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Resumo

Barreto, André. Diferencas culturais entre Brasil e Estados Unidos: as
influéncias nos processos de expatriagcdo de brasileiros. Rio de Janeiro,
2023. Numero de paginas 43 p. Trabalho de Conclusdo de Curso —
Departamento de Administracdo. Pontificia Universidade Catdlica do Rio
de Janeiro.

O presente estudo tem como objetivo descobrir se as diferencas culturais
levantadas sobre o Brasil e os Estados Unidos afetam o ambiente organizacional
e, consequentemente, a produtividade dos expatriados brasileiros.

Também, foram apresentados alguns conceitos importantes para o estudo
com relacdo aos seguintes temas: Gestdo no Ambiente Global, Processo de
Expatriacdo, Cultura e Produtividade.

Para o alcance do resultado foram feitas entrevistas com quatro
expatriados brasileiros buscando conhecer suas percepcdes sobre 0s processos
gue participaram ou estdo participando e quais as diferengas culturais nacionais

que eles notaram que influenciam no ambiente organizacional.

Palavras- chave

Expatriacdo, cultura, gestao, produtividade



Abstract

Barreto, André. Cultural differences between Brazil and the United States:
influences on Brazilian expatriation processes. Rio de Janeiro, 2023.
Numero de paginas 43 p. Trabalho de Conclusdo de Curso -
Departamento de Administracdo. Pontificia Universidade Catdlica do Rio
de Janeiro.

The main objective of this study is to discover whether the cultural
differences raised about Brazil and the United States affect the organizational
environment in the American country and, consequently, the productivity of
Brazilian expatriates.

Also, some important concepts for the study regarding the following themes
were presented: Management in the Global Environment, Expatriation Process,
Culture and Productivity.

In order to reach the result, interviews were conducted with four Brazilian
expatriates, seeking to know their perceptions about the processes that they
participated or are participating in and what national cultural differences they

noticed that influence the organizational environment.
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Expatriation, culture, management, productivity
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1. O tema e o problema de estudo

1.1.Introducé&o ao tema e ao problema do estudo

O processo de expatriacdo nas empresas tem sido cada vez mais comum
gragcas ao mundo globalizado dos negécios. Para Menegon, Reis e Sarfati
(2013), ele é uma das formas que a empresa dispde de se estabelecer em novos
mercados, de divulgar e sustentar a cultura corporativa, de desenvolver
habilidades especificas ou expertises gerenciais deficientes, de garantir que os
objetivos, estratégias, missbes, praticas e politicas estejam sendo
implementados globalmente, de facilitar a comunicagdo, coordenacdo e controle
organizacional, e de facilitar a transferéncia de conhecimento e tecnologia. (apud
MACFARLIN; SWEENEY, 2006; SHAY; TRACEY, 2009; SHEN; EDWARDS,
2006).

Expatriacdes ou atribuicbes globais s@o procedimentos para fazer a
transferéncia de um funcionério para trabalhar em uma sede da empresa que se
localiza em outro pais, buscando desenvolvé-lo para que atue em cargos de
lideranca e gestdo, trazendo maior vantagem competitiva (Menegon, Reis e
Sarfati 2013, p.86). Para 0s gestores das empresas, essa experiéncia
internacional € uma forma de alavancar suas carreiras. Com isso, o0 crescimento
de interesse no assunto vem, nao somente das organizacdes, mas também dos
proprios funcionarios que enxergam uma boa oportunidade de viver em uma
cultura incomum, se desenvolvendo profissionalmente na busca por melhores
cargos.

Para os mesmos autores, em geral, expatriar alguém é um processo
complexo que envolve trés etapas principais: a pré-expatriacdo, a expatriacao

em si e a repatriacao.

A primeira fase pode iniciar ocorrendo de trés formas: quando o funcionario
sente a vontade de trabalhar no exterior e, assim, ele proprio busca na empresa
essa oportunidade, independente de j& existir ou ndo um programa de

expatriacdo; a segunda forma é quando a empresa ja possui um programa de



expatriacdo e enxerga em seu funcionario as habilidades e competéncias
necessarias para envia-lo a outro pais; e, também, quando a organizacdo abre
um processo seletivo formal aceitando que seus funcionarios se candidatem
para seu programa de expatriacdo. Apos a definicAo do candidato mais
adequado a ser expatriado, é nesta primeira fase que a empresa inicia 0s
treinamentos pré-partida que, segundo Menegon, Reis e Sarfati (2013), devem
contemplar as seguintes etapas: conscientizacdo cultural ou treinamento cultural;
visita preliminar; treinamento da lingua; mentoring; e procedimentos
organizacionais e burocraticos (apud SHEN; LANG, 2009; FESTING; ENGLE;
2009). Como cita Menegon, Reis e Sarfati (2013, p.87), negdcios internacionais
envolvem movimentos e interacdes entre pessoas que ultrapassam as fronteiras
e, portanto, se faz necessario um olhar cuidadoso sobre as diferencas culturais
(apud DOWLING et al., 2009). Assim, a organizacédo tem o dever de preparar
essa mudanca para que seja feita da melhor maneira possivel, buscando a
melhor adaptagao de todos os envolvidos. Segundo Finuras (2011), “a grande
maioria das multinacionais [...] investem em expatriados que ja tenham
demonstrado competéncia e bom potencial. Verifica-se também que muitas
empresas multinacionais dao importancia a motivagdo do empregado candidato
a expatriado, a sua vontade de partir e de viver noutra cultura. A motivacao das
familias também é muito importante. Para algumas empresas, as necessidades

e desejos da familia devem vir em primeiro lugar”.

Na segunda fase, acontece a expatriacdo em si. Nela, com a chegada a
nova cultura e ao novo ambiente de trabalho, em um primeiro momento, o
funcionario apresenta diversos sentimentos positivos que, rapidamente, mudam
com o aparecimento das primeiras dificuldades. Com isso, a alegria e
expectativa podem dar lugar a frustracdo e ansiedade. Para Menegon, Reis e
Sarfati (2013), as tentativas frustradas de comunicagdo, a dificuldade de
locomogdo, as diferengas comerciais, o0 vocabulario limitado e os
comportamentos diferentes geram o chamado choque cultural, que dura,
geralmente, em torno de trés a seis meses, e pode ser definido como um estado
de ansiedade consequente a transferéncia do expatriado para um ambiente
cultural que nao Ihe é familiar (Finuras, 2011, p.263). Assim, cabe a empresa
estabelecer programas para diminuir esse estresse inicial, como: recepc¢do do
expatriado, tutoria, acompanhamento psicoldgico e socializacdo (Menegon, Reis
e Sarfati 2013, p.91).



Na ultima fase do processo, ocorre o retorno do expatriado ao seu pais de
origem, fato que pode parecer simples, porém, em caso de uma expatriacdo bem
sucedida e duradoura, ele e sua familia acabam por desenvolver uma nova
identidade social e cultural. Com isso, o retorno tende a ser problematico e a
readaptacdo ndo € simples gracas as mudancas que seu pais de origem sofreu
enquanto o expatriado esteve fora. Buscando deixar o retorno o menos
problematico possivel, a empresa deve agir de algumas formas, como: propor
processos mais curtos, fazer um acompanhamento psicologico familiar
temporério; promover o funcionario; realocar profissionalmente sua esposa; dar
workshops de atualizagéo politica, econémica e organizacional; e oferecer um

curso de lingua.

E importante citar, que ndo existe uma “férmula pronta” nesse processo,
um ponto importante para o sucesso desta empreitada internacional vem,
também, da cultura organizacional e da capacidade dos responséaveis pela
gestdo da diversidade cultural em ambientes organizacionais multiculturais. As
diferencas culturais devem ser bastante trabalhadas pela area de gestdo de
pessoas, pois praticas mal conduzidas no processo de expatriagdo podem
causar mau ajustamento intercultural, problemas de performance e intencdo
prematura de retorno (apud HUANG et al., 2005; KIM; SLOCUM, 2008;
CALIGURI, 2000).

Contudo, apesar dos esforcos, percebe-se que a maior dificuldade do
processo estd na adaptacdo da familia do expatriado, fato que ajuda para,
segundo Eloisa Sebber, especialista em recolocacdo de executivos expatriados,
em entrevista divulgada ao site Catho (2018), que 40% das expatriacdes ndo
sejam bem sucedidas. Ainda é possivel afirmar, de acordo com Menegon, Reis e
Sarfati (2013), que aproximadamente metade dos expatriados mal ajustados a
cultura do pais do exterior apresente baixo desempenho e produtividade (apud
CALIGURI, 2000). Entéao, cabe a organizacao adotar as praticas, ja citadas, de

gestdo da expatriacdo para o0 sucesso do processo.

Visto isso, e ao perceber que se trata de um tema relevante para diversas
organizacdes, além de ser uma vontade pessoal de me tornar expatriado, eu,
como pesquisador, decidi fazer esse estudo falando com expatriados brasileiros
transferidos para desempenhar, em algum momento, cargos de gestdo nos

Estados Unidos da América, pais que gera muito interesse nos brasileiros.



Segundo levantamento realizado pelo escritério de advocacia AG Immigration e
divulgado pelo site Money Times (2022), o namero de brasileiros com nivel
superior que deixaram o pais para viver nos Estados Unidos em 2022 aumentou
mais de 13 vezes na comparac¢dao com 2021, mesmo com a comparacao entre
0s paises, feita de acordo com o Estudo das Cinco Dimens@es de Hofstede para
Andlise da Cultura Nacional (1980), divulgada no site “Hofstede Insights”,

identificar diferengas culturais interessantes.

Assim, apesar de o processo de expatriagcdo nas empresas ser algo
positivo, tanto para a organizagdo, quanto para o expatriado, existem pontos
negativos importantes que podem surgir e acarretar na desisténcia do
funciondrio e no insucesso da empreitada. Com isso, vale perguntar. as
diferencas culturais entre Brasil e EUA impactam na produtividade dos
expatriados brasileiros?

1.2.0bjetivo do estudo

O presente estudo tem como objetivo final identificar se ha impactos das
diferencas culturais entre Brasil e EUA na produtividade dos expatriados

brasileiros.

1.3.0bjetivos intermediarios do estudo

Para o alcance do objetivo final, o trabalho teve como objetivos

intermediarios:

- Caracterizar o gestor global e as dificuldades de gestdo em ambientes

multiculturais.

- Levantar as principais caracteristicas culturais do Brasil e dos Estados

Unidos que afetam o ambiente de trabalho.

- Caracterizar o conceito de produtividade.

1.4. Delimitagéo e foco do estudo

Quanto a limitacdo do estudo, este trabalho focou em expatriados e

repatriados brasileiros que estdo tendo ou ja tiveram a experiéncia da



expatriacdo para os Estados Unidos da América (EUA), onde desempenharam,
em algum momento de suas carreiras, cargos de gestao.

E importante destacar que o trabalho n&o limitou a participacdo de
expatriados e repatriados de acordo com sexo, formacgéo, orientacdo sexual,
raca ou idade. Assim, como ndo limita o tempo que durou o processo de

expatriacdo, nem o ano em que ocorreu.

