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RESUMO

Gomes, Graziele Z. Qualidade de vida no trabalho de profissionais
expatriados. Floriandpolis, 2014. 199 p. Dissertacdo (Mestrado
em Psicologia) — Programa de P6s-Graduagdo em Psicologia,
Universidade Federal de Santa Catarina.

Uma das formas encontradas pelas empresas para desenvolver
profissionais € por meio da expatriacdo, através da atribuicdo de um
profissional para uma subsidiaria estrangeira, acompanhado ou néo de
sua familia, por um tempo superior a um ano. Expatriar remete a
mudancas significativas e consequentes alteragdes no modo como as
pessoas percebem, interpretam e se comportam no meio em que vivem.
Devido &s mudancgas psicosocioculturais e familiares enfrentadas, os
expatriados e suas familias ficam sem contingéncias para se sentirem
seguros. Esses elementos citados impactam na qualidade de vida dessas
pessoas, que precisam se adaptar a um novo contexto cultural,
econdmico, politico, psicossocial e muitas vezes sdo obrigadas a adiar
projetos pessoais, deixar de conviver com a familia, modificar suas
relagdes sociais. A necessidade de adaptacdo na vida pessoal do
profissional gera reflexos na vida profissional, afetando suas relagdes
com o trabalho. Este é um contexto bastante complexo e que resultou no
objetivo principal desta pesquisa, que foi o de caracterizar a percepgdo
de profissionais expatriados para india e China sobre a sua qualidade de
vida no trabalho no pais de destino. A pesquisa foi qualitativa, descritiva
com caracteristicas exploratorias, ja que contribui para constru¢do do
conhecimento a respeito da expatriacdo. Optou-se pelo estudo de caso e
a coleta de dados através da entrevista com dez profissionais brasileiros
expatriados para a China e india, entrevista com a gestora do
Departamento de Expatriados e analise de documentos da empresa. A
andlise dos dados foi documental e de conteldo, feita através da
triangularizacdo de dados. Nos resultados percebeu-se que uma
expatriacdo com QVT é a que atende a&s expectativas pessoais e
profissionais do expatriado, permite o cuidado com a familia, promove a
preparacdo do profissional para a expatriacdo, possibilita o
desenvolvimento de novas habilidades profissionais e pessoais, além de
possibilitar o networking. Porém, a preocupacdo mais latente dos
profissionais entrevistados esta relacionada a sua repatriagdo. A QVT
para os expatriados requer mais do que os oito elementos considerados
por Walton (1979) como importantes para sua avaliagdo, requer também



considerar a diferencga cultural existente entre os paises de origem e de
destino, além da inclusdo do significado do trabalho para o profissional
e a sua adaptacdo cultural (integracdo social intercultural, comunicacéo
intercultural e cuidados com a familia).

Palavras-chave: Expatriacdo. Qualidade de vida no trabalho. Diferenca
cultural.



ABSTRACT

One of the forms found by companies to develop their employees, is by
the expatriation, allocating them to a foreign subsidiary with or without
their families for more than one year. Expatriation means significant
changes and consequent alterations in way people realize, interpret and
behave where they live. Due psycho socio cultural and family changes
faced, the expatriated employees get without contingencies to feel safe.
These elements cited impact in expatriate’s quality of work life who
need to adapt in a new cultural, economic, political and psychosocial
context and many times they are obliged to postpone personal projects,
live without and away their family and modify their social relationships.
The need for adaptation in their personal lives, reflects in professional
life affecting their relation with the work they develop. This is a very
complex context that resulted in the main objective of this research that
was to characterize the perception of expatriate professionals for India
and for China about their quality of work life in these countries. The
research was qualitative, descriptive with explanatories characteristics
since it contributes to the knowledge about expatriation. It was chosen
for research, the case of study and the data collection was through
interviews with ten Brazilian expatriate to India and China, interview
with the manager of Expatriation Department and company’s documents
analysis. Data analysis was documental and content analysis, made
through the data triangulation. In the results it was possible to realize
that a quality of work life expatriation meets expatriate personal and
professional’s expectations, allows family care, promotes the
professional preparation for the expatriation, skills and networking
development. However, the most latent concern is related to the
repatriation. Expatriates quality of work life requires more that the eight
elements considered by Walton (1979) as important for it evaluation,
also requires to consider the cultural difference between the countries of
origin and destination, besides the inclusion of the professional’s
meaning of work and their cultural adaptation (social integration,
intercultural communication and family care).

Keywords: Expatriation. Quality of work life. Cultural diference.






CEPSH
CONEP
QV
QVT
RHIT
UFSC
IND. M.
IND. TM

IND. C

LISTA DE SIGLAS

Comité de Etica em Pesquisa com Seres Humanos
Comiss3o Nacional de Etica em Pesquisa
Qualidade de Vida

Qualidade de Vida no Trabalho

Recursos Humanos Internacionais

Universidade Federal de Santa Catarina

Industria M. (nome ficticio da empresa pesquisada)

IndUstria TM  (nome ficticio da parceira da empresa
pesquisada na India)

Industria C (nome ficticio da parceira da empresa
pesquisada na China)






LISTA DE QUADROS

Quadro 1 — Categorias de analise dos dados dos entrevistados ........... 50
Quadro 2 — Caracterizagdo dos entrevistados .........c.cccceveveienieeiennens 55
Quadro 3 — Analise documental............ccccccvveveeieiine s 57
Quadro 4 — Processo de expatriacdo de brasileiros para a india.......... 65
Quadro 5 — Processo de expatriacdo de brasileiros para a China......... 67
Quadro 6 — Preparacdo intercultural de brasileiros expatriados para a
INAIA o 70
Quadro 7 — Preparagdo intercultural de brasileiros expatriados para a
ChINA..c.eiiicc e 72
Quadro 8 — Fases da adaptacdo de expatriados.........cccveverererverierenns 75
Quadro 9 — Dificuldades para adaptacao de expatriados ............c.ccv... 80
Quadro 10 — Facilidades para adaptacdo de expatriados...........c......... 83

Quadro 11 — Habilidades necessarias para adaptagao de expatriados.. 85
Quadro 12 — Sucesso na expatriacio pela percepcdo dos expatriados. 86

Quadro 13 — Importancia do salario para 0s expatriados..................... 89
Quadro 14 — Insucesso da expatriacdo na visdo dos expatriados......... 92
Quadro 15 — Percepcao de Qualidade de Vida no Trabalho para
EXPALFIAUOS ...eveeveeiesie e 95
Quadro 16 — Qualidade de Vida no Trabalho e associacao de palavras
...................................................................................... 96
Quadro 17 — Percepcao sobre as condicdes de trabalho - ambiente
FISICO. i 100
Quadro 18 — Percepcao sobre as condicdes de trabalho - relagtes
INTEIPESSOAIS ... 104
Quadro 19 — Percepgao sobre as condi¢des de trabalho - recursos
NECESSANIOS ..vvvveeieieeie ittt ettt 106
Quadro 20 — Percepgao sobre as condi¢des de trabalho - orientacdes
claras e ODJetiVAS .......ccvvveeiiec e 108
Quadro 21 — Percepgao sobre as condi¢des de trabalho - orientacdes
0] o] (=3 =0 (U] oL 110

Quadro 22 — Percepgao sobre as condi¢des de trabalho - orientacdes
SODIE @ CUITUIA ... 112



Quadro 23 — Oportunidades de uso e desenvolvimento de capacidades -

habilidades antes da expatriagio..........cc.ccoceeerererienne 114
Quadro 24 — Oportunidades de uso e desenvolvimento de capacidades -
novas habilidades.............ccccovveveviiiiiecic e 116
Quadro 25 — Oportunidades de crescimento continuo e seguranca -
oportunidade de Carreira ........ceevvvrervereresnsreenennens 120
Quadro 26 — Oportunidades de crescimento continuo e seguranca -
plano de carreira tragado.........cccevvvvvvererennseere e 123
Quadro 27 — Oportunidades de crescimento continuo e seguranca -
POS-EXPAIIAGAD ...vevveveevrieeieiere e e e see et 125
Quadro 28 — Principais diferencas culturais de india e China, se
comparadas ao Brasil..........ccceeerieiieiieic s 131

Quadro 29 — Percepcdes sobre o Constitucionalismo - Privacidade.. 134

Quadro 30 — Percepcdes sobre o Constitucionalismo - Normas e
=70 = TR 136

Quadro 31 — Trabalho e espaco total da vida - jornada de trabalho... 138
Quadro 32 — Trabalho e espaco total da vida - fora do trabalho........ 140
Quadro 33 — Percepcao sobre a relevancia social do trabalho do

Lo 0L L1 T To o SRS 143
Quadro 34 — Presenca ou auséncia da familia na expatria¢o ........... 148
Quadro 35 — Expatriacdo e 0 aumento da QVT......ccocvvvieiinneninnns 153
Quadro 36 — Impactos negativos da expatriacdo na vida profissional 155
Quadro 37 — Impactos da expatriacdo na vida pessoal ...........c.cc.c.v..e 158

Quadro 38 — Os oito indicadores de Walton e evidéncias de QVT na
percepcdo dos expatriados .........ccccvvvverereveseeneneens 161



LISTA DE GRAFICOS

Gréfico 1 — Idade dos entrevistados ...........ccccvererernieneneneese e 55
Gréfico 2 — Dificuldades para adaptagao.........cc.cccevveivrereriernsiennsennns 79
Gréfico 3 — Facilidades para adaptagao...........ccocevverveivrervieeinsiesnsennns 82
Gréfico 4 — Fatores de sucesso da expatriaGio .........c.ccoerereerererienens 91
Gréfico 5 — O que deve melhorar para aumentar a QVT........ccccvevvenene 97
Graéfico 6 — Sugestdes de melhoria (India) ..........c..cccocevereereiecernenee, 146
Gréfico 7 — Sugestdes de melhoria (China).........ccccovevveveinenicnienn, 147

LISTA DE FIGURAS

Figura 1 — Elementos para avaliacdo da qualidade de vida no trabalho
para profissionais expatriados............cccccevevveieieernennenn, 166






