desenvolver o mindset global nas equipes do pais anfitrido, que receberdo os
designados internacionais. Este fato gera uma clara desconexdao entre os
profissionais expatriados e os locais € que podera gerar nova dificuldade no

processo de adaptacao.
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Consideragoes finais

O presente estudo buscou identificar como a cultura do pais anfitrido impacta
o processo de adaptacao dos funcionarios expatriados e respectivas familias,
gerando consequéncias na performance do funcionario expatriado, bem como
demandando maior esfor¢o para buscar uma melhor adaptagao.

Este estudo seguiu com uma grande inquietagdo do autor que busca entender
como os referidos tracos impactam o processo de mobilidade global de talentos.

O processo de transferéncia de profissionais ¢ complexo e envolve uma série
de sub itens, como: a) adaptagdo do funcionarios e familiares ao pais anfitrido; b)
atendimento de itens regulatorios, impostos pela legislagdo do pais anfitrido; c)
desenvolvimento de politicas que suportem os individuos durante sua migragao
internacional; d) suporte no processo de repatriagdo e e¢) acompanhamento de
performance, durante o processo de expatriagdo, para que impactos de eventual
dificuldade de adaptagdo ndo prejudiquem o funcionario transferido.

Desta forma, o ajustamento cultural ganha ainda mais relevancia, pois se
materializa como uma das principais razdes para a nao adaptacao de funcionario
mobilizado para trabalho no exterior, bem como de sua familia.

Durante o desenvolvimento deste estudo foi possivel materializar a
importancia do treinamento intercultural, no tocante a ampliagdo da consciéncia
cultural sobre o pais anfitrido. Importante ressaltar que esta ferramenta visa
melhorar a competéncia intercultural do individuo. Ele estd ancorado na aquisi¢@o
de competéncias cognitivas, afetivas e comportamentais necessarias para interagoes
eficazes entre culturas (MORRIS & ROBIE, 2002).

Um dos topicos mais relevantes identificados no desenvolvimento deste
estudo foi a confirmagdo de que as culturas organizacionais das empresas situadas
no pais anfitrido refletem tragos da cultura nacional. Foi possivel identificar a
materializagdo destes tracos em trés situagdes especificas, nominalmente em

situagdes ocorridas na Alemanha e Noruega:
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a) Dificuldade na constru¢do de relacionamentos interpessoais ou
profissionais;

b) Solicitagdo de demandas corporativas: foco na entrega ¢ menos na co-
construcao;

c) Forte hierarquizagdo, n3o havendo abertura para debates ou

questionamentos.

Este ponto confirma um dos principais topicos elencados durante o referencial
teorico desenvolvido para o presente estudo. Schneider (1988) afirma que a cultura
organizacional ¢ fortemente impactada pela cultura do pais anfitrido, através da
materializagao de rotinas e processos especificos.

Considerando a perspectiva pratica, uma maior profundidade no processo de
treinamento intercultural ampliaré a consciéncia cultural do funcionario transferido,
facilitando o entendimento sobre os tragos culturais do pais de destino, bem como
uma melhor leitura sobre a cultura organizacional da empresa do pais anfitrido.
Conseguimos identificar que o tema treinamento intercultural j& consta na agenda
dos principais programas corporativos de Mobilidade Global, contudo, um maior
aprofundamento do tema, inclusive com o envolvimento de familiares podera
facilitar ainda mais o processo de adaptacdo do funciondrio e familiares
transferidos.

Ao longo deste estudo, buscamos demonstrar que o treinamento intercultural
¢ uma importante ferramenta para o entendimento prévio sobre os tragcos e
diferencas culturais entre paises. A ampliacdo da consciéncia cultural podera
facilitar o processo de adaptacdo. Importante salientar ainda que este treinamento
ndo ¢ oferecido por todas as empresas multinacionais. Durante nossas entrevistas,
identificamos duas empresas que ndo ofereciam este treinamento com foco no
desenvolvimento da inteligéncia cultural.