1.5. Relevancia do Estudo

Esse estudo pretende contribuir para os gestores de empresas que ja tém
um programa de expatriacdo, pois buscou identificar se ha impactos das
diferencas culturais na produtividade dos expatriados brasileiros. Assim, pode
servir como um “guia” para mudangas estratégicas em processos posteriores,

acarretando mudancas, também, em outros setores da organizagao.

Também, busca contribuir para as empresas que estdo em fase de
internacionalizagdo, pensando em implementar um programa de expatriacao,

ajudando-as a desenvolver da melhor forma esse processo.

Além disso, com base nesse trabalho, a &rea de Recursos Humanos (RH)
das empresas pode verificar como as diferencas culturais influenciam na
produtividade dos expatriados brasileiros durante o processo e, com isso,

gerenciar acfes para atuar na situacao.

O estudo, também, se faz importante para os futuros candidatos a
expatriacdo, servindo para que estes reflitam sobre os impactos das diferencas
culturais e se, realmente, vale a pena se tornar expatriado, observando como

serdo afetadas sua carreira e vida pessoal.

Além disso, baseados nesse trabalho, familiares dos futuros expatriados
podem entender melhor sobre o processo em si e, assim, ajudar o futuro

expatriado a refletir melhor sua deciséo.



2. Revisao de literatura

2.1.Gestdo no ambiente global
2.1.1.0 gestor internacional

Para Menegon, Reis e Sarfati (2013), o gestor internacional (ou gerente
global, ou gerente internacional, segundo outras literaturas) é o profissional
voltado para os negécios internacionais e que tenha uma mentalidade para agir
em um ambiente global. Finuras (2011, p.61) cita que “[...] os gestores precisam
de pensar sistematicamente e abertamente nas organizagdes como culturas, que
tém de mudar e adaptar-se para sobreviver. Para o conseguir, as pessoas dentro
dessas organizacdes devem ser geridas de uma forma que as capacite para

trabalhar livremente com a mudanga”.

Esse tipo de profissional tem sido cada vez mais requerido gracas a
globalizacdo das organizaces e por dispor do global mindset, definido por ser
uma certa curiosidade sobre o mundo e a vontade de lidar com grandes
assuntos globais e estrangeiros (Menegon, Reis e Sarfati, 2013, p.45),
caracteristicas presentes nos gestores internacionais. Segundo 0os mesmos
autores, as pessoas com global mindset aprendem com suas experiéncias
profissionais, sendo as mais importantes: viagens internacionais, vivéncias em

times multiculturais e expatria¢ao.

Quando o profissional ndo tem um global mindset, ele ndo deve ser
expatriado, pois a chance de fracasso é maior. Para Menegon, Reis e Sarfati
(2013), inteligéncia cultural se refere a ser capaz de entender e se adaptar a
novas culturas, aprendendo com a multiculturalidade e, assim, mudando sua

forma de pensar e seu préprio comportamento.

A inteligéncia cultural necessita de trés itens:

- Conhecimento de culturas e de principios de interacdo multicultural.



- Habilidade de prestar atencéo para as pistas em encontros multiculturais.

- Desenvolvimento da habilidade comportamental permitindo se comportar

de maneira apropriada em cada interacdo multicultural.

Segundo Finuras (2011, p.62), o gestor global, em ultima andlise, é o
facilitador do desenvolvimento pessoal e organizacional numa escala global.
Para isso, este deve ndo s6 estar atento e desenvolver as culturas, as crencas e
as praticas da organizacdo, mas deve também ser um reformulador consumado

dos limites do mundo e do contexto em que opera.

2.1.2.Gestao de equipes multiculturais

Para Menegon, Reis e Sarfati (2013), “times multiculturais sdo aqueles

representados por trés ou mais backgrounds étnicos” (apud ADLER, 2008).

Enquanto gestores interculturais, os expatriados terdo grandes desafios
gquanto as equipes multiculturais. Segundo Menegon, Reis e Sarfati (2013), “a
gestdo de times multiculturais em empresas internacionalizadas e globalizadas
se tornou uma competéncia necessaria para a conducdo de negoécios que

ocorrem além das fronteiras culturais nacionais”.

Equipes multiculturais em empresas trazem vantagens e desvantagens.
Alguns impactos positivos da diversidade na equipe sdo: melhor desempenho,
mais eficiéncia, diferentes perspectivas de analise, mais chances de inovacao,
maior criatividade e afins. Ja alguns impactos negativos sdo: mais conflitos,
menor desempenho, desconfianga, falta de coesé&o, entre outros. E gerir tais

equipes é sindnimo de enfrentar diversos desafios.

Como apontam Menegon, Reis e Sarfati (2013), os desafios quanto a
gestdo de equipes multiculturais podem ser divididos em categorias, como (apud
BRETT et AL., 2007):

- Comunicacédo direta x indireta: em paises como os Estados Unidos, a
comunicagdo costuma ser direta e explicita. O que é falado, é concreto. O
interlocutor ndo precisa entender o contexto em que a comunicacgao esta sendo

colocada, ou seja, a comunicacao é de baixo contexto e, por isso, o confronto



faz partes das relagdes. No Brasil, a comunicacdo é indireta e as mensagens
ndo sado explicitadas claramente gracas a cultura que evita o confronto. A
comunicacgao € de alto contexto, portanto, evita-se o confronto para se manter a

harmonia social e os lagos entre as pessoas.

- Fluéncia e sotaque: o inglés é a lingua mais falada no mundo dos
negocios e esse fato pode gerar dificuldades nas pessoas ndo nativas quanto a
compreensao, fluidez, girias e traduc¢do. Assim, o individuo pode ter dificuldades
de demonstrar seus conhecimentos e acabar sendo visto como incompetentes,
independente do cargo que esteja ocupando. Além disso, o individuo pode
deixar de expor seus pensamentos e de transmitir seus conhecimentos em um

time, empobrecendo as relagdes e os bons resultados.

- Diferentes atitudes em relacdo a hierarquia: os times multiculturais,
geralmente, possuem uma estrutura sem niveis, ou seja, sem uma hierarquia
definida. A cultura dos Estados Unidos é conhecida por possuir baixa distancia
do poder, ou seja, o gestor entende, geralmente, que as decisbes devem ser
tomadas entre a equipe de acordo com uma nhecessidade. Porém, certas
culturas, como no Brasil, valorizam a hierarquia, o que torna a tomada de

deciséo, em geral, centralizada no lider.

- Conflitos de normas na tomada de decisédo: as diferentes culturas nos
times multiculturais podem perceber o tempo e a quantidade de informagéo
como itens valiosos ou ndo e, essa diferenca, influencia diretamente nas
tomadas de decisdo. Por exemplo, nos Estados Unidos, “tempo é dinheiro”,
portanto, a decisfes sdo tomadas mais de pressa. Outras culturas necessitam
de muito mais tempo e informacdes detalhadas para a tomada de decisdo. Em
um time, quando pessoas de diferentes culturas enfrentam um processo

decisoério, um conflito de atitudes se estabelecera.

Um estudo de Brett, Behfar e Kern (2006), citado por Menegon, Reis e
Sarfati (2013), estipulou quatro estratégias para lidar com os quatro desafios de

gestdo nos times multiculturais vistos acima. Séo elas:

- Adaptacédo: reconhecer as diferencas culturais e desenvolver agdes para
resolver os problemas que venham delas. Ou seja, adaptar praticas e

comportamentos sem modificar os membros dos times, nem suas tarefas.



- Intervencdo cultural: reorganizar as tarefas e atividades para reduzir
conflitos ou remover a fonte do conflito. E uma abordagem util quando

subgrupos surgem do time.

- Intervencdo gerencial: a alta geréncia deve fazer a definicdo de regras
claras que vao prevalecer nos times. Assim, evita-se duvidas, estresses e
conflitos.

- Saida: essa € a estratégia mais radical, ou seja, faz-se a retirada,
voluntéria ou ndo, de um membro da equipe. Geralmente, € a Ultima estratégia a

ser usada, posta em pratica apenas quando as outras estratégias falham.

2.2. Processo de expatriacao

Expatriacdes, ou atribuicdes globais — quando um funcionéario € alocado
para trabalhar fora das fronteiras nacionais — tém sido cada vez mais frequentes.
Para os gestores das empresas, as experiéncias internacionais propiciadas pela
expatriacdo podem alavancar ou garantir avan¢go em suas carreiras. Para as
empresas, tais atribuicbes, quando efetivas, podem se tornar uma fonte de
vantagens competitiva (Menegon, Reis e Sarfati, 2013, p.86).

O processo de expatriacdo pode ser iniciado de trés formas diferentes:

- A primeira forma é quando o proprio funcionario tem a vontade de
trabalhar em outro pais, assim, ele busca negociar com seus superiores a

possibilidade de ser expatriado.

- A segunda é quando a empresa identifica em um funcionario,
caracteristicas ou conhecimentos interessantes para torna-lo um gestor futuro
expatriado. Assim, decide enviad-lo a outro pais sem a necessidade de um

processo seletivo interno.

- A terceira forma é quando a empresa possui um programa de expatriacao
para cargos de gestdo e, assim, os funcionarios interessados se candidatam a

passar pelo processo seletivo. Nesse caso, a empresa identifica quais
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caracteristica ela necessita do candidato (como o mindset global ja citado nesse

estudo) e divulga internamente a vaga para expatriacao.

Apbés a definicdo do funcionario a ser expatriado, a empresa deve
estabelecer algumas acfes para preparar sua partida da melhor forma. Segundo

Menegon, Reis e Sarfati (2013), sdo elas:

- Conscientizagdo cultural ou treinamento cultural: aprendizado
intercultural para desenvolver competéncias cognitivas, afetivas e
comportamentais. Assim, o expatriado aprenderd sobre aspectos econdmicos,
politicos, geograficos, culturais, clima, governo e moeda. Também, aprendera
como se vestir no pais de destino, religido, cumprimentos, onde vai morar,

escolas para seus filhos, entre outros.

- Treinamento da lingua: o expatriado passara por um treinamento
intensivo sobre o idioma local e comunicacdo oral e escrita. Aprendera sobre

girias, expressodes e particularidades linguisticas.

- Visita preliminar: a empresa leva o expatriado por um curto periodo ao
pais de destino para que ele sofra o primeiro choque cultural. Uma forma de
fazer isso é coloca-lo para trabalhar por um periodo pequeno no escritério em

que atuara como expatriado.

- Mentoring: a empresa elege um consultor especializado para
acompanhar e desenvolver o expatriado antes de ir para seu novo pais. Com
isso, busca-se que o expatriado tenha melhores condicbes de trabalhar em
equilibrio com sua vida pessoal, fazendo um planejamento de médio e longo

prazo.

- Procedimentos organizacionais e burocraticos: aqui sdo negociados
os beneficios, remuneracdo e contrato. Como também, se iniciam os processos

burocraticos para legalizar o expatriado no novo pais.

ApOs toda a preparacdo prévia, chega o momento da expatriagcdo em si
com a chegada do expatriado em seu novo pais. Os primeiros momentos sédo de
euforia, curiosidade e sentimentos positivos, porém, rapidamente, as primeiras

dificuldades comecam a ser vivenciadas. A tentativa frustrada de uma



11

comunicacdo, a dificuldade de locomocdo, as diferencas operacionais do
comércio, o vocabulario limitado e os comportamentos diferentes geram um
grande choque cultural ou seja, um estado de ansiedade consequente a
transferéncia do expatriado para um ambiente cultural que nédo Ihe é familiar
(Finuras, 2011, p.263).