SUMARIO

APRESENTAGAO ...t ses e, 19
L INTRODUGAO ... tes s vssessies s ssesnesnanes 21
L1 OBIETIVOS ...ttt e 25
1.1.1 ODBjJetivo geral .....cooueieiiiieiece e s 25
1.1.2 Objetivos 8SPECITICOS ......ccvvvrveieirereee s 25
L2 JUSTIFICATIVAS. ...ttt 26
2 REVISAO DA LITERATURA ..o 29
2.1 QUALIDADE DE VIDA NO TRABALHO.........ccocecvriiirere, 30
2.2 EXPATRIAGAO........ciiiiiieieiseeeee e 36
3 METODO E PROCEDIMENTOS .......coorverereeeeeeeeeses e 43
3.1 DESCRICAO DA EMPRESA ......oooeeeeereereereeeeeees s seenanaon 44
3.2 PARTICIPANTES ..ottt 45
3.3 PRECEITOS ETICOS DA PESQUISA........occooevereieeeeereereeerenans 47
3.4 PROCEDIMENTOS DE COLETA DE DADOQOS .......ccoceevvivninnienns 47
3.4.1 Analise de dOCUMENTOS.........cueirieerieiiereee e 48
B4 2 ENTFEVISTA ....oviiiiiieiiite et 48
3.5 PROCEDIMENTOS DE INTERPRETACAO DE

DADOS ...ttt 49
4 ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS .......cooevvrreernan. 53
4.1 CARACTERIZACAO DA ORGANIZACAO.........cccooevereerarnne. 53
4.2 CARACTERIZACAO DOS PARTICIPANTES .....ccccoovveveierinnne. 54
4.3 UNIDADE DE ANALISE: ORGANIZACAO.........ccccooovvereeerernnn. 56
4.3.1 Analise dos documentos da Organizagao ...........cccceeevvrerieriennas 56
4.3.2 ENtrevista Com @ geStOra........ccoovveerieiise e e 61
4.4 UNIDADE DE ANALISE: EXPATRIADOS..........cccooooevererrerernnn. 64
4.4.1 O processo de eXPatriaGao .......cccevvrereeererieieeesesieseeee e 65
4.4.2 A preparacao intercultural............cccoeoviiinienici e 69
VG I AN =1 o] - Tox Lo IS 75
4.4.4 Sucesso da expatriacdo na percepcao dos expatriados............. 86

4.4.5 Percepcdo geral de Qualidade de Vida no Trabalho
(O 1Y 1) TSR 94



4.4.6 CondigOes de trabalno ..........cccooveveiieiiiceie e 99

4.4.6.1 AMbiente fiSICO......ccoreiriiieree e e 99
4.4.6.2 Relagles INtErPeSSOAIS. ......ovveveeririerieeesie e e 102
4.4.6.3 RECUIrS0S A0BAUATDS ......vevereeuirierieiieiieie st seeie st 106
4.4.7 Oportunidade de uso e desenvolvimento de

CAPACTAAAES ...t 114
4.4.8 Oportunidade de crescimento continuo e seguranca............. 119
4.4.9 Integracao social no trabalho...........ccccceevviiiiiicnii e 128
4.4.10 ConstitucionaliSMO........cccovvvverierereseee e 134
4.4.11 Trabalho e espaco total da vida ...........ccocoevvriinnenninien 137
4.4.12 Relevancia social do trabalho.............c.ccocoreiviniiiiiiiiiies 143
4.4.13 AULONOMIA ...vecvieiiiecie e st nre 145
4.4.14 Sugestdes de MelNOria.........ccceoevevivvieeie e 145
4.4.15 Auséncia ou presenca da familia..........cc.cccceeveviiciiiiinienns 147
4.4.16 Expatriacdo e aumento de QVT.....ccocvcvvereiiinnineiesienenieas 152
4.4.17 Impactos da expatriagdo na vida pessoal e

ProfisSional .........ccccoovvieiiii i 154
4.4.17.1 Impactos negativos na vida profissional ...........cc.ccocerenes e 154
4.4.17.2 Impactos positivos e negativos na vida pessoal .............. ..... 157
4.5 AVALIACAO DE QVT PARA EXPATRIADOS. .........ccoevenen, 160
5 CONCLUSAO .....oiiriiiiieeiesiseies s 171
APENDICE A - TERMO DE CONSENTIMENTO

LIVRE E ESCLARECIDO........cccoeiiiririee e 191
APENDICE B — ROTEIRO PARA ANALISE

DOCUMENTAL ..ottt 193
APENDICE C - ROTEIRO DE ENTREVISTA .....coovveveeeeeeane. 195

ANEXO A - RELACAO DE EXPATRIADOS EM
PAISES ORIENTAIS ...t 199



19
APRESENTACAO

O curso de Mestrado foi um dos meus objetivos pessoais e
profissionais. Primeiramente me formei em Administracdo, com
habilitagdo em Comércio Exterior €, apds minha insercdo no mercado de
trabalho, percebi que negociadores internacionais (importadores,
exportadores e traders), apesar de terem pontos em comum, tinham
varias caracteristicas que os diferenciavam entre si. Naquela época, eu
percebia que as pessoas de diferentes nacdes tinham culturas
predominantes, tinham seus costumes, sua simbologia e suas formas de
negociar. Mas, depois de algumas gafes com importadores estrangeiros
gue vinham ao Brasil em busca de negdcios (como levar um indiano a
um restaurante para comer carnes; usar expressoes como “to table” para
grupos americanos esperando uma reagdo, enquanto grupos ingleses
tinham outra; tocar excessivamente as pessoas de cultura europeia etc.),
percebi que existia uma lacuna no mercado, que demandava mais
cuidado, atencdo, conhecimento profundo e um trabalho mais técnico: o
acompanhamento e aconselhamento intercultural. Assim, decidi
investigar mais a fundo e me dei conta de que, além dos profissionais
que estavam em contato com outras culturas de forma passageira,
existiam os expatriados, que eram profissionais “transferidos” pelas suas
empresas de origem, para filiais ou até matrizes no exterior. Ao ter
contato com os primeiros profissionais que passavam por esse processo,
descobri que existia um rico e prazeroso campo de trabalho para atuacéo
e exploracdo, visto que era e ainda pode ser considerado uma area nova.

Foi por meio da formacdo em Psicologia que me vi desafiada a
compreender melhor a origem dos comportamentos inseridos em
contextos culturais e pude entdo me sentir mais segura para explorar o
assunto. Dessa forma, busquei uma Pos-Graduagcdo em Gestdo
Internacional, em que pesquisei sobre os “Desafios da Expatriagdo”, e
depois uma P6s-Graduacdo em Psicologia Cognitiva Comportamental,
por meio da qual me deparei com textos sobre a qualidade de vida,
assédio moral, sentidos do trabalho escritos por Suzana Tolfo, que
também escreveu sobre expatriacdo com uma visdo gerencialista. Foi
entdo que, apds a conclusdo dos cursos de graduacdo em Psicologia e
Pds-Graduagdo em Psicologia Cognitivo Comportamental, inscrevi-me
para o0 processo seletivo nesta instituicdo, pelo qual fui selecionada na
segunda tentativa e ap6s minha inser¢do como aluna especial.

Eu espero que o interesse, 0 amor e 0 prazer por este assunto
sejam percebidos pelos leitores deste trabalho. Boa leitura!
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1 INTRODUCAO

Dizer que o mercado mundial estd em crescimento e que as
multinacionais tendem a acompanha-lo devido a globalizacdo nao se
trata mais de uma novidade. Devido as mudancas sociais e econdmicas,
as grandes empresas precisam focar seus negocios em mercados
diferentes, ja que a internacionalizacdo se torna cada dia mais presente
na realidade dessas organizagdes, que encontram, no mercado, cenarios
com novas demandas administrativas e politicas, em termos de gestao
internacional de negdcios.

As empresas buscam sobreviver no mercado altamente
competitivo com economia volatil, onde a pressao sobre os gestores é
constante para a adocdo de estratégias que sejam capazes de manter ou
conquistar a vantagem no mercado externo. Podemos citar, como
exemplo destas estratégias: a abertura de novos escritérios, o
desenvolvimento de projetos em diferentes paises, a instalacdo de novas
tecnologias, o desenvolvimento de equipes interculturais, o
desenvolvimento de carreira internacional, entre outras atividades.

Um dos maiores desafios para o profissional, neste mundo
altamente competitivo e estressante, é enfrentar a convivéncia diaria
com pessoas e com situacdes inesperadas no trabalho (Moraes et al.,
1991). Os trabalhadores que estdo envolvidos nessa abertura comercial,
e nessa época de internacionalizagbes cada vez mais constantes, sdo
levados a interagir com outras culturas, gerir pessoas com valores
culturais diferentes, deveres nem sempre muito faceis, uma vez que as
préprias regras, leis e suas interpretacdes sdo distintas entre um pais e
outro, o que faz as pessoas se sentirem sem conhecimento suficiente
para lidar com algumas situacbes. Com o aumento da interacdo
intercultural, ampliam-se as variaveis a serem consideradas e analisadas
na administracdo estratégica. Cresce a necessidade de habilidades
interculturais aos negociadores, gerentes e colaboradores das empresas,
ja que o relacionamento interpessoal € um dos componentes essenciais
no cotidiano de profissionais que estdo atualmente no mercado de
trabalho.

As organizagdes que possuem interagdes cross cultural® precisam
se preparar para lidar com desafios como as diferencas entre as
legislacBes, situacBes politicas, econdmicas e culturais. Isso causa
impactos na Gestdo de Pessoas, que passa a lidar com questdes, como

! Cross cultural — Lidar com ou oferecer comparagao entre duas ou mais diferentes culturas ou
areas culturais. Disponivel em: <www.m-w.com>. Acesso em: 13 dez. 2012.
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por exemplo, de envio de funcionarios da empresa matriz para suas
operacdes internacionais (Santos, 2003). Conforme levantamentos do
Ministério do Trabalho e Emprego brasileiro [MTE] (2013), em 2011
foram recebidos 56 mil estrangeiros para trabalhar no Brasil, sendo
quase quatro mil estrangeiros a mais do que no ano anterior. O Informe
do Ministério das RelagbGes Exteriores [MRE] (2009) mostra que
existem mais de trés milhdes de brasileiros residindo no exterior, por
diversos motivos (profissionais, pessoais, financeiros etc.), mas a
estimativa é que esse nimero cres¢a com o0 aumento da competitividade
mundial e abertura de mercados, inclusive abertura do mercado
profissional. De acordo com dados divulgados pelo Ministério do
Trabalho e Emprego (MTE, 2013), no primeiro semestre de 2013 foram
emitidos 26.545 vistos de trabalho para expatriados no Brasil, um
aumento de 19% com relagdo ao mesmo periodo de 2012.