Durante o desenvolvimento deste estudo foi possivel identificar uma clara
distingdo na forma de liderar equipes, quando comparamos lideres no pais de
origem com estilos de lideranga no pais de destino. Nossos entrevistados se
mostraram impactados pela lideranga distante que encontraram no pais anfitrido.
Outra caracteristica que foi mencionada foi o estilo impositivo e nao disponivel para
contra argumentacdes. Contudo, foi ressaltado ainda a alta organizagdo e forma

objetiva de conduzir reunides ou metas corporativas.
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Um ponto que merece uma analise mais cuidadosa versa sobre a performance
dos funcionérios expatriados. De maneira geral, todos consideraram a experiéncia
internacional como supervaliosa para suas carreiras. Contudo, eles foram unanimes
em afirmar que no inicio de suas jornadas internacionais suas performances foram
impactadas e eles ndo conseguiram performar como faziam em seus paises de
origem.
A queda de performance foi justificada através de trés grandes itens:
a) Pouco entendimento sobre a o estilo de lideranga praticado no pais
anfitrido;
b) Dificuldade de estabelecer vinculos pessoais/ profissionais no pais
anfitrido;
c¢) Caréncia no entendimento sobre a expectativa da lideranga local sobre as

entregas a serem realizadas.

Vale ressaltar que os profissionais entrevistados sinalizaram que esta queda
na performance foi transitdria, ou seja, uma vez que eles conseguiram evoluir no
entendimento sobre a diferencga entre estilos de lideranca, bem como ter um melhor
entendimento sobre as expectativas formuladas para suas entregas, eles voltaram a
performar de maneira muito préxima ao momento pré-expatriacdo. Podemos
identificar neste momento a necessidade do desenvolvimento da competéncia
nominada agilidade cultural. Caligiuri & Tarique (2012) mencionam que a
agilidade cultural ¢ a mega-competéncia que permite aos profissionais performarem
satisfatoriamente em ambientes multiculturais.

Uma metodologia mais direcionada para um treinamento intercultural pré-
expatriagdo, bem como um acompanhamento mais proximo do time de Recursos
Humanos e gestores mais seniores poderia reduzir o hiato de performance do
funcionario expatriado. Este fato teria potencial para reduzir impactos financeiros
e facilitaria o processo de adaptacdo do funcionario transferido.

Outro item relevante, de aspecto pratico, seria o desenvolvimento de politicas
especificas que estimulem os funcionarios/ familias transferidas a participarem de

atividades da comunidade local.
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Outro ponto relevante deste estudo foi a constatacdo que de os profissionais
entrevistados omitiram parte de suas caracteristicas pessoais com o intuito de
facilitar seu processo de adaptacdo ao pais anfitrido. Este fato nos fornece duas
perspectivas: 1) o funcionario transferido conseguiu identificar os tracos da cultura
do pais anfitrido, a ponto de se ajustar para facilitar o processo de adaptacdo; ii) a
equipe do pais anfitrido ndo possui mindset global, gerando dificuldades em
trabalhar com equipes culturalmente diversas.

Um ponto relevante deste estudo foi identificar que parte dos funcionarios
transferidos conseguiu adotar tragcos da cultura do pais anfitrido em sua rotina
pessoal e profissional. Como exemplo podemos mencionar o foco nas entregas ¢ a
alta organizagao. Os profissionais entrevistados para este estudo sinalizaram que foi
necessario mudar a forma como desempenham suas fungdes, a partir do momento
em que chegaram no pais anfitrido. Eles passaram a adotar um perfil mais objetivo
com foco no resultado, evitando excessos ou pessoalidades.

Por fim, um ponto que pode ser alvo de aprofundamento futuro € a correlagao
entre os modelos de dimensdes culturais existentes e sua utilizagdo como
ferramenta auxiliar no processo de selecdo de futuros expatriados. Um dos modelos
usualmente utilizado ¢ o de Hofstede et al. (1991), que em sua ultima atualizacao
mapeou 6 dimensdes, que poderiam ser correlacionadas com a selecdo dos
funcionarios a serem expatriados:

a) Distanciamento do poder;

b) Individualismo x Coletivismo;

¢) Incerteza refutavel;

d) Masculinidade x feminilidade;

e) Direcionamento de curto x longo prazo;

f) Indulgéncia x restri¢do.

Quanto melhor for a adequagao cultural do funciondrio selecionado, hd uma
tendéncia de reduzirmos o tempo do processo de aculturagcdo, impactos em sua
performance, diminuicao dos riscos de choque cultural e facilitagdo nos processos

de adaptagdo da familia mobilizada.
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Este modelo poderia ainda avaliar a potencial utilizagdo de praticas de PDI
(Programa de desenvolvimento individual), ap6s avalia¢do inicial da adequagdo
cultural do funcionario selecionado. Este programa teria o potencial de ajudar na
ampliacdo da consciéncia cultural do funcionario e familiares mobilizados,

facilitando o processo de adaptacdo ao pais anfitrido.
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