Com isso, é natural que o expatriado seja atingido por sentimentos ruins
como a ansiedade, tristeza, davidas, arrependimento, entre outros. Os autores
Menegon, Reis e Sarfati (2013) listam acbes que a empresa deve tomar para
diminuir esses problemas causados pelo estresse inicial. Assim, podem apoiar o

funcionério das seguintes formas:

- Recepcédo do expatriado: disponibilizar uma pessoa do escritério local
para acompanhar o expatriado entre o aeroporto, sua nova moradia e novo local
de trabalho. Também, é importante que alguém o acompanhe em seus primeiros

dias no novo pais, mostrando a ele os principais pontos de interesse do local.

- Tutoria: a empresa elege um superior do escritério para receber o
expatriado e ser responsavel por sua socializagdo com 0s novos colegas. Além,

de ajuda-lo nas dificuldades que enfrentara nos primeiros dias de trabalho.

- Acompanhamento psicoldgico: a empresa deve oferecer esse tipo de
acompanhamento, pelo menos semanal, para ajudar no equilibrio emocional do

expatriado e ajuda-lo a lidar com o estresse e demais sentimentos ruins.

- Socializagcdo: a empresa pode incentivar a socializacdo do expatriado
com pessoas locais e outro expatriado. Assim, ele podera encontrar companhia

para atividade esportivas, culturais, trabalhos voluntarios e praticar seus hobbies.

Toda essa fase de adaptacdo e grandes dificuldades dura, em geral, por
volta de trés meses. Apls esse periodo o expatriado ja estd melhor ambientado

ao pais, porém, € importante que a empresa nao deixe de fazer

acompanhamentos com menor frequéncia sobre sua adaptagao.

Ao final do processo, chega a hora de voltar ao seu pais de origem.
Segundo Menegon, Reis e Sarfati (2013), essa parte pode parecer a mais facil

para 0 expatriado, porém, nela ainda podem ser encontrados diversos
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problemas. Primeiro, quando o expatriado e sua familia conseguem se adaptar
bem ao novo pais, é muito dificil a ideia de retornar para suas origens e voltar a
conviver com uma realidade de muitas dificuldades. Segundo, o expatriado
perde o padrao cultural de seu pais, além de voltar com a ideia de que as
pessoas que deixou continuam com o0s mesmos padrdes de comportamento.
Assim, quando volta € atingido por mais um grande choque cultural ao perceber

gue a cultura e as pessoas que conhecia mudaram.

Dito isso, os autores citam como a empresa pode ajudar o expatriado em
seu retorno e de sua familia, para ser o menos traumético possivel. Portanto, a

organizacao deve fazer algumas acdes, como:

- Acompanhamento psicolégico familiar temporéario: um profissional
para acompanhar o expatriado e sua familia nos primeiros meses na volta para
seu pais serve para aliviar o choque cultural e as dificuldades de restabelecer os

antigos lagos pessoais com amigos e parentes.

- Promocéo: é importante que a empresa promova o expatriado ja que ele
participa desse processo buscando crescer na carreira profissional. Assim, se

néo for promovido sofrera grande frustracao.

- Realocacdo profissional da esposa: a esposa que trabalhava acabava
por abrir mdo de seu emprego para acompanhar seu marido na expatriagéo,

entdo, € importante que a empresa auxilie na recolocacdo da esposa no

mercado de trabalho.

- Workshops de atualizacdo sécio-politica e organizacional: a
organizagdo deve oferecer ao repatriado treinamento sobre o contexto
geopolitico local, como também sobre as atualizacdes organizacionais para

manté-lo atualizado sobre os ocorridos do periodo em que esteve fora.

- Curso de lingua: principalmente, para os filhos do repatriado, que muitas
vezes saem do pais ainda muito pequenos, a empresa deve oferecer cursos

sobre a lingua local.

Passar por todo esse longo processo pode ser algo menos complicado

guando o expatriado dispde de seus familiares por perto. Nos processos de
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expatriacdo que envolvem a transferéncia da familia, as esposas normalmente
enfrentam o papel mais dificii dos membros participantes. Como ainda sao
poucas as mulheres que séo expatriadas, frequentemente as esposas sao
obrigadas a deixar, ainda que temporariamente, suas carreiras (apud
BURKE,1991).

Geralmente, os maridos expatriados e os filhos se adaptam mais
facilmente a nova rotina, um por estar trabalhando, o outro por ter mais facilidade

natural de se adaptar & nova cultura.

Apesar de toda a dificuldade enfrentada, para Menegon, Reis e Sarfati
(2013) (apud ANDREASON, 2008) as esposas sd&o um dos pontos mais
importantes no processo de expatriacdo, apesar de, comumente, serem

ignoradas pelas empresas dos expatriados.

Com isso, as empresas tém o dever de oferecer um modelo de adaptagéo
da esposa que considere os seguintes pontos (apud SHAFFER; HARRISON,
2001):

- Fluéncia na lingua: esposas com maior fluéncia na lingua local tem mais

chances de ter uma experiéncia positiva.

- Status empregaticio: quando a esposa deixa de exercer sua profissao,

mesmo novo pais, sua experiéncia pode se tornar muito negativa.

- Identidade social: "se refere aos aspectos decorrentes da filiagdo em um
grupo particular. Essas identidades sdo formadas e sustentadas pela rede de
relacbes interpessoais” (apud ANDREASON, 2008). Ou seja, a empresa deve
ajudar a esposa a manter seu vinculo familiar forte e formar novos vinculos

sociais no pais em que esta.

2.3.Cultura

Para Menegon, Reis e Sarfati (2013), a cultura nacional pode ser definida
como “um sistema de significados aceitos publica e coletivamente por um dado
grupo em um momento especifico. Os individuos moldam a cultura, mas também
sdo moldados por ela” (apud PETTIGREW, 1979).
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Segundo Robbins, Judge e Sobral (2010), “a cultura organizacional se
refere a um sistema de valores compartilhados pelos membros de uma
organizacao que a diferencia das demais”. Os autores ainda citam que existem
sete caracteristicas basicas que capturam a esséncia da cultura de uma

organizacao. Sao elas:

- Inovagdo: € o grau em que os funcionarios sdo estimulados a ser

inovadores e a assumir riscos.

- Atencdo aos detalhes: é o grau em que se espera que os funcionarios
demonstrem precisao, analise e atencao aos detalhes.

- Orientacdo para os resultados: é o grau em que os dirigentes focam
mais os resultados do que as técnicas e 0s processos empregados para seu

alcance.

- Foco na pessoa: € o grau em gue as decisdes dos dirigentes levam em

consideracao os efeitos dos resultados sobre as pessoas dentro da organizacao.

- Foco na equipe: é o grau em que as atividades de trabalho sdo mais

organizadas em torno de equipes do que de individuos.

- Agressividade: é o grau em que as pessoas sao competitivas e

agressivas, em vez de tranquilas.

- Estabilidade: é o grau em que as atividades organizacionais enfatizam a

manutencéo do status quo em vez do crescimento.

Menegon, Reis e Sarfati (2013), caracterizam a cultura organizacional em
trés niveis (apud SCHEIN, 1992):

- Artefatos: sao visiveis (ambiente e arquitetura da organizacéo,

processos e padrdes de comportamento visiveis e audiveis).

- Valores: maior nivel de consciéncia (estratégias, objetivos e filosofias).
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- Pressupostos: invisiveis e dificeis de serem entendidos (relacionamento
com o ambiente, natureza humana, natureza da atividade humana e natureza

das relacdes humanas).

2.3.1.Diferencas culturais entre Brasil e Estados Unidos de acordo
com as cinco dimensodes da cultura de Hofstede

Finuras (2011) diz que, para Geert Hofstede, a cultura nacional é definida
como um programa mental coletivo da mente humana [...], ou, se preferir, um
sistema de padrfes e significados acerca da forma de pensar, sentir e agir sobre
os problemas comuns [...] que caracteriza e distingue um grupo ou categoria de

pessoas de outro grupo ou categoria.

Hofstede criou, em 1984, um modelo de quatro dimensdes (que depois se
tornaram cinco) da cultura nacional que visa demonstrar que cada pessoa
agrega partes diferentes da cultura, fato esse que acaba refletindo em suas
acoes. Também, organizacdes acabam por aderir para sua prépria cultura

elementos da cultura nacional.

E importante para os futuros expatriados saber um pouco mais sobre as
diferencas e semelhangas culturais entre Brasil e EUA percebendo como cada
pais impde sua cultura nacional na cultural organizacional. Para isso, vamos
comparar os paises de acordo com as cinco dimensdes de Hofstede. O modelo
traz o resultado da pesquisa, onde mostra as cinco dimensdes pontuadas de 0 a
100, e quanto mais o pais pontua préximo de um ponto ou outro, mais a cultura
nacional e, consequentemente, organizacional, estd voltada para l4. Sdo as

cinco dimensoes:
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Figura 1: Comparag&o de pontuacdo das cinco dimensdes Brasil x Estados Unidos
Fonte: site Hofstede Insights (2023)

- Distancia do poder: para Finuras (2011), esta dimenséo traduz,
essencialmente, o problema da aceitacdo emocional da desigualdade, ou seja,
trata do quanto € aceito que o poder nas organizacbes seja desigualmente
distribuido. O Brasil teve pontuacao 69, mostrando que had uma maior distancia
entre os niveis hierarquicos, que a sociedade acredita que a hierarquia deve ser
respeitada e que as desigualdades entre as pessoas séo “aceitaveis”. J4 nos
EUA, com pontuacdo 40, mostra uma menor distancia de poder e uma
sociedade com mais igualdade entre seus individuos, onde todos devem ter
direitos iguais. Dentro das organiza¢des americanas, a hierarquia é estabelecida

por conveniéncia e 0s superiores sdo acessiveis.

- Coletivismo-individualismo: Finuras (2011) vé esta dimensédo
mostrando como uma sociedade se importa mais com o “eu” ou com o “nos”.
Aqui, o Brasil leva nota 38, o que significa uma cultura mais coletivista, onde as
pessoas estdo integradas em grupos fortes (representados pelas relagbes
familiares ou comunitarias, desde o nascimento). Os grupos protegem seus
membros em troca de lealdade. Para o ambiente de trabalho, este aspecto é
importante, mostrando, por exemplo, que nos negécios € importante construir
relacionamentos confiaveis e duradouros. Os Estados Unidos levam nota 91, ou
seja, uma cultura mais individualista, onde a expectativa da sociedade é que as

pessoas cuidem apenas de si mesmas e de suas familias, no maximo. Muitas
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vezes ¢€ dificil, principalmente entre os homens, desenvolver amizades
profundas, tanto na vida pessoal, quanto profissional. Além disso, no mundo do
trabalho, percebe-se que a contratacdo, promocéao e decisdes sdo baseadas no

meérito.

- Masculinidade-Feminilidade: no Brasil, com uma pontuacdo de 49,
considerada abaixo da média ou “feminina”, os valores dominantes na sociedade
sdo: o cuidado com os outros e a qualidade de vida. Uma sociedade
considerada feminina é aquela em que qualidade de vida e o resultado em
equipe é sinal de sucesso, ao invés de se destacar individualmente. Com uma
pontuacdo de 62, a sociedade americana € mais masculina, indicando que esta
€ impulsionada pela competicdo, realizacdo e sucesso (ser o melhor entre
todos). Esses valores sdo agregados na infancia e continuam ao longo da vida
pessoal e profissional.