Com a economia mais globalizada, empresas se tornam mais
competitivas e o foco passa a ser o cliente em vez do produto, mas, para
realmente ter o seu diferencial e conseguir compreender e atender seus
clientes internos e externos, as empresas precisam ter estratégias mais
voltadas aos stakeholders”. Dentre os clientes internos estdo os
expatriados: pessoas que sdo enviadas para um pais estrangeiro por
motivos profissionais, por um periodo que se presume limitado
(Lacombe, 2004). Trata-se de profissionais transferidos para outros
paises, acompanhados ou ndo de suas familias, para desenvolver um
trabalho no pais anfitrido.

Mas a sobrevivéncia nesses paises desconhecidos, com culturas,
habitos, simbolos, valores e sistemas politicos diferentes dos seus,
dificulta a vida no exterior tanto para as empresas, que entram em
mercados altamente turbulentos, quanto para os profissionais, que
enfrentam o novo e o desconhecido sem um “manual de instrucfes”.
Como afirmam Homem e Tolfo (2004), alguns profissionais ainda sdo
“miopes para reconhecer outros mundos” e outras maneiras de viver e
trabalhar além da sua propria forma. Um dos maiores desafios da gestao
intercultural € justamente o de superar a dicotomia entre “nos” e “eles”
adotando uma atitude empatica de abertura para compreender o0s
sentidos enunciados pelos estrangeiros, “estranhos” (Gondim & Fischer,
2009). Algumas empresas comentam a dificuldade de compreender as

2 Stakeholders: qualquer pessoa ou organizagdo que tenha interesse ou seja afetada pela
organizacdo em questdo, sdo eles: fornecedores, comunidade, concorrentes, clientes,
governo, acionistas, funcionarios (clientes internos), entre outros (Andrade & Amboni,
2009).
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diferentes legislacGes que regem as relagfes de trabalho em cada pais
(no Brasil, sdo definidas pela Consolidacdo de Leis do Trabalho - CLT).
Os profissionais se veem diante de uma nova equipe de trabalho;
algumas familias reclamam por se sentirem alvo de preconceitos; outras
lamentam pelos projetos adiados; filhos adolescentes se veem obrigados
a viver na ponte aérea internacional para conciliar a vida amorosa e a
vida em familia. Diante desses inconvenientes, as empresas precisam
oferecer melhores condicGes de trabalho, fisicas e psicoldgicas, como
remuneracdo compativel com a funcdo e competitiva, de acordo com a
funcgdo que o profissional exercia no pais de origem, e dar liberdade para
0s profissionais exporem suas ideias e tomarem algumas decisdes, entre
outras condicBes. Dessa forma, além de a empresa precisar buscar a
harmonia entre as necessidades sociais, humanas, bioldgicas, fisicas e
psicolégicas, ela precisa considerar as questdes culturais dos
profissionais expatriados.

Expatriar remete a mudancas significativas e consequentes
alteraces no modo como as pessoas percebem, interpretam e se
comportam no meio em que vivem. Casos de retornos prematuros ou de
comportamentos inadequados, como 0 do zagueiro brasileiro Breno,
expatriado para Munique e principal suspeito de ter ateado fogo em sua
prépria residéncia, conforme apresentado em "Minuto L" (Caso do
zagueiro..., 2011), séo reflexos dos desafios enfrentados pelos
expatriados que se inserem em um mundo desconhecido de
representacdes e significados e por empresas que ndo estdo prontas para
cuidar da qualidade de vida deles (Bueno & Corso, 2004). Para o
técnico intercultural Thomas Groll, o isolamento social decorrente da
expatriacdo para a Alemanha pode ter levado o zagueiro a cometer o ato
extremo (Caso do zagueiro..., 2011). De uma forma poética, pode-se
dizer que os profissionais entram em um quarto escuro sem uma
lanterna nas méos, ja que, entrar em um pais sem saber como se
comunicar devido a diferenca de idioma e por ndo saberem quais gestos
sdo permitidos, sem conhecer as pessoas, sem possuir relagbes sociais,
enfrentando possiveis diferencas nos valores e na religido local, tudo
isso deixa o profissional e sua familia sem contingéncias® para se
sentirem seguros.

Todos os elementos citados anteriormente impactam na qualidade
de vida dessas pessoas, que precisardo se adaptar a um novo contexto

% Contingéncias: é uma validade cuja proposicao varia de acordo com outros termos, ou seja, é
a relacdo existente entre termos determinantes de um comportamento e elas ndo
necessariamente precisam estar relacionadas a fatores externos (Abreu & Guilhardi, 2004).
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cultural, econémico, politico, psicossocial, e muitas vezes precisam
adiar projetos pessoais, deixar de conviver com a familia, ter suas
relacBes sociais modificadas. Inclusive, muitas vezes o cdnjuge que
acompanha o profissional expatriado precisa abandonar sua carreira
profissional no pais de origem para temporariamente morar no pais
anfitrido. Ndo sdo incomuns casos como o de um diretor de neg6cios
internacionais expatriado para a Arabia Saudita, que abriu mao de estar
cotidianamente com sua familia no Brasil para assumir o cargo no pais
estrangeiro, jA que, devido as diferencas culturais, a familia teria
dificuldades para se adaptar naquele pais (Zwielewski, 2010a).

Como a qualidade de vida influencia e é influenciada pela
gualidade de vida no trabalho, a rotina de trabalho de um expatriado
implica em preocupagfes continuas, que frequentemente se tornam
crbnicas, provocando doencgas e frustracfes em sua vida pessoal, e
influenciando o seu rendimento como profissional. Sendo assim, a
preservacdo da salde fisica e emocional dos expatriados e de suas
familias deve ser prioridade no gerenciamento internacional de pessoas
das organizacGes, para que possam ser criadas ferramentas e iniciativas
mais evidentes e diretas nos cuidados com a qualidade de vida no
trabalho.

O expatriado estard sujeito a diversos desafios, como a
necessidade de se adaptar a nova equipe, trabalhar com pessoas de
outras culturas; adaptar-se a nova hierarquia e nova alimentac&o;
aumentar a capacidade de assumir riscos, inclusive riscos também
invisiveis, como a perda da sua autoconfianca e satisfagdo como
profissional, caso ndo consiga ter habilidades interculturais suficientes
para lidar com a nova equipe de nacionalidade diversa. Araujo, Bilsky e
Moreira (2012) e Homem e Dellagnelo (2006) afirmam que os
expatriados geralmente sdo transferidos para outros paises com
responsabilidades aumentadas e que, apesar do aumento da pressdo e da
instabilidade no seu cotidiano, seu nivel de estresse precisa permanecer
em equilibrio, para que possa ser prevenido o seu adoecimento pelo
trabalho.

Nesse sentido, buscou-se, na literatura nacional e internacional,
referéncias relacionadas a percepcdo desses profissionais sobre a
expatriacdo e a qualidade de vida do trabalho. No entanto, ndo foram
encontradas referéncias nesse sentido no banco nacional de dados do
portal Capes. Em func¢do disso, considerou-se relevante entender como
as pessoas percebem a sua qualidade de vida no trabalho durante o
processo de expatriacdo. A expatriacdo ainda é um fendmeno pouco
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explorado cientificamente, logo, uma pesquisa nessa area preencheria
algumas das lacunas existentes nos estudos cientificos sobre o assunto,
assim como também permitiria contribuir com as organizagdes na
criacdo de estratégias de gestdo de QVT focadas no que o proprio
sujeito interpreta e considera importante para a sua qualidade de vida na
expatriacdo. Portanto, o objetivo principal deste trabalho foi responder a
seguinte pergunta:

Quais sdo as percepgdes de profissionais expatriados sobre
sua qualidade de vida no trabalho na india e na China?

A pesquisa realizada buscou responder a questdo acima, no
contexto de uma empresa no sul do pais, que tem atualmente
profissionais expatriados em diversos paises, para que sejam
identificados elementos da percepgdo de QVT desses profissionais. Para
trabalhar esses conceitos, a autora usou o modelo de Walton (1979), por
se tratar de uma perspectiva mais gerencialista e pela similaridade entre
os itens formulados pelo autor e 0s questionamentos suscitados a partir
da pergunta de pesquisa.

1.1 OBJETIVOS

Para a realizag8o desta pesquisa, foi proposto um objetivo geral,
gue possibilitou responder ao problema proposto, e aos objetivos gerais
e especificos, fundamentais para o suporte ao tema da pesquisa.

1.1.1 Objetivo geral

Caracterizar a percepcdo de profissionais expatriados para paises
orientais sobre sua qualidade de vida no trabalho.

1.1.2 Objetivos especificos

- Caracterizar o processo de expatriacao.

- Identificar a percep¢do do profissional sobre a sua expatriagéo.

- Definir QVT de acordo com a percepgdo do expatriado.

- Identificar relagfes entre a politica da expatriacdo e a promogao
de QVT.
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1.2 JUSTIFICATIVAS

Acredita-se que este estudo contribuira para o desenvolvimento
de novos conhecimentos a respeito do fendmeno expatriacdo, ja que,
atualmente, dentro de bancos de dados cientificos, pode-se encontrar um
nUmero ainda restrito de producéo relacionada a expatriacéo, e nenhuma
producdo especifica sobre qualidade de vida no trabalho de expatriados
foi encontrada na literatura nacional. Alguns dos artigos relacionados ao
assunto encontrados no site Scielo sdo de autoria dos seguintes
pesquisadores: Machado e Hernandes (2004), Homem e Dellagnelo
(2006) e Gonzalez e Oliveira (2011), que abordam respectivamente as
implicacBes da expatriagdo para a gestdo organizacional; os desafios
para os expatriados e os efeitos da expatriagdo sobre a identidade do
profissional. Ainda neste mesmo site foram encontrados artigos como 0s
de: Lima e Braga (2010), Gallon, Scheffer e Bitencourt (2013), que,
além do tema expatriacdo, abordam respectivamente as praticas do RH
no processo de repatriacdo. Estes Gltimos, Araujo et al. (2012), Pereira
et al. (2004) e Homem e Dellagnelo (2006), também trazem
informacOes sobre a diferenga entre expatriados organizacionais e
voluntarios, sobre a expectativa de carreira pos-expatriacdo, o papel da
familia como fator de equilibrio e sobre os desafios para os expatriados,
respectivamente.