- Controle de incertezas: Finuras (2011) cita que, esta dimenséo traz a
necessidade emocional de controlar, reduzir ou evitar a incerteza. Aqui, o Brasil
pontuou com 76, uma pontuacao alta e comum entre a maioria dos paises latino-
americanos. A sociedade demonstra uma grande necessidade de regras e
sistemas juridicos elaborados, onde a necessidade individual de obedecer a
essas leis, porém, é fraca. A burocracia, as leis e as regras sdo muito
importantes para tornar o mundo um lugar mais seguro para se viver. Ha um
certo desconforto com a ideia de se correr riscos. Com 46 pontos, os Estados
Unidos pontuam abaixo da média, ou seja, hA um bom grau de aceitacdo de
novas ideias, produtos e grande vontade de experimentar algo novo ou diferente.
Os americanos tendem a ser mais tolerantes com ideias ou opinides diferentes e
permitem a liberdade de expressdo. No ambiente de trabalho, é comum a
tomada a decisdo depender de menos informacdes. Correr risco faz parte e €,
até, incentivado. Nao exigem muitas regras e Sa0 MeN0S expressivos

emocionalmente.

- Orientagdo de longo prazo: esta dimensdo demonstra como cada
sociedade tem que manter alguns vinculos com seu proprio passado ao lidar
com os desafios do presente e do futuro. Ambos os paises ficaram abaixo da
média. O Brasil, com 44 pontos, tem uma sociedade menos tradicionalista que a
americana, fato que é demonstrado na diferenca do sentimento de patriotismo

entre os dois paises. Além disso, no Brasil, existe uma maior sensagao de prazer



18

com pequenas metas de curto prazo, busca-se a gratificacdo no presente. Metas
diarias. Ja os Estados unidos marcam 26 pontos, mostrando que os americanos
tendem a analisar novas informacfes para verificar se sdo verdadeiras. Muitos
americanos tem ideias muito fortes sobre o que € “bom” e “mau”. As empresas
americanas medem seu desempenho em uma base de curto prazo, com
declaracdes de lucros e perdas sendo emitidas trimestralmente. Isso também
leva as pessoas a buscarem resultados rapidos no local de trabalho. Porém, h&a
uma énfase na perseveranc¢a, na continuidade, no planejamento futuro e na

busca de resultados a longo prazo.

2.3.2.Comunicacao intercultural

O contexto de negoécios internacionais impde situacbes em que ha
necessidade de interacdo e construgdo de relacionamentos com muitas
especificidades. Quer seja nas relacdes com clientes e fornecedores, com a
sociedade local (em outros paises), com prestadores de servigo, e assim por
diante, um desafio importante refere-se as habilidades de comunicacéo
intercultural (Menegon, Reis e Sarfati, 2013, p.57). Os autores expdem o quanto
€ importante a comunicacao intercultural para o expatriado. Uma comunicacgéo
adequada com pessoas de outros paises influencia diretamente numa boa

relacdo de equipes multiculturais, fato que favorece os negocios.

Segundo Robbins, Judge e Sobral (2010), a comunicacdo tem quatro
funcbes basicas dentro de um grupo ou de uma organizacao. Sao elas: controle,

motivagdo, expressao emocional e informacéo.

Teixeira (2007) diz que, para que a comunicagdo ocorra da maneira
correta, é preciso outros seis elementos exercendo seus papeis individuais:
emissor, receptor, mensagem, codigo, canal e contexto. Caso ocorra qualquer
falha com um desses elementos, isso pode prejudicar ou invalidar a percepgéo
ideal da mensagem. S&o justamente essas falhas que sdo chamadas de ruidos

na comunicagao.

Um ponto imprescindivel para uma melhor comunicacdo entre culturas &

reduzir os ruidos ao maximo. Segundo o Blog SOAP (2020), séo eles:
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- Ruidos fisicos (interferéncia externa): interferéncias ambientais,
pessoais ou técnicas. Por exemplo: conexdo ruim com a internet, barulhos de

carros, pessoas falando alto, sirenes e afins.

- Ruidos psicolégicos (barreiras internas): reacfes emocionais,
distorcbes perceptivas ou resisténcias pessoais. Por exemplo: crencas,

preconceitos, cansaco e afins.

- Ruidos culturais: diferencas de niveis sociais, escolaridade e cultura.

Por exemplo: como o povo de um pais enxerga o povo de outro pais.

Robbins, Judge e Sobral (2010) citam, ainda, que a comunicacéo eficaz,
também, pode ser afetada por fatores multiculturais que acabam por gerar

barreiras culturais, como:

- Barreira semaéanticas: as palavras tém significados diferentes para
pessoas diferentes, principalmente, quando fazem parte de culturas distintas.

Além disso, existem palavras que ndo podem ser traduzidas para certos idiomas.

- Barreiras causadas por conotagdes: as palavras tém implicacbes

distintas nos diversos idiomas.

- Barreiras causadas pelas diferencas de entonacé&o: existem culturas

com linguagem mais formal, outras mais informal.

- Barreiras causadas pelas diferencas no nivel de tolerancia ao
conflito e métodos para resolvé-los: em culturas individualistas, como a
americana, as pessoas tendem a se sentir mais abertas aos conflitos diretos. J&

em culturas coletivistas, como a brasileira, os conflitos séo mais implicitos.

Com isso, os ruidos atrapalham o envio e o recebimento da mensagem na

comunicacdo intercultural prejudicando, assim, o objetivo dela.

Para o expatriado € de grande importancia, compreender os padrdes de
comunicagdo do pais em que ira atuar, assim, ele deve examinar os elementos
gue caracterizam o mesmo, afim de entender da melhor forma qual o tipo de

comunicagdo mais comum a ser usada. Em nosso caso, vamos observar como
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0s elementos se comportam no Brasil e nos EUA. Para Menegon, Reis e Sarfati
(2013), o Brasil é um pais de alto contexto, jA os Estados Unidos é de baixo
contexto. Assim vejamos como ambos se comportam de acordo com cada

elemento:

- Orientacdo social: no Brasil, pais de alto contexto, os lacos entre as
pessoas comecam na familia e vao até os amigos e a comunidade. Prevalecem
as vontades do coletivo e os negoécios dependem dos lagos criados. Ja nos EUA,
pais de baixo contexto, os lagcos entre as pessoas sdo mais frageis, fato que
favorece o individualismo, ou seja, os individuos, geralmente, colocam suas

prioridades acima das prioridades do coletivo.

- Comprometimento: em paises de alto contexto, a palavra tem valor e
simboliza um lagco ou compromisso. As pessoas cumprem o que é dito. Ja em
paises de baixo contexto, a palavra dada ndo representa um compromisso
concreto, as pessoas falam coisas, muitas vezes, sem pensar se realmente vao

poder cumprir, assim, ndo existe um sentimento de dever com a palavra dita.

- Responsabilidade: em culturas de alto contexto, a responsabilidade esta
relacionada a orientacdo social, ou seja, pessoas em posicao de autoridade s&o
responsaveis por suas proprias acdes. JA em culturas de baixo contexto, ndo
importa muita o0 grau de autoridade das pessoas para que sejam
responsabilizadas por suas palavras e acfes. Nesse caso, geralmente, o0s
famosos “bodes expiatérios” sdo pessoas nas posigcdes mais baixas da estrutura

organizacional.

- Confrontacdo: nos paises de alto contexto, as pessoas evitam o
confronto para manter a harmonia social e os lagos criados. J& nos paises de
baixo contexto, as pessoas ndo evitam o confronto direto, ndo buscam manter a
harmonia social e os lacos pessoais. Falta autocontrole, busca-se solucbes

rapidas com criticas explicitas.

- Comunicacdo: nas culturas de alto contexto, a maior parte da
comunicacgdo estd baseada no contexto das pessoas envolvidas. Ja nas culturas
de baixo contexto, os negécios sao feitos e firmados sem a necessidade de
muitas informagdes sobre o carater, os valores e a experiéncia de quem negocia.

Nesse caso, a comunicacgdo explicita € muita mais importante.
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2.4.Produtividade

Aumentar a produtividade é produzir cada vez mais e/ou melhor com cada
vez menos. Pode-se, pois, representar a produtividade como o quociente entre o

que a empresa produz (“Output”) e o que ela consome (“Input”) (FALCONI, 1992,
p.2).

Onde, “fazer mais e/ou melhor” (“Output”’) pode ser entendido como
produzir produtos e servicos que atendam as necessidades dos clientes, de
forma que tenham “valor” ou “valor produzido”. Junto a isso, o “com cada vez
menos” significa usando a menor quantidade de recursos possivel para, assim,
obter o menor custo ou “valor consumido”. Como cita Falconi (1992), “desta
maneira, substituindo-se, na equacgédo anterior, output por valor produzido e input
por valor consumido, poderemos visualizar a produtividade como “taxa de valor

agregado”.

O autor ainda divide as organizagcbes humanas em trés elementos:
“Hardware” (equipamentos e materiais), “Software” (procedimentos e métodos) e
“‘Humanware” (ser humano). Além disso ele indaga e responde: "como entéo
preparar estas organizacbes humanas para que tenham a maxima
produtividade? Uma resposta bem logica seria: melhorando o “hardware”, o
“software” e o “humanware™ (FALCONI, 1992, p.5).

Aqui, vamos focar em como melhorar o “humanware”, ou seja, a
produtividade do ser humano, em nosso caso, o expatriado. Falconi da o
caminho “para melhorar o ser humano é necessario fazer “aporte de
conhecimento” [...]. O conhecimento pode ser levado as organizagdes de varias
maneiras: pelo recrutamento de pessoas bem-educadas (educacdo béasica
fornecida ao individuo), pela continua educagdo dos empregados em cursos
formais, pelo autoaprendizado, pelo treinamento no trabalho, pela assisténcia
técnica adquirida de outras empresas (contato com pessoas de outras

organizagoes), pelo contato com consultores, entre outros”.
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Como vimos, para o0 autor, a alta produtividade humana esta ligada ao
conhecimento agregado por meio dos aprendizados técnicos e empiricos

(vivéncia).

O conceito de “produtividade” é discutido por outros autores. Para Drucker
(1981), “produtividade significa aquele equilibrio entre todos os fatores de
producdo que implicard no maior output com o menor esfor¢co possivel. Isso é

bem diferente da produtividade por trabalhador ou por hora de trabalho [...]".

O autor cita que “...] um aumento de produtividade na economia moderna
nunca € obtido no esfor¢o bracal. Na realidade, nunca é obtido pelo trabalhador
em si. E sempre consequéncia da eliminacdo do trabalho bracal, da substituicdo
do trabalho por alguma outra coisa. Um desses substitutos é, evidentemente, o
equipamento de capital, ou seja, a energia mecéanica” (DRUCKER, 1981, p.40).

Drucker, ainda, fala que o aumento da produtividade é obtido apds
substituir-se o trabalho manual por pessoas com boa instrucdo. Ele é outro autor
que cita a importancia do conhecimento humano quando diz que “o principal
fator de desenvolvimento de uma economia é a taxa de “formacgao de cérebros”
gue retrata a producdo de um pais com pessoas de imaginacdo e visdo ampla,
instrucdo, e habilidades tedricas e analiticas” (DRUCKER, 1981, p.40).

Em uma de suas obras, Drucker ja& discutia a importancia do
conhecimento e como torna-lo produtivo. O autor discute que “uma das principais
tarefas da administracdo nos paises desenvolvidos durante as proximas
décadas, sera tornar o conhecimento produtivo. O trabalhador formal pertence
ao passado [...]. O principal recurso de capital, o investimento fundamental e o
centro de custos de uma economia desenvolvida é o trabalhador intelectual,
aquele que pbe a funcionar tudo que seu intelecto absorveu através de uma
educacgdo sistémica, isto é, conceitos, ideias e teorias [...]” (DRUCKER, 1977,
p.50).

Como vimos, em geral, 0s autores veem que a antiga visdao de
produtividade sendo vista como “fazer mais com menos” estd sendo
complementada pelas ideias de desenvolvimento intelectual humano, ou seja,
mais do que habilidades bracais, para ser produtivo, o trabalhador necessita
cada vez mais de habilidade intelectuais, maiores conhecimentos, treinamentos

e vivéncia — é o chamado trabalhador intelectual. Nesse sentido, para Drucker
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(1977), a chave para a produtividade e a realizacdo do trabalhador intelectual
consiste em exigir responsabilidade dele, fomentando nele o questionamento de

“qual é a sua contribuigdo que justifica sua inclusdo na folha de pagamentos?”.
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3. Métodos e procedimentos de coleta e de andlise de
dados do estudo

3.1. Métodos de pesquisa utilizados

Segundo Vergara (2007), existem varios tipos de pesquisa e saber
descrevé-la é importante para o leitor ser informado sobre o tipo de pesquisa que
serd realizada, sua conceituacgéo e justificativa a luz da investigagéo especifica.

Além disso, a autora cita que varias sdo as taxonomias de tipos de
pesquisas. Assim, as divide em dois critérios: quanto aos fins e quanto aos

meios.

Com relacdo aos fins, este estudo se caracteriza como uma pesquisa
exploratéria, pois buscou realizar uma sondagem sobre uma area em que ha

pouco conhecimento acumulado.

Para Gil (2010), a pesquisa exploratéria tem como objetivo proporcionar
maior familiaridade com o problema, com vistas a torna-lo mais explicito ou a

construir hipéteses.

Seguindo, ainda, a divisao feita por Vergara (2007), quanto aos meios de
investigacdo, a pesquisa foi, ao mesmo tempo, de campo, pois conta com
entrevistas com individuos participantes do problema; e bibliografica, pois foi
desenvolvida, também, com base em material publicado em livros e internet, ou

seja, materiais acessiveis ao publico em geral.

Para corroborar, Gil (2010) ainda cita que, neste tipo de pesquisa, a
coleta de dados pode ocorrer de diversas maneiras, mas geralmente envolve:
levantamento bibliogréfico e entrevistas com pessoas que tiveram experiéncias
praticas (apud SELLTIZ et al., 1967).

Ainda, segundo Gil (2010), de acordo com a natureza dos dados esta

pesquisa é classificada como uma abordagem qualitativa.
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3.2. Procedimentos e instrumentos de coleta de dados utilizados
no estudo

Por conter uma pesquisa de abordagem qualitativa, a coleta de dados
deste estudo foi desenvolvida com o método de “selecido dos sujeitos”, que se
refere as pessoas que fornecem os dados de que o pesquisador necessita. As
vezes, pode ser confundido com “universo e amostra”, por se relacionar a
pessoas (VERGARA, 2007, p. 53).

Assim, a pesquisa contou com quatro sujeitos que foram definidos por
acessibilidade, sendo trés deles funcionérios e um ex-funcionario que foram
expatriados para os Estados Unidos, em empresas diversas. Com estes, 0
pesquisador realizou entrevistas que, Vergara (2007), define como sendo um
procedimento no qual perguntas sdo feitas, oralmente, a alguém que as
responde. As conversas, definidas como “entrevistas por pauta”, onde o
entrevistador agenda varios pontos a serem explorados com o entrevistado
(VERGARA, 2007), foram desenvolvidas no formato online, por meio das
plataformas Zoom e Microsoft Teams, meios escolhidos por conta da maior
facilidade de acesso aos entrevistados, ja que trés deles continuam morando nos
Estados Unidos. A pauta foi composta por quatorze perguntas abertas, para que
estes sujeitos pudessem expor suas visdes sobre como se deu seu processo de
expatriacdo e, assim, indicar ao pesquisador os motivos de sucesso ou
insucesso na forma de gerir seus times multiculturais, ajudando-o a verificar se
houve ou néo impacto na produtividade desses expatriados. Cada entrevista

teve uma duragcédo média de quarenta e cinco minutos.

Esta etapa do estudo ocorreu entre os dias 10 de maio e 6 de junho de
2023. Segue, abaixo, uma tabela com o resumo dos entrevistados e, a seguir,

seu detalhamento:
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Tabela 1: Resumo dos entrevistados.

Ano de Idade
Setor da
Nome mudanca na Cargo embresa
paraos EUA | época P
Marco Gerente Geral da Fabricacao de
Y 2003 43 anos Ameérica Latina - & o
Aurélio . produtos quimicos
Marketing
Natalia 2018 28 anos Gerente Senior - Conectividade
Moraes Recurso Humanos
Anibal 1998 26 aNoS Diretor Senl_or - _Tecnolpgla
Sousa Engenharia informatica
Luiz Diretor Regional
C 2004 36 anos | para as Américas - Conectividade
astro
Recursos humanos

Fonte: préprio autor (2023)

- Dia 10 de maio de 2023: Marco Aurélio, 63 anos, ex-gerente geral da
Ameérica Latina na area de marketing da empresa Infineum. Atualmente reside no
Rio de Janeiro/Brasil. Se mudou para os Estados Unidos pela primeira vez no
ano de 2003, porém, foi expatriado trés vezes para 0 pais. Hoje esta

aposentado.

- Dia 26 de maio de 2023: Natalia Moraes, 33 anos, gerente sénior de
recursos humanos da empresa TE Connectivity. Atualmente reside em Winston-
Salem, Carolina do Norte/EUA. Se mudou para os Estados Unidos no ano de

2018, onde reside e trabalha até os dias de hoje.

- Dia 2 de junho de 2023: Anibal Sousa, 51 anos, diretor sénior de
engenharia para dispositivos da empresa Microsoft. Atualmente reside em
Redmond, Washington/EUA. Se mudou para os Estados Unidos no ano de 1998,

onde reside e trabalha até os dias atuais.

- Dia 6 de junho de 2023: Luiz Felipe Castro, 55 anos, diretor regional de
recursos humanos para as Américas da empresa TE Connectivity. Atualmente
reside em Berwyn, Pennsylvania/EUA. Se mudou para os Estados Unidos no

ano de 2004, onde reside e trabalha até hoje.
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3.3.Formas de tratamento e andlise dos dados coletados para o
estudo

Vergara (2007) cita que o tratamento dos dados se refere na secéo na qual
se explicita ao leitor como os dados coletados foram tratados, justificando por

que tal tratamento foi adequado aos propésitos do projeto.

De acordo com os objetivos do estudo, os dados foram tratados de forma
gualitativa. Entdo, as perguntas e suas correspondentes respostas dadas pelos
quatro entrevistados foram distribuidas e, posteriormente comparadas e
analisadas, buscando semelhancas entre elas e possiveis correlagbes com a
teoria levantada para que, assim, fosse possivel descobrir quais as principais
diferengas culturais entre Brasil e Estados Unidos com relagdo ao ambiente de
trabalho, e se estas impactam ou ndo na produtividade dos expatriados

brasileiros.

Portanto, apés o fim do periodo de entrevistas, o pesquisador elencou as
perguntas separadamente junto a suas respostas divididas por entrevistado, em

uma tabela do Microsoft Excel.

A seguir, foram feitas comparacgdes entre as respostas, buscando padrdes,
correlagbes e as diferencas de percepgdes. Assim, foi possivel ao pesquisador
perceber, de forma geral, se o que ocorre na pratica nos processos de
expatriacdo esta de acordo ao que a teoria sugere, buscando verificar se a
cultura nacional de um pais atinge a cultura organizacional das empresas que
nele estdo inseridas e se essa diferenca cultural entre os paises impacta ou ndo

na produtividade dos expatriados brasileiros.

3.4.Limitagbes do método

Todo método tem possibilidades e limitagbes. E saudavel antecipar-se as
criticas que o leitor podera fazer ao trabalho, explicitando quais as limita¢cdes que
o método escolhido oferece, mas que ainda assim o justificam como o mais

adequado aos propositos da investigacédo (VERGARA, 2077, p. 62).
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Por se tratar de uma pesquisa exploratéria com abordagem qualitativa, o

método escolhido trouxe algumas limitacdes citadas abaixo:

A primeira foi quanto a abrangéncia dos sujeitos, pois, pela necessidade
de um perfil especifico de respondentes (expatriados brasileiros para os Estados
Unidos e que tenham desempenhado, em algum momento, cargos de gestéo),
ndo foi encontrada uma quantidade maior de sujeitos adequados. Com isso, 0
grupo selecionado pode ndo ser o mais representativo para o alcance dos
objetivos do estudo. Mas, para pesquisas futuras é importante haver uma maior

amostra.

A segunda limitacdo a ser considerada é que, por se tratar de uma
entrevista com perguntas que propdem “respostas abertas”, os entrevistados
podem néo ter oferecido respostas totalmente verdadeiras ou que expressem
sua real opinido sobre seu processo de expatriagdo, por razbes conscientes ou
ndo. Portanto, ao analisar tais respostas, o pesquisador pdde chegar a

conclusdes que, talvez, ndo reflitam verdadeiramente o que acontece.

Outro ponto relevante é quanto a época em que cada expatriado participou
de seu primeiro programa de expatriacdo para os Estados Unidos, ja que foi
percebido que processos de vinte anos atras eram desenvolvidos de forma
diferente como acontece hoje. Tanto as empresas, quanto os candidatos a
expatriacdo vém, ao longo do tempo, mudando o desenvolvimento da
preparagdo para 0 processo. Assim, cada expatriado tem uma preparagdo
melhor ou pior e, com isso, acaba percebendo de forma diferente o quanto que
as diferencas culturais entre os paises poder ter ou ndo impactado na sua

produtividade.

O quarto fator limitador é que, por conta da diferenca de fuso horario entre
0 pais do pesquisador e o pais de trés dos entrevistados, o tempo de entrevistas,
por vezes, se fez curto para que os expatriados pudessem expor da melhor

forma suas respostas em relacdo a cada pergunta.
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4. Apresentacao e analise dos resultados

4.1. Descricao e apresentacdo da analise dos resultados

Como j&4 mencionado, os dados foram tratados de forma qualitativa.
Portanto, a andlise foi feita considerando as respostas dos quatro entrevistados
a cada pergunta realizada .

A seguir, serdo apresentadas as perguntas e, abaixo de cada uma, sua

correspondente analise com base nas quatro respostas dadas:

1) Em que ano ocorreu sua expatriagdo para os EUA, qual a empresa
e quanto tempo durou?