Nas publicagdes da Associacdo Nacional de Po6s-Graduacdo e
Pesquisa em Administracdo (ANPAD) ndo foram encontrados artigos
que tratem da percepcdo do expatriado com relagdo a sua qualidade de
vida, nem sobre sua qualidade de vida no trabalho. Foram encontrados
artigos que, além de contribuirem para o tema expatriacdo, também
contribuiram para entender a integracdo e ajustamento a culturas; a
importancia relativa dos aspectos socioculturais; ajustamento de
executivos; a questdo da alteridade no trabalho e o papel da familia
como fator de equilibrio na adaptacdo de expatriados, conforme os
autores: Bueno e Corso (2004), Guiguet e Silva (2003), Homem e Tolfo
(2004), Machado e Hernandes (2004), Paula (2005) e Pereira, Pimentel
e Kato (2004), respectivamente.

Falar da expatriagdo por meio do levantamento do que é
qualidade de vida no trabalho para os expatriados, e ndo somente do que
¢ qualidade de vida no trabalho na visdo organizacional, é, portanto,
falar de um tema que ainda é uma lacuna da ciéncia. Além da relevancia
cientifica de levantar a literatura internacional e criar referéncias
brasileiras sobre o assunto, ha a relevancia social desta pesquisa, ja que
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0 levantamento e a identificacdo dos elementos de qualidade de vida no
trabalho, que ndo estdo sendo amparados pela iniciativa das
organizacdes, poderdo ajudar os Departamentos de Recursos Humanos
Internacionais (RHIT) a pensar em novos planos de agdo e de prevencédo
de casos de ndo adaptacdo e de adoecimento, assim como em politicas e
acOes voltadas a qualidade de vida no trabalho dos expatriados.
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2 REVISAO DA LITERATURA

Minayo (2000) afirma que qualidade de vida (QV) pressupde a
capacidade de efetuar uma sintese cultural de todos os elementos de
determinada sociedade, ou seja, € uma construcdo social com a marca da
relatividade cultural, em que os elementos e valores culturais de cada
época e contexto sociopolitico predominantes tornam as teorias sobre
qualidade de vida dindmicas. Pode-se dizer que a QV € um conceito
multidimensional, formado por varios dominios, e se tornou um
instrumento eficaz para conhecer a realidade social e como esta é
percebida pelos integrantes de uma comunidade (Albuquerque, Vieira,
Martins & Neves, 2007). E um conceito subjetivo, que envolve a
percepcdo do individuo e da sua posicdo na vida, na cultura, e do
sistema de valores nos quais vive, em relagdo aos seus objetivos,
expectativas e padroes.

A qualidade de vida de expatriados depende da relacéo social que
se estabelecera e de como 0s “outros”, ou melhor, os individuos do pais
de destino vdo enxerga-los. Assim, uma familia arabe, dentro dos seus
costumes mais tradicionais, entenderia uma mulher brasileira como
exemplo de despudor para o convivio em sociedade devido as suas
vestimentas e envolvimentos em negdécios, 0 que poderia provocar, na
brasileira, um sentimento de inadequacdo. Isso acontece porque 0s
individuos pertencentes a um corpo social identificam-se uns aos outros
como iguais ou “irmdos”, e 0S estrangeiros passam a ser 0s estranhos, na
maioria das vezes sendo tratados nessa condi¢do (Carignato & Pacheco
Filho, 2002). Machado e Hernandes (2003) afirmam que o individuo se
constréi através da visdo do outro e, portanto, o sucesso da interagéo
com a outra cultura e o sucesso das relagcbes sociais que serdo
estabelecidas no pais anfitrido facilitardo significativamente a sensacédo
de bem-estar desses profissionais e de suas familias.

Apesar de qualidade de vida global e qualidade de vida no
trabalho, especificamente, serem distintas, essas necessidades se
influenciam mutuamente, podendo a ndo satisfacdo fora do contexto
laboral trazer desajustes no trabalho, enquanto a insatisfagdo no
contexto do trabalho, resultar em problemas na vida familiar e nas
relacGes sociais fora do contexto laboral. Motivos esses pelos quais as
organizagBes que expatriam seus funcionarios devem se preocupar e
cuidar da vida pessoal e profissional do seu expatriado.
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2.1 QUALIDADE DE VIDA NO TRABALHO

A gestdo da qualidade de vida no trabalho (QVT) é o conjunto
das agOes de uma empresa no sentido de implantar melhorias e
inovacBes gerenciais, tecnoldgicas e estruturais no ambiente de trabalho
(Limongi-Franca, 2004). Esse tema QVT ndo € uma preocupacao atual,
mas, desde o inicio das civilizagGes, 0 homem busca tornar mais amena
a sua luta pela sobrevivéncia no trabalho. Dentro do contexto do
trabalho ja se destacou a influéncia da remuneracdo sobre a satisfacdo
dos trabalhadores, e muitas outras definicdes ja foram trazidas por
diversos autores, porém, todas elas com um ponto em comum: um
movimento de reacdo ao rigor dos métodos tayloristas e,
consequentemente, a busca por propiciar uma maior humanizagdo do
trabalho, aumento do bem-estar dos trabalhadores e maior participacdo
destes nas decisdes referentes ao trabalho. Atualmente, a énfase em
QVT representa, cada vez mais, a substituicdo do sedentarismo e do
estresse por um maior equilibrio entre trabalho e lazer, que refletira em
melhor qualidade de vida no trabalho, ja que a viséo atual de QVT visa
extrapolar os limites das “paredes” das organizagdes e trabalhar a
questdo do bem-estar do trabalhador de uma forma mais global
(Sant’Anna & Kilimnik, 2011).

Existem dois focos principais na gestdo da QVT: o primeiro é o
movimento individual, ou seja, um olhar para a pessoa, para 0
trabalhador, que é o “objeto” de QVT. Este movimento se caracteriza
pelo aprofundamento da compreensdo do estresse e das doencas
associadas as condi¢bes do ambiente organizacional. E o segundo
movimento, o organizacional, se refere a expansdo do conceito de
gualidade total, que deixa de se restringir a processos e produtos para
abranger aspectos comportamentais e a satisfacdo de expectativas
individuais, visando a concretizacdo dos resultados organizacionais
(Limongi-Franca & Arellano, 2002).

Uma vez que o profissional é transferido para uma cidade, um
estado ou pais diferente, ele esta exposto a varios fatores socioculturais,
psicossociais e familiares, o que afeta sua salde e seu nivel de estresse,
podendo esta experiéncia ser, inclusive, emocionalmente traumatica
para ele. Por isso, a preocupacdo com as consequéncias da expatriacdo
na qualidade de vida, sobretudo na qualidade de vida do trabalho do
expatriado, vem sendo uma demanda cientifica e pratica, uma vez que
conhecer a relagdo entre os dois fenémenos (QVT e expatriagdo)
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permite criar agdes preventivas para a busca de melhores condigdes de
trabalho e adaptacdo tanto do expatriado como de sua familia.

Apesar de os estudos sobre QVT existirem ha mais de 30 anos na
Europa e Estados Unidos, apenas em 1990 se iniciaram no Brasil, com
autores importantes como Limongi-Franca, Moraes, Goulart, Sant”Anna
e Kilimnik, Sampaio, Piccinini e Tolfo, Fernandes, entre outros. Como
este trabalho ¢ um estudo sobre qualidade de vida no trabalho de
profissionais expatriados, buscou-se um modelo de QVT que permitisse
relacionar as politicas com as acBes na organizacdo, e com a
possibilidade de desenvolver instrumentos de pesquisa adequados as
dividas e a realidade da categoria profissional que estd sendo
investigada. Porém, antes de conceituar o modelo escolhido, apresenta-
se, a seguir, algumas das principais conceituagdes de QVT na visdo da
pesquisadora.

O primeiro conceito a ser apresentado é o de Eda Fernandes
(1996). Essa autora conceitua qualidade de vida no trabalho como uma
preocupacdo além de atos legislativos que protejam o trabalhador,
vendo-a como o atendimento das necessidades e aspiragdes humanas,
calcada na ideia de humanizacdo do trabalho e responsabilidade social
da empresa. Para a autora, a qualidade de vida deve considerar 0s
aspectos ndo somente fisicos, mas os socioldgicos e psicolégicos, que
interferem igualmente na satisfacdo do trabalhador.

Vemos também a visdo de Limongi-Franca (2004), autora ja
citada anteriormente, que traz a correlacdo intima entre melhoria da
gualidade de vida das pessoas e estilo de vida dentro e fora da
organizagdo, que impactard na exceléncia e na produtividade dos
individuos em seu trabalho (Limongi-Franga, 2004). Apesar da também
preocupacdo econdmica apresentada pela autora, ela considera a QVT
como um conjunto de acbes, melhorias e inovagdes gerenciais,
tecnologicas e estruturais, discutindo o conceito de QVT por meio de
um enfoque biopsicossocial. Para Albuquerque e Limongi-Francga (1998,
p. 8), QVT é:

[...] um conjunto de a¢Bes de uma empresa que
envolve diagnostico e implantagdo de melhorias e
inovacBes gerenciais, tecnoldgicas e estruturais
dentro e fora do ambiente de trabalho, visando
propiciar condicfes plenas de desenvolvimento
humano para e durante a realizagdo do trabalho.
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Para auxiliar com o conhecimento na area, diversas ciéncias estao
dando suas contribuicBes, como a salde, ecologia, ergonomia,
psicologia, sociologia, economia, administracdo, engenharia. Leite,
Ferreira e Mendes (2009) afirmam que:

QVT, portanto, é resultante de um conjunto de
acOes individuais e grupais levadas a efeito nas
organizagdes, com vistas ao alcance de um
contexto de producéo de bens e servigos no qual
as condicOes, a organizacdo, e as relagbes sociais
de trabalho contribuem para a prevaléncia do
bem-estar de quem trabalha. (p.112)

Os autores defendem que Qualidade de Vida no Trabalho é um
modelo de gestdo de pessoas que deve buscar a integracdo entre
pesquisa e intervencdo organizacional, mas como resultado de um
didlogo interdisciplinar entre as abordagens oriundas da ergonomia e da
psicodindmica do trabalho, assim como a critica & opresséo do trabalho.