Os sujeitos selecionados se mudaram para os Estados Unidos pela
primeira vez em épocas distintas e permaneceram no pais por periodos
diferentes. Marco Aurélio foi trés vezes para os EUA, sendo a primeira 2003,
porém, foi expatriado em outras duas oportunidades, totalizando cerca de dois
anos e quatro meses no pais. Ja Natalia Moraes, se mudou em 2018 e, apés um
breve retorno ao Brasil, voltou de vez para os EUA, totalizando quase cinco anos
no pais. Anibal Sousa, foi trabalhar nos EUA pela primeira vez em 1998 e, com
isso, esta ha cerca de 25 anos no pais. Situagdo parecida com a de Luiz Castro,

que foi para os EUA em 2004 e ndo retornou mais ao Brasil.

Estas informacgbes sdo interessantes, pois, nos permitem saber que, para
cada entrevistado, a cultura nacional e organizacional dos EUA pb6de ser
percebida em diferentes épocas. Assim, é possivel saber se houve mudancas

culturais e comportamentais no pais ou nao.

2) Qual suaidade e estado civil na época?

3) Foi sozinho ou levou familia? Caso tenha levado um familiar, foi
dificil convencé-lo?

Com relacdo a idade, vemos uma mescla entre os entrevistados. Dois
deles foram expatriados com menos de 30 anos (Natalia Moraes, 28, e Anibal

Sousa, 26), a outra metade mudou de pais acima dessa idade (Marco Aurélio,
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43, e Luiz Castro, 36). Portanto, nota-se que o fator idade ndo é tao relevante
para as empresas na escolha de seus expatriados. Outro ponto notado é que
todos os entrevistados ja estavam casados na época, porém, Marco Aurélio e

Luiz Castro ndo levaram suas esposas de imediato.

E interessante notar que todos os entrevistados citaram que ndo houve
dificuldade em convencer seus conjuges sobre a mudanca de pais. E sabido que
essa questdo do conjuge, geralmente, é uma parte delicada do processo, pois,
ele tem que "abrir m&o" de uma carreira, por exemplo, para acompanhar o
expatriado. Marco Aurélio e Luiz Castro, que acabaram se mudando sozinhos,
citaram que suas esposas entenderam bem que seria, inicialmente, um processo
de curto periodo e que logo elas estariam, também, nos Estados Unidos. Ja
Natalia Moraes e Anibal Sousa levaram seus cOnjuges e falaram que foi facil
fazer o convencimento ja que ambos gostariam de mudar de pais. No caso de
Natalia, seu marido tinha uma clinica de fisioterapia no Brasil, entdo, voltava ao
pais frequentemente. Ja a esposa de Anibal Sousa, tirou um periodo de licenga

de seu emprego no Brasil.

4) Como surgiu a oportunidade da expatriagdo (vontade propria,
processo seletivo ou convite da empresa)?

Apesar de Menegon, Reis e Sarfati (2013), citarem que existem trés
formas para a escolha do expatriado que participara do processo, aqui foi notado
que, para 0s quatro entrevistados, foi a prépria empresa quem abriu a
oportunidade da expatriagdo. Para Marco Aurélio e Natalia, a empresa 0s
procurou e ofereceu a possibilidade de atuacéo nos Estados Unidos. No caso de
Anibal Sousa e Luiz Castro, ambos participaram de processos seletivos para

ocupar as vagas disponiveis no pais.

5) Na época, vocé considerava ter as aptidées necessarias? Tais
aptidées foram realmente Gteis durante a expatriacéo?

Os entrevistados foram, ao longo do tempo desenvolvendo uma certa
curiosidade sobre o mundo, conhecida como global mindset (MENEGON; REIS;
SARFATI, 2013). Entdo, aqui é interessante ver como a mudan¢a de mindset

traz novas oportunidades de carreira.

Marco Aurélio se considerava apto para 0 processo, pois, mesmo

trabalhando no Brasil, ja tratava de projetos internacionais e estava em
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constante contato com times americanos, por exemplo. Além disso, ele ja

possuia um bom nivel de inglés.

Natalia Moraes, cita que, quando entrou na empresa nao pensava em ter
uma carreira internacional, pois, via essa possibilidade como distante. Porém, ao
longo do tempo, ela foi mudando seu pensamento e comecou a perceber que
poderia ter a oportunidade de trabalhar fora do Brasil se buscasse uma
preparacdo. Entdo, se aprofundou em aprender a lingua inglesa e buscou
participar de projetos dos EUA mesmo trabalhando do Brasil.

Anibal Sousa € outro que ja possuia um bom nivel de inglés e ja tratava de
gerenciar projetos e pessoas nos Estados Unidos, ainda estando no Brasil.

Luiz Castro, também, cita que teve que aprender inglés para poder ocupar
uma vaga fora do Brasil. Mas, comenta que, assim que percebeu que poderia ter
uma futura chance nos EUA, tratou de fazer um mestrado e se aprofundar em

aprender habilidades técnicas que seriam Uteis.

Apesar de ja dispor de certas aptidbes Uteis, foi unanime entre os
entrevistados que o melhor aprendizado veio ap6s a ida de cada um para o0 novo
pais, onde puderam se desenvolver ainda mais e praticar todas as habilidades

que ja carregavam consigo.

6) Como a empresa o(a) ajudou no inicio do processo?

Como visto na teoria levantada, a empresa tem o dever de estabelecer
algumas agbes para preparar, da melhor forma, a partida do expatriado e sua
chegada no novo pais. Entdo, um ponto importante notado é que o0s
entrevistados foram unanimes em citar que ha uma ajuda das empresas no
processo de mudanca de pais. Todos citaram, que foram ajudados e
acompanhados nas questdes burocraticas de documentacdo. Também,
receberam auxilio em relacdo a conseguir uma moradia. Neste sentido, Anibal
Sousa cita que a empresa pagou dois meses de seu aluguel, inclusive. Outras

ajudas que todos receberam foi uma tutoria quanto ao idioma e costumes locais.

Portanto, é possivel perceber, em geral, as empresas agem da maneira

correta, buscando auxiliar seus expatriados neste primeiro momento no novo
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pais. Tudo isso se faz importante para a possivel diminuicdo do choque que é

chegar em uma nova cultura.

7) Da chegada aos primeiros meses, quais as maiores dificuldades
enfrentadas? Sentiu o famoso “choque cultural”?

Aqui é curioso saber que, mesmo ja conhecendo os Estados Unidos, todos
os entrevistados falaram do choque cultural, que Finuras (2011) define por ser
um estado de ansiedade consequente a transferéncia do expatriado para um
ambiente cultural que n&o lhe é familiar, que os atingiu nesse novo momento de
estar |a para trabalhar. Claro que, cada expatriado, tem sua dificuldade particular

nos primeiros meses, mas, o importante é saber que o choque € inevitavel.

Marco Aurélio disse que, no inicio, as maiores dificuldades enfrentadas
foram com o tratamento recebido no trabalho e com relacéo ao sistema de saude

americano.

Natalia Moraes falou que sua maior dificuldade, nesse inicio, foi com o
idioma. Ela sentia muita dificuldade em traduzir o que os americanos falavam,
principalmente, pelas diferengcas de sotaque notadas. Outro problema era
entender as politicas de comportamento e leis locais. Mas, ela acha que o

brasileiro, em geral, se adapta bem a uma nova cultura.

Anibal Sousa disse que chegou com um certo medo aos EUA por néo ter
seus amigos e familiares por perto. Também, citou as dificuldades com o sistema
de saude americano, principalmente, quando sua filha nasceu e ele ainda estava
se adaptando ao pais. Outro ponto interessante citado por ele é com relacdo a
diferenca climéatica dos EUA para o Brasil, ele sentiu muita dificuldade em se

adaptar as temperaturas mais baixas do local.

Luiz Castro é outro que citou o idioma como um ponto negativo nos
primeiros meses nos EUA. E, assim, como falado por Natalia, ele também acha
gue os brasileiros tém uma maior facilidade de adaptacdo a novas culturas
gracas as proéprias diferencas culturais existente dentro do Brasil.

Como foi percebido, € comum que o choque cultural, da chegada aos
primeiros meses, atinja os expatriados. Mas, que o brasileiro, por ja viver em um

pais com uma sociedade bastante diversa com relagdo aos costumes e ao
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préprio clima local, acaba por ter uma maior tendéncia de se adaptar & sua nova

vida.

8) Quais as maiores diferencas culturais notadas nas pessoas
comuns do pais e naempresa? E com o que foi mais dificil se acostumar?

Um fato que interfere na adaptacao dos estrangeiros nos Estados Unidos é
gue o jeito de ser do americano na vida social atinge totalmente o ambiente de
trabalho. Por ser uma sociedade que trabalha muito, focando na entrega de
otimos resultados, eles acabam sendo, de certa forma, individualistas, ndo se
importando muito com amizades.

Nesse ponto, foi percebido que as diferencas de idioma e comunicacdo
séo facilmente perceptiveis pelos expatriados, gerando dificuldade de traducao e
compreensdo, como ja citado por Menegon, Reis e Sarfati (2013) dentro dos
guatro desafios de gestdo de equipes multiculturais vistos na teoria citada

anteriormente.

Marco Aurélio respondeu que é bem dificil se acostumar com o modo
individualista de ser do americano, pois, esse fato dificulta a criacdo de vinculos
pessoais e profissionais com eles.

Natalia e Anibal disseram que o inglés aprendido no Brasil é muito
britanico, ou seja, diferente do inglés falado pela maior parte dos americanos. E
que, dependendo do estado americano, o inglés recebe a influéncia forte de
diferentes sotaques. Esse fato gera inseguranca nos brasileiros, tanto quanto a
questdo da traducdo do que escutam, quanto na formulagcdo de frases durante
as conversas. Ambos, assim como Marco Aurélio, também citaram a forma
individualista do americano ser que acaba tornando o ambiente profissional

muito competitivo.

Anibal, ainda, fala que os americanos sdo muito nacionalistas e que isso
se torna um problema nas cidades do interior dos estados, onde ha uma certa
rivalidade com estrangeiros. Outro fato é a divisdo que existe no pais quando
falamos de partidos politicos, ha uma separacéo clara entre Republicanos e
Democratas. Ele percebe que os estados Democratas sdo mais receptivos aos

estrangeiros.



34

Luiz Castro disse que o que mais sentiu diferenca foi com relacdo ao peffil
de trabalho. No Brasil, é comum ter as pessoas que possuem diversas
habilidades e competéncias, o famoso "sabe tudo”. JA nos EUA, existem
diversas pessoas com habilidades e competéncias diferentes, mas que se
completam. Por exemplo, vocé pode até saber sobre determinado assunto, mas
se nado for da sua area, entdo sua opinido nao interessa. Entdo, ele acha que
para um brasileiro ter que escutar opinides de especialistas sobre assuntos que
ja domina é dificil.

Vemos que o idioma falado no pais, o jeito individualista de ser do
americano, e as diferencas na forma de se trabalhar, sdo pontos que geram

muita dificuldade de adaptacdo aos expatriados.

9) Com relacdo ao trabalho, acha que as diferencas culturais
impactaram sua produtividade trazendo dificuldades para a entrega dos
resultados?