Ainda em 2009, vemos importante posi¢do apresentada por Tolfo,
Silva e Luna (2009), ao afirmarem que Qualidade de Vida depende da
percepcao do funcionério sobre seu trabalho, e a satisfagdo significativa
estd associada a tipos de trabalho que proporcionem autonomia,
identidade da tarefa e presenca de feedback, aliados a convivéncia com
0s outros e oportunidade de estabelecer interacbes humanas, conceito
que vai ao encontro das demandas profissionais do mundo
contemporaneo.

Em 2011, foi publicado um livro de Mério César Ferreira, que
retrata a inter-relagéo individuo — ambiente. Para ele, esta relacdo entre
ergonomia da atividade e o campo de intervencdo denominado
qualidade de vida no trabalho ndo € evidente, porém, deve ser
considerada, pois a ergonomia coloca em seu primeiro plano a interacéo
individuo — atividade — contexto de trabalho. O objetivo da ergonomia é
propor, com base em uma perspectiva interdisciplinar, medidas
concretas para uma melhor adaptagdo dos meios tecnolégicos de
producdo, dos ambientes de trabalho e da vida dos trabalhadores.
Portanto, para esse autor, existe uma profunda relacdo entre a préatica da
ergonomia da atividade e a preocupacdo pela qualidade de vida no
trabalho de profissionais (Ferreira, 2008). A ergonomia da atividade
pode contribuir para a QVT através de uma perspectiva preventiva, uma
vez que usa de conhecimentos interdisciplinares da ciéncia para
compatibilizar os produtos e as tecnologias existentes, com as
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caracteristicas das pessoas, assim como torna 0 ambiente mais humano
através de alguns indicadores: a prevencao do retrabalho, prevencéo de
erros frequentes, perda e desperdicio de material, danificacdo de
maquinas e queda na produtividade. Esses indicadores previnem os
impactos negativos sobre o trabalhador: doencas do trabalho,
absenteismo, acidentes de trabalho e precarizacdo da relacdo e condi¢bes
de trabalho.

Sant’Anna e Kilimnik (2011) trazem o conceito de qualidade de
vida no trabalho como iniciativas da empresa integradas aos seus
objetivos e modelo de gestdo, em que a inovagdo, a agregacdo de
valores, a flexibilidade e a sustentabilidade sdo priorizadas. Nesse
contexto, as politicas e praticas das organizages se tornam facilitadoras
para que as pessoas possam desenvolver e aplicar seus maultiplos
talentos, atribuir significado ao seu trabalho, identificar-se com o seu
trabalho, buscar equilibrio entre vida pessoal e profissional, inter-
relacionar-se com o0s superiores hierarquicos de forma saudavel,
promover o bem-estar entre as pessoas no ambiente de trabalho.

Outro conceito é o de Sampaio (2012), que relaciona qualidade
de vida no trabalho com a conquista da cidadania, o compartilhamento
do poder de decisdo, assumindo uma forma participativa na tomada de
decisdes. O autor apresenta as caracteristicas de um trabalho
significativo: propdsito social, retiddo moral, realizacdo, autonomia,
reconhecimento e relagdes positivas. Para esse autor, empresas
preocupadas com a qualidade de vida dos seus funcionarios
desenvolvem agfes gerenciais e situag@es de trabalho que promovem o
bem-estar destes, ou seja, promovem 0 seu estado de equilibrio e
conforto (Sampaio, 2012). Esse autor defende que as posi¢des sobre o
sentido do trabalho e o bem-estar sdo as que melhor delimitam o
conceito de QVT atualmente e, por isso, buscou os conceitos da
canadense Estelle Morin (2001) para compreender o sentido do trabalho.
Para esta autora, um trabalho com sentido é aquele que ofereca
seguranca e autonomia, que mantenha o trabalhador ocupado, que seja
fonte de experiéncias positivas de relagdes humanas satisfatdrias, que
seja um trabalho intrinsecamente satisfatorio, moralmente aceitavel e
feito de maneira eficiente, levando a “alguma coisa” (Morin, 2001).

Para Limongi-Franga (2004), autora brasileira mais cléssica sobre
0 assunto, a discussdo sobre qualidade de vida no trabalho encerra
escolhas de bem-estar e a percepgdo do que pode ser feito para atender
as expectativas tanto dos gestores como dos usudrios das agbes de QVT.
Ela propde a andlise do tema através de Escolas do Pensamento:
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Socioecondmica (influéncia da globalizacéo e responsabilidade social),
Organizacional (politica de gestdo de pessoas, marketing, tempo livre,
risco e desafio) e Condicdo Humana no Trabalho (os funcionarios séo
biopsicossociais, ou seja, sdo formados por potencialidades bioldgicas,
psicolégicas e sociais; fatores fundamentais para compreensdo da
relacdo salude — doenca). Para a autora, as Escolas do Pensamento
podem possibilitar a definicdo tanto de critérios como de procedimentos
metodol6gicos e novas praticas organizacionais para viabilizar a QVT
nas empresas.

Existem outros autores, ainda, que conceituam a QVT, mas a
intencdo desta pesquisa ndo é abordar todos os diferentes conceitos.
Portanto, para o desenvolvimento deste trabalho, foi escolhida a
definicdlo de Walton (1979), segundo a qual QVT implica no
atendimento de necessidades e aspiracbes humanas, calcada na ideia de
humanizacdo organizacional e responsabilidade social por parte da
organizagdo. Esse autor busca resgatar valores negligenciados pela
sociedade industrial em favor do avango tecnolégico, contempla
dimensfes de interesse para este trabalho e para a autora, além de sua
teoria facilitar a comunicacdo entre 0s interesses organizacionais e 0s
interesses dos profissionais.

Walton (1979) buscou conceitualizar QVT e propds critérios para
sua mensuracdo. Na visdo do autor, para que 0s cargos se mostrem mais
produtivos e satisfatorios, deve-se ter um olhar para os aspectos do bem-
estar das pessoas nas suas situacdes de trabalho. Além do atendimento
as aspiracGes e necessidades dos trabalhadores como maior participacdo
nos processos decisorios, a QVT foca os aspectos humanos do trabalho
e a responsabilidade social da empresa. Walton (1979) preconiza a
necessidade de agbes pragmaticas para melhorar a qualidade de vida no
trabalho, e alguns dos elementos propostos pelo autor permitem uma
andlise da qualidade de vida dos expatriados de forma objetiva, pois
também estdo presentes na relacdo destes com o trabalho no exterior,
como: compensacdo justa e adequada, condigdes de trabalho,
oportunidade de uso e desenvolvimento de capacidades, oportunidade de
crescimento e seguranga, integragdo social na organizacéo,
constitucionalismo, o trabalho e o espaco total de vida e relevancia
social da vida no trabalho.

A compensacdo justa e adequada, um critério apresentado por ele,
apresenta dificuldades para a padronizagdo, uma vez que a compensagao
de um trabalhador nem sempre é regida por padrfes e parametros muito
objetivos. Para o autor, empresas que lucram mais devem pagar mais,
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assim como o nivel de habilidades de um trabalhador devera determinar
0 nivel da compensagdo que este recebera. Sobre as condicBes de
trabalho, Walton (1979) entende que elas ndo devem ser prejudiciais ao
trabalhador, ou seja, ser insalubres. Elas devem proporcionar para o
trabalhador um ambiente seguro e saudavel.

Para assegurar que o trabalho proporcione aos profissionais a
oportunidade do uso e desenvolvimento de capacidades, o autor propde
gue é essencial que estes tenham autonomia, qualidades multiplas e
informacOes sobre a atividade total do trabalho. Segundo o autor, deve-
se tirar o foco do trabalho e direciona-lo as oportunidades de carreira,
vinculadas ao desenvolvimento de habilidades. Os profissionais que ndo
sentem que suas atividades podem contribuir para seu desenvolvimento
e aperfeicoamento tendem a perder o interesse em suas carreiras. Sendo
assim, é importante que seja dada devida atencdo ao desenvolvimento
do profissional, a possibilidade de aplicabilidade de conhecimentos
recém-adquiridos, a oportunidade de crescimento na carreira e salrio, e
seguranca profissional.

O quinto indicador de QVT é a integracdo social do profissional
na organizacao, que envolve a auséncia de preconceitos no ambiente de
trabalho, a promogdo da igualdade entre os trabalhadores, relagGes
francas e a ideia de senso comunitario no trabalho. Esses elementos,
conforme Walton (1979), promovem aumento da autoestima, da
identidade pessoal, maior integracdo social e melhor relacionamento no
ambiente de trabalho. O préximo critério apresentado por Walton (1979)
€ o constitucionalismo, que se refere aos direitos de protecdo do
trabalhador, a garantia da privacidade pessoal e liberdade de expresséo,
assim como ao tratamento imparcial dado aos trabalhadores.

A estabilidade de horérios, mudancas geograficas, tempo para
lazer e para estar em familia, além de horas equilibradas de trabalho sdo
indicadores do sétimo critério apresentado pelo mesmo autor, que
defende a ideia de que o trabalho deve se inserir no espaco total de vida
do trabalhador de forma equilibrada. O ultimo critério apresentado por
Walton (1979), em seu modelo de QVT, diz respeito a imagem que o
trabalhador tem da sua organizacdo e, para isso, precisam ser
trabalhadas questbes como a responsabilidade social da empresa, a
responsabilidade pelos seus produtos e suas praticas de emprego. Muitos
criticam a teoria de Walton (1979) devido a aplicabilidade em uma
sociedade mais estdvel (mercado, carreiras), onde as promogdes
profissionais eram programadas, as avaliagfes aconteciam de forma
anual, os trabalhos eram mais burocraticos e as viagens a trabalho eram
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raras. Mas mesmo diante da alta competitividade profissional e
necessidade de qualificacdo permanente, diante da alta mobilidade e da
velocidade da tecnologia, optou-se por adotar este autor, uma vez que a
organizacgdo a ser estudada tem uma estrutura complexa tradicional, e
por seu carater funcional.