Para Marco Aurélio, o trabalho, de inicio, € bem dificil por ndo conhecer as
pessoas e a cultura de trabalho. Ele cita que os americanos sdo muito
“‘departamentalizados”, ou seja, fazem suas func¢des especificas e nada a mais
do que é solicitado, pois, eles ndo se metem nas fun¢des de outros colegas.
Cada pessoa tem sua especializacdo e esse fato é respeitado. No Brasil, as
pessoas tendem a dar um “jeitinho” para resolver problemas diversos, ja que o

brasileiro é acostumado a ter que aprender de tudo um pouco.

Natalia Moraes disse que as diferencas culturais afetaram com certeza sua
produtividade durante cerca de seis meses. Suas maiores dificuldades vinham,
principalmente, por conta da diferenca de idioma. Ela cita que, com apenas dois
meses, foi chamada pelo seu chefe e recebeu um feedback negativo, onde ele
falava que esperava muito mais do que ela estava produzindo. Ela, acha, ainda
que sua situacdo era causada por conta de que, muitas vezes, ndo entendia o

que as pessoas falavam.

Anibal Sousa ja acha que quanto mais diversidade tiver na empresa,
menos impactada sera a produtividade dos brasileiros. Para ele, por trabalhar
em uma empresa bastante rica de culturas, sua produtividade foi impactada, mas
ndo tanto. Mas, ele percebe que colegas brasileiros que estdo em outras

empresas localizadas em estados mais fechados a diversidade e mais
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"americanizados", como no caso do Texas, as diferencas culturais entre Brasil e
EUA afetam sim a produtividade dos expatriados brasileiros. Ele disse, ainda que
tem amigos brasileiros em Boston que citam que ha uma "rivalidade" contra os
estrangeiros e que isso afeta diretamente sua produtividade. Para Anibal, as
diferencas do inglés falado pelas diferentes culturas que trabalham na empresa

também é um fato que atrapalha na entrega de resultados.

Assim como Anibal, Luiz Castro acha que afetar ou ndo a produtividade vai
depender da empresa e do quanto americanizada ela é. Ele cita que o idioma é
sim uma barreira grande, pois a comunicagdo € algo imprescindivel para a
melhor produtividade. No inicio, ele acha que ndo tinha condi¢cdes de se
comunicar como hoje, entdo, por vezes, deixava passar oportunidades, deixava
de dar opinibes e expressar suas ideias, pois, ndo sabia como se expressar.
Outro ponto percebido por ele é que, nos EUA, a entrega de resultados tem que
ser totalmente dentro do que foi solicitado, leva-se mais tempo. Ele chegou no
pais com seu costume brasileiro de querer entregar tudo muito rapido e essa

diferenca de cultura organizacional afetou diretamente seus resultados de inicio.

Portanto, houve unanimidade entre os entrevistados em dizer que as
diferencas culturais entre o Brasil e os Estados Unidos afetam sim a
produtividade dos expatriados brasileiros, muito por culpa da forma diferente de
trabalhar dos americanos. Claro que, como foi percebido, a se depender da
empresa e da cidade, essas diferencas afetam em maior ou menor grau a
produtividade dos brasileiros. Outro ponto importante € a percepgdo de que o

idioma é uma poderosa barreira para os brasileiros serem produtivos.

10) Como é, para um brasileiro, ser gestor de times nos Estados
Unidos? E comum fazer ajustes? Existem dificuldades?

Em geral, os expatriados, ndo chegam aos EUA ja com um time para gerir,
isso vem com o tempo. Como citado por eles, em empresas onde ha muita
diversidade cultural, os times acabam sendo formados por pessoas de diversas
nacionalidades e esse fato acaba por facilitar a gestdo desses times. Apesar de
que quanto mais diversidade em uma equipe, maiores sdo as chances de
surgirem conflitos, muito por conta das diferentes ideias que qualquer pessoa
traz consigo. O idioma vem sendo a principal dificuldade, pois, ja vimos que 0s

sotaques influenciam muito no entendimento do que é dito.
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Natalia Moraes disse que a principal dificuldade na gestdo de times é o
idioma, como ja citado. Cada nacionalidade fala o inglés com um sotaque
diferente e isso, por vezes, gera dificuldades de compreensdo. Sobre 0s ajustes,

ela disse que sado sempre necessarios.

Anibal Sousa falou que ja liderou times pequenos e times de até quarenta
e cinco pessoas, mas nunca teve problemas para gerir essas pessoas, pois,
percebe que elas ndo ligam para sua nacionalidade, principalmente quando a
empresa € rica em diversidade de culturas. Mas, claro que, em equipes
formadas por pessoas do mundo inteiro sempre surgem conflitos de ideias,
porém, o importante é saber se comunicar com as pessoas e adaptar sua forma

de falar.

Para Luiz Castro, como ja mencionado, a principal diferenca de gestédo
entre Brasil e EUA e na forma como o lider atua. Nos EUA as opinides que
importam sdo a dos especialistas, mesmo que o gestor domine o assunto. Entao,
0 gestor brasileiro tem que estar sempre aberto a ouvir os membros do time. Ele
cita que, também, ja liderou times de diversos tamanhos e diversas
nacionalidades, e nunca sentiu dificuldade. Mas, percebe que, com as diferencas
culturais, os atritos no trabalho aparecem, pois, sdo pessoas com vivéncias
totalmente diferentes e isso, por vezes, acaba por afetar a performance
individual e grupal. Portanto, acha que o gestor deve sempre manter o melhor
ambiente e coesdo dentro do time, mas ndo se opde realizar a troca de

membros.

11) Em quanto tempo notou que, enfim, estava adaptado junto aos
EUA e a equipe, sendo produtivo como o esperado?

Aqui temos um fato curioso, apesar de o choque cultural durar apenas
alguns meses para a maioria dos expatriados, um deles (Luiz castro) citou que
levou cerca de quatro anos para se acostumar com as rotinas e ter um bom nivel
de inglés. Portanto, é interessante notar que, independentemente da empresa,
leva-se um tempo para que o expatriado esteja totalmente dentro da nova

cultura.

12) Pensando no momento de voltar ao Brasil, vocé ou algum familiar

sentiu vontade de néo voltar? Se sim, quais 0s motivos?
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Outro fato interessante é que, entre 0s quatro entrevistados, Marco Aurélio
retornou com alegria e ainda permanece no Brasil, Natalia Moraes queria voltar,
de inicio, mas chegando ao pais percebeu que ndo se adaptaria mais e acabou
retornando aos Estados Unidos, e Anibal Sousa e Luiz Castro ndo pensam em

voltar a viver no Brasil.

Para Marco Aurélio, as voltas para o Brasil foram sempre muito tranquilas,
ndo sentiu que perdeu os vinculos com o pais, nem notou grandes diferencas
culturais, pois, enquanto estava nos EUA, buscava se atualizar diariamente
acompanhando as noticias do Brasil. Mas, acredita que ndo sentiu o choque de
voltar, justamente, pelo pouco tempo que permaneceu nos EUA (1 ano e meio,

no maximo).

Natalia Moraes diz que a ideia de retornar ao seu pais foi um "mix" de
emocg0des. Tanto ela, quanto seu marido, sentiam muita falta de seus amigos e da
familia. Porém, assim que voltaram, ela j4 percebeu que ndo se adaptaria mais a
forma de trabalhar no Brasil. Seu marido também sentia falta de trabalhar nos
EUA e da vida que os dois tinham no pais, pensando na questdo da qualidade
de vida. Entdo, seu marido vendeu a clinica e ambos voltaram a trabalhar nos
EUA.

Anibal Sousa e Luiz Castro disseram que ndo pensam em voltar a morar
no Brasil. Ambos ja retornaram algumas vezes ao pais durante 0s anos, mas

ndo abrem méao da qualidade de vida e da seguranga encontradas nos EUA.

Ou seja, é percebido que, apesar das dificuldades enfrentadas nos EUA
por um periodo, depois que 0s brasileiros se acostumam com essa nova cultura
a maioria ndo quer retornar para o Brasil, principalmente por conta da qualidade
de vida e da seguranca encontrada nos EUA. Saber disso pode ser interessante
para as empresas oferecerem programas de expatriacdo mais curtos para que,
assim, os expatriados brasileiros ndo percam suas conexfes com o Brasil, fato

que dificulta uma aceitacéo de retorno.

13) O autor Geert Hofstede desenvolveu estudos sobre as diferengas
culturais entre paises e como elas afetam o ambiente de trabalho. Por
favor, diga se concorda ou ndo com as seguintes afirmacdes:

- Distancia do Poder: o Brasil tem maior distancia entre os niveis
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hierarquicos e, consequentemente, menor acesso aos lideres. Além disso, €
uma sociedade mais desigual. Ja os Estados unidos, tem menor distancia

hierarquica, maior igualdade e superiores mais acessiveis.

- Coletivismo-Individualismo: o Brasil € uma sociedade mais coletivista,
formada por muitos grupos e os relacionamentos pessoais sao importantes para

0s negécios. Nos EUA, a sociedade é mais individualista e, no trabalho, as

amizades néo séo tao importantes.

- Masculinidade-Feminilidade: no Brasil € importante cuidar dos outros,
importa-se com a qualidade de vida geral e 0 sucesso da equipe. Nos EUA a
sociedade é mais competitiva, importa-se com o sucesso individual, “ser o
melhor”.

- Tolerancia a incerteza: No Brasil, a sociedade ndo se da bem com
incertezas, necessita-se de regras claras e definidas. Correr risco € evitado. Nos
EUA a sociedade mais flexivel, tenta-se coisas novas, corre-se mais riscos.

- Longo prazo/Curto prazo: No Brasil, a sociedade é mais tradicional,
metas menores e de curto prazo satisfazem. Nos EUA, metas maiores e de
longo prazo sdo mais comuns, pensa-se mais no futuro. Resultados de curtos

prazo séo importantes para o alcance de grandes metas futuras.

Todos os entrevistados concordaram com as cinco afirmagoées.

E de consenso geral que em ambos os paises a hierarquia é bem definida,
porém, no Brasil, ha uma maior distancia entre os niveis, fato que torna o acesso
aos lideres mais dificil e limitado. H4 uma sensacao de desigualdade maior. Ja
nos EUA, as estruturas sdo mais horizontais, contando com menos niveis. Os
superiores sdo mais acessiveis e ha uma maior igualdade de oportunidades

entre as pessoas.

Também, todos percebem a forma individualista de ser dos americanos,
bem diferente da sociedade brasileira que valoriza as amizades e os vinculos
pessoais e profissionais. Marco Aurélio e Anibal Sousa, inclusive, citam que ha

uma maior rejeicdo de se criar amizades profundas com estrangeiros.
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Os entrevistados também concordam que. No Brasil, € importante para as
pessoas 0 bem estar geral e o sucesso do time. Reflexo da sociedade mais
coletivista. Nos EUA, o sucesso da equipe também é importante, porém, pensa-
se muito no sucesso individual e na ideia de “ser o melhor”. E uma sociedade

muito competitiva, fato que reflete diretamente no ambiente organizacional.

Também é percebido, entre os quatro entrevistados, que no Brasil h4 uma
maior necessidade de informacdes por medo de correr riscos na tomada de
decisdo, o0 que torna os processos mais lentos. Enquanto nos EUA, correr risco
faz parte do dia-a-dia organizacional, as tomadas de decisdo sdo mais rapidas e

necessita-se de menos informacdes. Tenta-se mais.