2.2 EXPATRIACAO

Uma das formas encontradas pelas empresas atualmente para
desenvolver profissionais globais é por meio do fomento a carreira
internacional, ja que, durante a mudanca para o exterior, eles podem
assumir responsabilidades, desafios, desenvolver novas competéncias,
relacionamentos e ideias (Tung, 1998). O processo de expatriacdo
geralmente representa a atribuicdo de um profissional para uma
subsidiaria estrangeira, ou seja, é a transferéncia do executivo para
trabalhar e viver em outro pais, em geral acompanhado por sua familia,
por um periodo de tempo superior a um ano (Mitrev & Culpepper, 2012;
Lima & Braga, 2010).

Esse é o conceito difundido no meio empresarial, mas, na sua raiz
etimologica latina, ser expatriado significa estar “fora da sua patria”, ou
seja, refere-se a todos os individuos que residem temporaria ou
permanentemente em um pais diferente daquele em que nasceram,
estando eles ou ndo vinculados a uma organizacdo (Gonzédlez &
Oliveira, 2011). Pode-se confundir um pouco este conceito com o de
imigrantes, que sdo pessoas que deixam seus paises por causas
econdmicas, mas ndo vinculadas a uma transferéncia profissional
através de uma empresa. Como o objetivo deste trabalho é compreender
a percepcdo de expatriados no seu contexto laboral, apresenta-se, em
seguida, outros autores que conceituam a expatriacdo, para que o leitor
possa melhor compreender de que tipo de expatriado trata esta pesquisa.
As definicdes que seguem fazem parte do referencial teérico escolhido
para defini¢do e exploragdo do conceito expatriacdo, portanto, o leitor
pode considerar que todas elas fazem parte do olhar da pesquisadora
para o fendmeno.

Primeiramente, uma definicdo de expatriagdo como um processo
de transferéncia de um profissional de uma empresa sediada em um
determinado pais, para trabalhar, por tempo determinado ou nédo, em
uma unidade desta empresa, ou grupo, localizada em outro pais. E uma
experiéncia que envolve o individuo e sua familia de maneira intensa,
gue mobiliza fortemente suas energias emocionais, favorecendo a
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criacdo de expectativas e colocando o individuo frente a frente com
situacBes com as quais o profissional e sua familia talvez nédo estivessem
preparados para lidar (Freitas, 2001, p. 20). Para completar a visdo
apresentada por Freitas (2001), Tung (1988) e Bueno e Corso (2004),
afirmam que ela tem etapas que vao desde o recrutamento e selecdo de
candidatos a cargos no exterior, até sua inser¢do e acompanhamento no
novo ambiente organizacional, passando por questdes de negociacdo de
beneficios, tramites legais, alojamento, preparacao cultural e de idioma,
exigindo, na maioria das vezes, que este se adapte rapidamente a
realidade cultural do local anfitrido.

Muito importante observar que ndo existe um consenso na
literatura sobre essas etapas, e por isso 0 conceito de expatriacdo é usado
para todos os momentos da missdo. Para Gallon, Scheffer e Bitencout
(2013), por exemplo, a expatriacdo constitui-se de trés etapas: a
preparacdo para a missdo, a missdo em si, e a volta da missdo, podendo
ser para 0 seu pais de origem ou para um outro pais, iniciando uma nova
missdo. Isso ndo é considerado por Bueno e Corso (2004) nem por
Forster (2000), que consideram outro indicador como o fim da
designacdo: a repatriacdo, ou seja, o retorno do expatriado para seu pais
de origem.

Outra diferenca, entre autores, que redunda na sua conceituacao
referente ao tempo minimo exigido para se caracterizar uma expatriagéo,
é¢ o0 caso de Dutra (2002) e Caligiuri (2000). Para o primeiro, a
expatriacdo compreende 0 processo de um sujeito assumir um cargo
pela empresa em um pais estrangeiro, pelo periodo de um ano; ja para o
segundo autor, esse periodo precisa ser de no minimo dois anos.

Para Dutra (2002), a expatriacdo é um processo dispendioso, que
precisa ser encarado pelas organizagdes como um projeto em que as
futuras relagGes do expatriado com a nova localidade sejam previamente
planejadas e trabalhadas. A necessidade de planejamento da expatriacdo
se torna cada vez mais evidente, uma vez que infelizmente pesquisas
mostram que muitos trabalhadores ndo se adaptam as suas atividades
profissionais no exterior. Na década de 1980, por exemplo, Tung (1981)
traz dados de que até 40% dos executivos americanos expatriados
retornavam de suas “missdes” mais cedo do que o previsto. Esse nimero
de retornos antecipados era muito preocupante, ja que os custos diretos
resultantes da expatriagdo malsucedida ultrapassavam um milhdo de
dolares e, somados aos custos indiretos anuais decorrentes de um
processo de repatriacdo prematura, chegavam a dois bilhdes de dolares
por profissional (Pereira et al. 2004, Abbott et al., 2006).
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No entanto, todos o0s autores parecem concordar em que, ao ser
expatriado, o0 contato com a outra cultura submete o profissional a
algumas perdas e pode causar abalo na sua autoestima, por se sentir
incapaz de lidar com coisas aparentemente banais, mas essenciais a sua
sobrevivéncia. Para o profissional, ser expatriado significa alterar suas
rotinas e construir uma nova rede de relacionamentos, ja que a empresa
0 insere em um contexto cultural diferente, na maioria das vezes longe
da familia, dos amigos e com responsabilidades aumentadas (Lacombe,
2004).

Essa pratica de internacionalizar pessoas € um desafio para as
empresas, mais especificamente para os Departamentos de gestdo de
pessoas, ja que precisam oferecer apoio a esses profissionais durante
todo o processo de expatriagdo, por meio de politicas e praticas de
recursos humanos. Este apoio contribui para reter o profissional durante
0 processo e para 0 sucesso deste tanto na ida quanto na volta, em
termos pessoais, profissionais, organizacionais, sociais e culturais (Lima
& Braga, 2010).

Porém, mesmo trazendo desafios, a expatriacdo se torna uma
importante estratégia para a organizacdo, pois permite a propagacéo da
cultura organizacional, homogeneizacdo de linguagens, construcdo de
oportunidades e desenvolvimento de carreira internacional para o0s
profissionais essenciais para a organizacdo, além de possibilitar sua
interacdo com novos conhecimentos. A expatriagdo influencia também
nos ganhos financeiros, geralmente de forma positiva; os planos de
carreira preveem aumento salarial e de beneficios para profissionais
expatriados. Esse crescimento econdmico, em etapas historicas
anteriores, era considerado como uma evidéncia de QVT, mas hoje,
sabe-se que qualidade de vida no trabalho vai além da remuneracao.

Outra problematica que influencia nos aspectos socioculturais e
psicossociais da expatriacdo é a relacdo de lideranca estabelecida entre
brasileiros expatriados e sua equipe de trabalho. Homem (2005)
apresenta o relato de um dos expatriados e da administradora dos
expatriados da empresa Racional, sediada no Estado de Santa Catarina,
referente a essa relacéo. Eles comentam que italianos tinham dificuldade
de aceitar a posi¢do hierarquica superior e as ideias de brasileiros
expatriados, uma vez que os consideravam profissionais de terceiro
mundo. Essa situacdo, além de trazer consequéncias para a autoestima,
pode influenciar negativamente na adaptacdo do expatriado no pais
anfitrido e no seu relacionamento com colegas de trabalho, afetando



39

significativamente o desempenho do profissional e suas chances de
permanecer no pais anfitrido.

Ser expatriado, para os profissionais, significa deixar suas
condicdes familiares, ter suas velhas rotinas interrompidas, sofrer com
incertezas, e a demanda pelo ajustamento se torna muito presente em um
curto espaco de tempo. Essas condigdes podem gerar o fendmeno
definido por Hofstede (2001) como choque cultural, que pode surgir a
partir da retirada de um individuo do seu pais de origem e sua inserc¢éo
em outro pais, com novos habitos, tradi¢des e, principalmente,
diferentes padrdes culturais. Diante dessas mudancas, ele sofre um
conflito mental e fisico, ou seja, um desajuste emocional, na tentativa de
se adaptar ao novo contexto. Outros motivos para o chogue cultural é o
fato de que podem ocorrer mudancas organizacionais durante a
expatriacdo, como reestruturacfes e mudancas de estratégia. O sujeito
também muda suas caracteristicas pessoais durante a experiéncia
internacional, pois, através de um processo chamado por Berry (2004)
de aculturacdo, sua identidade é redefinida, sua visdo de mundo e seus
valores mudam, e a sua familia e a cultura da organizacdo local podem
n&do ser mais compativeis com o novo sujeito (Tung, 1988).

O fato é que ndo se pode olhar com naturalidade para o caso
citado na introdugdo deste trabalho, relacionado ao zagueiro Breno
(Caso do zagueiro..., 2011). E necessario considerar que qualquer
experiéncia vivenciada pelo ser humano no seu contexto sociocultural
afetard, de forma significativa, o seu estado afetivo, emocional e
cognitivo (Kanaane, 1999). Ainda mais ao se tratar de uma expatriacao,
em que o profissional leva consigo seus costumes, o idioma, a religido,
suas opinides politicas e se depara, conforme afirma Ramos (2004), de
forma inevitavel, com a necessidade de flexibilizar o “seu eu” para se
adaptar as regras e costumes locais.

Para que esses problemas sejam minimizados, o Departamento de
Gestdo Internacional de pessoas deve considerar as fases de adaptacédo
cultural vivenciadas pelo expatriado e lhe dar os devidos suportes. As
fases sdo quatro e a primeira delas pode ser identificada como “lua de
mel” ou “fase do encantamento” (Black, Mendenhall & Oddou 1991).
Para Joly (1996), ela se caracteriza pela fascinacgdo, pela excitacdo que a
cultura anfitrid proporciona ao expatriado, por ser tudo novidade para
ele. A medida que o sujeito comeca a vivenciar as primeiras
dificuldades para viver no novo pais e precisa lidar com a realidade de
viver neste novo local, ele comega a vivenciar a segunda fase, a de
“choque cultural”, ou do “negativismo”, que se trata de momentos de
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ansiedade e medo de perder os sinais e simbolos que lhe sdo familiares
socialmente. Quando o expatriado consegue finalmente superar essa fase
traumatica, ele vivencia um periodo de ajuste, de “adaptacdo”, que € a
terceira fase, quando, aos poucos, aprende novas formas de interpretar a
sua realidade, desenvolve novos padrfes de comportamento e comega a
se integrar ou a rejeitar definitivamente a nova cultura. Por fim, o sujeito
alcanga o “dominio” cultural, que é a quarta e Ultima fase (Black,
Mendenhall & Oddou, 1991; Joly 1996).

Quando todas essas fases sdo vivenciadas sem que a missao sofra
interrupcdes, e mesmo que essas fases ndo sejam totalmente superadas,
a literatura traz dados que levam a concluir que a missdo teve sucesso,
conforme o leitor podera entender mais adiante. Porém, pesquisas tém
indicado que de 20 a 40 por cento dos expatriados ndo fazem uma boa
transicdo e retornam mais cedo (Baker & lvancevick, 1971; Black,
1988; Tung, 1981).

O sucesso da expatriagdo, conforme Milkovich (2000), depende
da capacidade das organizacdes de identificarem talentos dentro de suas
equipes e criarem sistemas de carreira que incluam a experiéncia
internacional como uma oportunidade valiosa de desenvolvimento dos
talentos nacionais competentes, reduzindo as chances de um retorno
prematuro. Homem (2005), citando Franke e Nicholson (2002), explica
mais detalhadamente o que vem a ser sucesso na expatriacdo, na visdo
organizacional. Para a autora, depende de um conjunto de indicadores:

a) ajustamento intercultural;

b) eficacia no trabalho; e

¢) conclusdo da designagéo sem retorno prematuro.

Ou seja, para que a expatriagdo seja considerada uma missdo de
sucesso, 0 expatriado precisa sentir conforto psicologico referente a
convivéncia e imersdo na cultura anfitrid (ajustamento), para que possa
manter sua produtividade no nivel esperado (eficacia no trabalho) e ndo
retorne antecipadamente para o pais de origem, mas apenas no final da
missdo, conforme o prazo estipulado pela organizacdo (conclusdo da
designacao) (Kubo, 2011).

Schuler, Buddhwar e Florkowisli (2002 como citado em Homem,
2005) comentam que a expatriacdo de sucesso depende também das
atividades de planejamento de custos, da selecdo adequada, dos termos
da missdo e documentacdo, do processo de recolocagdo, aspectos
culturais e orientagdo, treinamento no idioma, administracdo de
compensacdo e processo de carreira, auxilio ao conjuge durante o
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processo de imigracdo. Todos esses cuidados sdo importantes, uma vez
gue as despesas com um expatriado, incluindo a equalizac¢do do custo de
vida, pode atingir o valor de 300 mil a um milh&o de ddlares (Santos,
2003). Ja o retorno prematuro fica em aproximadamente dois bilhdes de
dolares, incluindo o célculo da reducdo da produtividade, perda de
market share®, perda da posicdo competitiva, desintegracéo da equipe de
trabalho, prejuizos nas relagdes com clientes e fornecedores, perda da
imagem e reputacdo da empresa no mercado (Pereira et al., 2004).

Para Guiguet e Silva (2003), a expatriacdo € considerada de
sucesso quando sdo completados quatro niveis: o primeiro nivel ¢
relacionado com a bhoa adaptacdo do expatriado; o segundo nivel se
atinge quando o expatriado permanece no pais anfitrido e a empresa ndo
faz a solicitagdo de retorno prematuro; o terceiro nivel, quando é
cumprida a missdo da expatriacdo; e, por Ultimo, o quarto nivel é o
retorno para o pais de origem, ou seja, a repatriacdo (Guiguet & Silva,
2003).

Pode-se perceber que os autores que abordam o sucesso da
expatriacdo preocupam-se com as perdas de investimentos feitos pelas
organizagdes, valorizam a escolha adequada do profissional,
preocupam-se com a boa adaptacdo deste no pais de destino e em como
evitar o seu retorno prematuro. Mas sera que, na visao dos funcionarios
expatriados, a expatriacdo de sucesso é aquela que completa seu ciclo
evitando prejuizos financeiros e organizacionais? Considerando, na
expatriacdo, a importancia da adaptacdo dos funcionarios, algumas
perguntas carecem de investigacdo cientifica, como por exemplo: serd
gue os expatriados estdo sendo remunerados adequadamente? Como
ocorrem 0s processos de aprendizagem e as interagfes sociais dos
expatriados em paises com costumes, valores, idiomas diferentes dos
seus? Como eles conseguem driblar o paroquialismo®, ou seja, como
conseguir superar o habito de dar importancia apenas ao que é préximo
e local como, por exemplo, considerar somente 0 seu jeito de agir como
0 mais adequado? Como conseguem compreender o ambiente para se
adaptar? Qual o espaco que o trabalho tem na vida dessas pessoas?
Quais as oportunidades de crescimento que esses expatriados
vislumbram ao retornarem da expatriagdo? Existem programas de
Gestdo de Pessoas preocupados com o desenvolvimento desses

* Market share: termo em inglés para a expressdo “fatia de mercado”.

® Paroquialismo — Modo de pensar e agir que da grande importancia ao que é préximo e local,
sem considerar fatores mais amplos (Homem & Tolfo, 2004). Considera o seu jeito de agir
como o mais adequado, dispensando qualquer outra forma, ja que a sua € a melhor.
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profissionais? Ou eles ficam sujeitos as decisdes estratégicas dos
gestores, como revelam Guiguet e Silva (2003), e se submetem a uma
recolocacao ruim, para ndo serem demitidos na repatriacdo? Todas essas
perguntas remetem a qualidade de vida no trabalho, descrita e analisada
por Walton (1979).

Em suma, percebe-se que o processo de expatriacdo e suas etapas
vém demandando uma aten¢do maior, porém, nem todas as empresas
gue enviam profissionais ao exterior possuem atualmente um
departamento especifico para a administracdo de expatriados. Em 1992,
um grupo para troca de experiéncias sobre a administracdo de
expatriados foi criado pelas empresas Rodhia, Unilever e Cargil.
Atualmente, desse grupo, chamado de Grupo de Administracdo de
Expatriados (Gadex, 2013), fazem parte 34 empresas, sendo que, de
acordo com o0s respectivos websites visitados, dez delas possuem
unidades no Sul do pais, sendo elas: ABB, Alcoa, Alstom, Bosch,
Cargil, CSN, Dow, Siemens, TAM e Weg. Esse grupo atua junto as
autoridades competentes, implementa e aprimora politicas da area e
proporciona o desenvolvimento profissional e pessoal de seus
integrantes, para que possam assumir as responsabilidades e desafios de
uma expatriacdo, uma vez que, se esta for mal planejada, isso pode
trazer consequéncias negativas para a organizacao e para o profissional e
sua familia.

A insatisfacdo com a vida no trabalho é um problema que afeta a
maioria dos trabalhadores uma hora ou outra, independente de sua
posi¢do hierarquica ou status, como afirma Walton (1979), da
Universidade de Harvard. Ainda que haja aspectos positivos, como
desenvolvimento de carreira, contato com novos conhecimentos, entre
outros ganhos, ndo se pode deixar de lembrar que varios sdo os fatores
(socioculturais, psicossociais e familiares) que afetam a salde, o nivel
de estresse e a qualidade de vida dos profissionais que moram em paises
estrangeiros, podendo este processo ser até traumatizante para eles
(Franken, Coutinho, & Ramaos, 2007).
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3 METODO E PROCEDIMENTOS

Uma vez definidos os objetivos desta dissertacdo, este capitulo
apresenta os procedimentos metodoldgicos utilizados para a coleta e
andlise dos dados desta pesquisa, que buscou produzir saber cientifico
sobre qualidade de vida no trabalho e expatriacdo através de uma
perspectiva tedrico-metodoldgica qualitativa. Esta busca compreender o
significado atribuido pelas pessoas a um determinado fendmeno,
identificando a realidade socialmente construida por meio desses
significados, sem buscar, no entanto, a quantificacdo, intensidade ou
frequéncia de dados (Laville & Dionne, 1999).

Nesta pesquisa, foi priorizada a abordagem qualitativa para
atingir o conhecimento sobre os fenémenos de forma significativa, dado
que essa abordagem realiza uma aproximagdo fundamental e de
intimidade entre sujeito e objeto, uma vez que ambos sdo da mesma
natureza: "[...] a partir dos quais as agOes, as estruturas e as relagdes
tornam-se significativas" (Minayo & Sanches, 1993, p. 244). Para as
autoras, as pesquisas qualitativas permitem a analise de um discurso que
vai além da analise da mensagem manifesta, mas atinge os significados
latentes dos contelidos apresentados.

Considerando a relagdo entre essas duas categorias, qualidade de
vida no trabalho e expatriacdo, esta pesquisa pode ser caracterizada
como descritiva, mas com caracteristicas exploratdrias, ja que contribui
para a ampliagdo do conhecimento sobre fendmenos pouco investigados
cientificamente. Para Gil (2008), as pesquisas descritivas buscam a
resolucdo de um problema melhorando as praticas por meio da
observacdo, analise e descricbes objetivas. Os estudos exploratorios
servem para aumentar o grau de familiaridade com os fenémenos que
ainda sdo considerados relativamente desconhecidos. Esse tipo de
pesquisa ajuda a obter informacgdes sobre a possibilidade de uma
investigagdo mais completa, investigar o comportamento humano que
profissionais de determinada area considerem cruciais, identificar
conceitos e varidveis promissoras, investigar algo pouco estudado ou
desconhecido (Gil, 2008; Tolfo, 2000).

Com relagdo a amplitude e profundidade da pesquisa, optou-se
pelo estudo de caso, pois, por meio de diferentes instrumentos de coleta
de dados, procurou-se conferir profundidade a interpretacdo dos
fendmenos estudados. Para Gil (2008), este método é uma estratégia de
pesquisa profunda e exaustiva de um ou poucos objetos de pesquisa, de
maneira a conhecé-los de forma ampla e detalhada. Pode ser usado para
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atingir varios objetivos, entre eles: dar uma descricdo, testar ou criar
teorias. Creswell (2003) define o estudo de caso como uma descri¢do
detalhada dos individuos seguida de uma analise dos seus dados, seja
por tema ou por assunto. Para Yin (1988), é um dos diversos métodos de
se estudar ciéncias sociais, mas é mais bem recomendado para estudar
eventos contemporaneos no contexto da vida real dos sujeitos,
principalmente quando o pesquisador tem pouco controle sobre esses
eventos, pois o estudo de caso apresenta duas fontes de evidéncias: a
observacdo e as entrevistas. Neste tipo de estudo, utilizam-se multiplas
fontes para buscar evidéncias e ha a triangulacdo das informacdes na
analise e interpretacdo dos dados.