No quesito “longo prazo ou curto prazo”, os entrevistados concordam com
ressalvas. Natalia Moraes disse que ha um “mix” em ambos os paises, onde
metas curtas e longas fazem parte das rotinas pessoais e profissionais. Mas, ela
concorda que os americanos estdo melhor preparados para pensar em objetivos

de longo prazo.

Anibal Sousa vé que tanto no Brasil, quanto nos EUA, existe satisfacdo
para curto e longo prazo. Mas, diz que esse grau de satisfacdo € muito mais

individual do que generalizado na sociedade.

Luiz Castro concordou que no Brasil sdo mais comuns as metas de curto
prazo, ele cita o "ciclo de um dia", onde as metas diarias sdo muito valorizadas.
Nos EUA, importa-se com as pequenas metas, também, mas ha uma percepcéo

que elas fazem parte de um objetivo maior e de longo prazo.

Como vemos, as dimensdes de Hofstede traduzem bem as diferencas
culturais entre o Brasil e os Estados Unidos e como elas afetam o ambiente
organizacional nos dois paises. E dificil para um brasileiro sair de uma sociedade
mais desigual e coletivista e ir para uma cultura com maior igualde e
individualista, pois, a referéncia de lacos e amizades sao praticamente perdidas

em uma sociedade tdo competitiva.

14) Conte o que acha que o processo deixou de legado para sua
carreira e se vocé indicaria a expatriagdo para quem esta pensando em

participar. Alguma dica para os futuros expatriados?
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Por fim, todos os entrevistados indicam o processo de expatriacdo, mas

deixam algumas ressalvas.

Marco Aurélio disse que ganhou muito aprendizado e que indica o
processo, pois 0 mesmo remunera bem e enriquece culturalmente. Porém, a
distancia do Brasil traz aborrecimentos e estresses. Entdo, ele indica para as
pessoas pensarem em se tornar expatriados antes de ter familia (esposa ou
filho).

Natalia Moraes, também, indica a expatriacdo, pois, a vé como um teste
para a pessoa saber se conseguiria se adaptar a nova cultura. Ela diz que existe
0 suporte da empresa, que 0 processo traz um grande ganho financeiro e
cultural, além da seguranca de saber que se algo der errado o expatriado tem
seu cargo no Brasil. Ainda deixa como dicas a importancia de focar no
aprendizado do idioma e buscar relagbes, antecipadamente, com pessoas do

futuro pais do expatriado.

Luiz Castro é outro que indica o processo, desde que a pessoa inicie bem
sua carreira e tenha coragem. Ele, ainda, acha que o Brasil oferece boas
oportunidades, principalmente, no estado de Séao Paulo. Acha que o importante

€ aprender o maximo possivel para, depois, pensar em mudar de pais.

Como vemos é um processo que deixa um bom legado, gera bons ganhos
financeiros e muito conhecimento. Porém, também gera muito estresse por conta

da adaptacéo a nova cultura.

Sendo assim, a partir dos resultados das entrevistas e ao final da analise
feita é possivel concluir que, sim, as diferencas culturais entre Brasil e Estados
Unidos impactam na produtividade dos expatriados brasileiros. Como dito pelo
Marco Aurélio e corroborado pela Natalia Moraes, com certeza as diferencas
culturais sentidas nos primeiros meses do processo impactam negativamente na
entrega de bons resultados, principalmente, pela forma de trabalho dos
americanos e do idioma que é falado de formas diferentes por cada pessoa.
Anibal Sousa e Luiz Castro, também concordam que ha esse impacto, porém,
citam que ele € maior ou menor dependendo do quéo rica em diversidade a
empresa é, ou seja, quanto mais “americanizada” maior sera o impacto negativo

na produtividade dos expatriados brasileiros, pelo menos nos primeiros meses,
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muito gracgas, também, ao modo individualista de ser do americano, como citado

pelos quatro entrevistados.

Lembrando que estamos tratando de quatro expatriados de diferentes
idades e que participaram de processos de expatriacdo ocorridos em diferentes
periodos e com diferentes dura¢cdes, mas que tém em comum o0 mesmo pais de
destino: os Estados Unidos. Pais que, como citado anteriormente, chama a
atencdo dos brasileiros e que, a cada ano, recebe mais pessoas oriundas do
pais buscando uma melhor qualidade de vida. Porém, é importante que sejam
percebidas as inUmeras diferencas culturais notadas tanto no ambiente social,
guanto organizacional. E que, apesar da ajuda dada pela empresa, a adaptacdo

total as novas rotinas demanda tempo.

E possivel verificar que os expatriados, em algum momento, recebem a
companhia de seu cbnjuge e que, em geral, este aceita o processo sem muita
dificuldade e, ainda, acaba se adaptando muito bem aos EUA. E importante citar,
também, que as oportunidades de expatriagdo, em geral, surgem por parte das
empresas e sdo destinadas aos profissionais que, cedo ou tarde, desenvolveram

um mindset global, se preparando para essa oportunidade.
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5. Conclusao

Como vimos, este estudo trata das diferencas culturais entre Brasil e
Estados Unidos e como elas acabam impactando na produtividade dos
expatriados brasileiros, principalmente, nos primeiros meses do programa de

expatriacao.

Para participar de tal processo, os funcionarios tém que saber a
importancia do desenvolvimento de um global mindset para, assim, estarem
abertos a aprender alguns pontos importantes sobre como ser um bom gestor
internacional, como: conhecer a cultura e a lingua do pais de interesse, e
desenvolver suas proprias competéncias e habilidades que poderdo ser Uteis
durante a expatriagdo. Também, é importante que o futuro expatriado conheca,
mesmo que minimamente, as caracteristicas de uma gestdo de times
multiculturais e as diferencas que podera encontrar em pessoas de outros
paises, como: tipos de comunicacao, fluéncia e sotaque, relacdes com colegas

de trabalho e superiores, etc.

A empresa deve saber seu importante papel para que o0 processo de
expatriagdo seja um sucesso desde o “antes de ir’ até o “retorno”. Entao, ela tem
que estar presente e ao lado de seu funcionario e dos possiveis familiares que o
acompanharem, buscando facilitar, da melhor forma, a adaptacdo de todos em

uma nova cultura.

Vimos que, apesar da grande busca de brasileiros pelos EUA, o pais tem
inameras diferengas culturais com o Brasil levantadas pelos estudos de Hofstede
e corroboradas pelos entrevistados. Diferencas essas que, até estarem
adaptadas a vida do expatriado, impactam de maneira negativa na sua
produtividade, pelo menos nos primeiros meses, gracas as limitacdes de idioma,
atitudes e acbes que elas impdem. Com isso, 0 expatriado acaba por néo

conseguir mostrar toda a sua capacidade.
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Notamos que, independentemente da idade e da empresa dos

entrevistados, todos afirmam terem tido dificuldades no inicio de seus processos.

Um fato interessante descoberto é que quanto mais rica de diversidade e
menos “americanizada” a empresa for mais sera facil para um estrangeiro se

adaptar a ela.

Também foi possivel concluir que quanto maior for o tempo do expatriado
fora do Brasil, menor sera a chance dele ou de sua familia querer voltar ao pais

de origem. Isso gracas, ndo sO a perda de referéncia da cultura local mas,
principalmente, pela melhor qualidade de vida notada nos Estados Unidos.

Por fim, mais uma vez, remetendo-se a pergunta problema deste estudo,
pode-se concluir que ha sim o impacto das diferengas culturais entre Brasil e
EUA na produtividade dos expatriados brasileiros, impacto esse que é negativo e
gue surge desde o inicio do processo, porém, todos os entrevistados foram
unanimes em dizer que indicam a expatriacdo para os interessados, pois, € um
processo que, apesar de dificil, traz 6timos beneficios financeiros, culturais e

profissionais.
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APENDICE A — Roteiro da entrevista

Pergunta-problema: as diferencas culturais entre
Brasil e EUA impactam na produtividade dos expatriados

brasileiros?

a) Saudacgdo: Bom dia, senhor (a) ... Desde j&, agradego pela
disponibilidade em me responder algumas perguntas sobre seu
processo de expatriacdo. Bom, o(a) senhor(a) se incomoda que eu
grave apenas o audio?;

b) Dar uma explicagdo breve sobre meu trabalho e seu objetivo.;
c) Perguntas:

1- Em que ano ocorreu sua expatriagdo para os EUA, qual a empresa e
guanto tempo durou?

2- Qual sua idade e estado civil na época?

3- Foi sozinho ou levou familia? Caso tenha levado um familiar, foi dificil
convencé-lo?

4- Como surgiu a oportunidade da expatriacdo (vontade prépria, processo
seletivo ou convite da empresa)?

5- Na época, vocé considerava ter as aptiddes necessarias? Tais aptiddes
foram realmente Uteis durante a expatriagdo?

6- Como a empresa o(a) ajudou no inicio do processo?

7- Dachegada aos primeiros meses, quais as maiores dificuldades enfrentadas?
Sentiu o famoso “choque cultural”?

8- Quais as maiores diferencas culturais notadas nas pessoas comuns do pais
e na empresa? E com o que foi mais dificil se acostumar?

9- Com relagéo ao trabalho, acha que as diferencas culturais afetaram sua
produtividade trazendo dificuldades para a entrega dos resultados?
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10- Como é, para um brasileiro, ser gestor de times nos Estados Unidos? E
comum fazer ajustes? Existem dificuldades?

11- Em quanto tempo notou que, enfim, estava adaptado junto aos EUA e a
equipe, sendo produtivo como o esperado?

12- Pensando no momento de voltar ao Brasil, vocé ou algum familiar sentiu
vontade de nao voltar? Se sim, quais 0s motivos?

13- O autor Hofstede desenvolveu estudos sobre as diferencas culturais
entre paises e como elas afetam o ambiente de trabalho. Por favor, diga se
concorda ou ndo com as seguintes afirmacdes:

- Distancia do Poder (Brasil tem maior hierarquia, bem definida,
maior distancia para os lideres; EUA, tem menor hierarquia, maior
igualdade, superiores acessiveis)

- Coletivismo-Individualismo (Brasil € uma sociedade mais
coletivista, muitos grupos e os relacionamentos pessoais sdo importantes
para os negocios; nos EUA, a sociedade é mais individualista, no
trabalho amizades ndo sao importantes)

- Masculinidade-Feminilidade (no Brasil € importante cuidar dos
outros, qualidade de vida geral, sucesso da equipe; Nos EUA sociedade
mais competitiva, sucesso individual, ser o melhor)

- Tolerancia a incerteza (no Brasil, sociedade ndo se da bem com
incertezas, necessidade de regras claras e definidas; Nos EUA,
sociedade mais flexivel, tenta-se coisas novas, maior disposicao para o
risco)

- Longo prazo/Curto prazo (No Brasil, sociedade mais tradicional,
metas menores e de curto prazo; Nos EUA, metas maiores e de longo

prazo, pensa-se mais no futuro)

14- Conte o que acha que o processo deixou de legado para sua carreira e se
voceé indicaria a expatriacdo para quem esta pensando em patrticipar.
Alguma dica para os futuros expatriados?
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