Como uma estratégia de pesquisa, 0s estudos de caso permitem
gue o pesquisador tenha uma visdo global e de significados sobre as
situagdes reais de vida dos sujeitos. No caso desta pesquisa, buscou-se
compreender a percepcdo dos expatriados sobre sua qualidade de vida
no trabalho e os motivos pelos quais a percebem dessa forma.

Os referenciais tedricos utilizados neste trabalho foram coletados
através de bases de dados Anpad, Scielo, revistas eletronicas, além de
livros e capitulos de livros que a propria pesquisadora, a orientadora ou
colegas possuem. Foram utilizados, também, alguns artigos de jornais e
revistas, em versfes impressas e on-line.

3.1 DESCRICAO DA EMPRESA

Os critérios utilizados para a escolha da empresa pesquisada, de
modo a garantir as condi¢des necessarias para a pesquisa, foram os
seguintes:

a) ter politicas de expatriagdo formuladas e expressas pela

prépria empresa;

b) ter Departamento de Recursos Humanos Internacionais

(expatriados) constituido;

c) apresentar no minimo dez profissionais expatriados para

paises orientais.

Apos a definiclo desses requisitos, avaliou-se as possibilidades
de acesso a empresas com funcionarios expatriados, considerando o
prévio conhecimento destas por parte da pesquisadora, a acessibilidade
ao contato e abertura por parte das empresas, de modo a tornar a
pesquisa vidvel. Portanto, ficou definida uma inddstria no Sul do pais, a
qual, para os fins deste estudo, sera chamada de Ind. M., que possui
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atualmente 82 funcionarios expatriados, divididos entre os seguintes
paises: Africa do Sul, Argentina, China, Colémbia, Egito, india, México
e Russia.

Considerando a afirmacdo feita por Kubo (2011), de que o
ajustamento intercultural atua como elemento central no sucesso da
expatriacdo, ou seja, na permanéncia do expatriado até o prazo previsto
para o término da expatriacdo, buscou-se selecionar, como sujeitos desta
pesquisa, profissionais que estejam expatriados em paises orientais, ja
que a cultura daqueles paises apresenta maior distanciamento da cultura
brasileira e, quanto maiores forem as diferencas culturais, maiores serdo
as dificuldades do expatriado em se adaptar ao pais anfitrido.

3.2 PARTICIPANTES

A abordagem qualitativa, escolhida como norteadora desta
proposta de pesquisa, ndo apresenta critério numerico para a defini¢do
de uma amostra. Conforme Minayo e Sanches (1993), a escolha de
sujeitos pesquisados precisa privilegiar o que o pesquisador busca
conhecer, sendo seu numero irrelevante diante da importancia da
qualidade dos pesquisados que irdo fornecer dados sobre a tematica a ser
investigada.

Como atualmente a empresa escolhida emprega um ndmero
grande de expatriados, foi escolhida uma amostra desses profissionais,
ja que seria inviavel a participacdo de toda a populacdo de expatriados.
A escolha desses individuos que possuem as caracteristicas essenciais
para o estudo foi intencional e de conveniéncia. Campos (2001) define
essa forma de amostragem como sendo uma estratégia interessante para
momentos em que 0s sujeitos de pesquisa nao podem ser escolhidos de
forma aleatoria. Entdo se seleciona os melhores casos, que se acredita
serem 0s mais representativos do fendmeno a ser estudado e 0s mais
convenientes para o pesquisador.

Para tanto, foram incluidos na pesquisa sujeitos que tinham as
seguintes caracteristicas:

a) vivéncia substancial como expatriados, de preferéncia que
tivessem passado pelas duas primeiras fases da adaptagéo
cultural;

b) serem profissionais expatriados com ou sem sua familia;

C) e que ndo estivessem com férias programadas para o periodo
de coleta dos dados.
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Os dados fornecidos pela empresa a respeito de seus expatriados
em paises orientais sdo 0s seguintes:
a) China: 17 expatriados (foi realizada a pesquisa com cinco
profissionais trabalhando naquele pais); e
b) India: 22 expatriados (foi realizada a pesquisa com cinco
profissionais alocados naquele pais).

Para ajudar na escolha, foi solicitada a empresa uma relagdo dos
expatriados brasileiros que estavam naquele momento nos paises
orientais (China e India), com algumas informagdes como: idade, estado
civil, se possuiam filhos, pais onde residem atualmente, se foram
expatriados com a familia ou néo, quantas vezes ao ano voltam para o
Brasil, se ja haviam sido expatriados outras vezes e quais os beneficios
concedidos pela empresa aos expatriados, o tempo de expatriagdo, se
foram preparados interculturalmente antes da viagem, e a previsdo de
férias de cada um.

Essas informagdes nortearam a escolha inicial dos expatriados a
serem entrevistados. Assim, fez-se uma lista com as iniciais dos
expatriados que tinham as caracteristicas citadas anteriormente, que foi
passada para o0 RH da empresa, o qual nos forneceu os e-mails de
contato dos expatriados selecionados. Em seguida, a pesquisadora
enviou um e-mail para estes escolhidos, para estabelecer o primeiro
contato com eles e lhes explicar sobre a pesquisa. Muitos dos
expatriados convidados para a pesquisa ndo retornaram o e-mail e um
deles se opbs a participar da pesquisa. Quando o expatriado aceitava
participar, eram cumpridas as questdes éticas, enviando-se para o e-mail
desse convidado o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido. Apos
imprimirem e assinarem o documento, os participantes o retornavam a
pesquisadora escaneado. Em seguida, era agendada uma entrevista com
cada um dos convidados, realizada através de videoconferéncia via
skype.

Um aspecto de fundamental importancia para o estabelecimento
de uma relacdo de confianca entre pesquisador e pesquisado é a
definicdo de uma via de comunicacdo aberta e clara. Portanto, a partir
do momento em que a empresa comunicou a pesquisadora o e-mail de
contato dos profissionais selecionados, a comunicacdo passou a se dar
de forma exclusiva entre pesquisadora e pesquisado, considerando-se o
sigilo como elemento essencial para a realizagdo desta pesquisa.
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3.3 PRECEITOS ETICOS DA PESQUISA

Apbs a aprovacdo deste projeto no exame de qualificagdo,
ocorrido em fevereiro de 2013, foram enviadas as informagdes
necessarias & Comissdo de Etica em Pesquisa com Seres Humanos
(CEPSH) da Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC), para que
todos os preceitos éticos fossem respeitados, conforme determinado pela
Comiss&o Nacional de Etica em Pesquisa (CONEP).

O convite para que participassem foi formalizado e, aos que
aceitaram participar, foi oferecido, por escrito, um Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE) (Apéndice A), encaminhado
via e-mail, com os objetivos da pesquisa e garantia do sigilo dos dados e
da livre escolha na participagdo. Aos pesquisados que participaram da
entrevista via skype, por ndo estarem no Brasil, foi oferecida
posteriormente a transcri¢do da entrevista, para que pudessem verificar a
autenticidade das informagdes transcritas. Somente apds o retorno dos
expatriados a respeito da autenticidade das transcricdes é que se iniciou
a analise de dados.

3.4 PROCEDIMENTOS DE COLETA DE DADOS

A busca das informacGes necessarias para esta pesquisa foi feita
por meio de entrevistas com o0s expatriados e com a gestora do
Departamento de Expatriados (fontes primarias) e por analise de
documentos da empresa (fonte secundaria) envolvida na pesquisa. Os
dados primérios, coletados em entrevista, permitem maior
espontaneidade e liberdade por parte do pesquisado no momento de
responder as perguntas, assim como Vvalorizam a presenca do
pesquisador (Trivifios, 1987, p. 146).

A fase exploratoria da pesquisa compreendeu 0 momento no qual
foi feito o primeiro contato com a empresa, solicitada a autorizagdo para
a pesquisa e visitado o site, para familiarizacdo com nomenclaturas e
compreensdo da hierarquia do Departamento de Expatriados. Durante a
fase exploratoria também foi solicitada, para a empresa, uma lista com
os expatriados para a China e India, com algumas caracteristicas,
conforme pode ser visto no Anexo A.

A etapa seguinte da pesquisa compreendeu a revisao da literatura,
andlise de documentos fornecidos pela empresa pesquisada (Politica de
Expatriacdo, Politica de Remuneragio e Carreira e 0 Pacto Acessdrio ao
Contrato de Trabalho), através do roteiro para analise documental
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(Apéndice B). Também foi feita uma entrevista com a gestora dos
expatriados, para que se pudesse entender os procedimentos e de que
forma eram aplicadas as regras e diretrizes contidas nos documentos
fornecidos, assim como comparar as informagdes contidas nessas duas
fontes com os dados obtidos nas entrevistas feitas com os expatriados.
Em seguida, comegou-se 0 envio de convites aos expatriados que
estavam naquele momento na China ou India. Aos que concordavam em
participar desta pesquisa foi enviado o TCLE (Apéndice A) e, apds o
retorno do consentimento, passou-se para a etapa seguinte, que
correspondeu a entrevista semiestruturada, feita com dez deles.

3.4.1 Anélise de documentos

Os documentos da empresa se constituem também em uma fonte
para coleta de evidéncias que fundamentam as afirmagcfes do
pesquisador. A andlise documental, conforme Ludke e André (1986), se
trata de uma fonte poderosa de onde podem ser retiradas evidéncias que
fundamentam afirmacGes e analises feitas pelos pesquisados.

Documento é um material que pode incluir politicas, leis e
regulamentos, normas e pareceres que norteiam as agdes da organizagdo
(Ludke & André, 1986). O uso desses documentos na pesquisa ajuda o
pesquisador a retirar evidéncias que confirmam as fundamentagdes
tedricas e também as informacfes colhidas na entrevista, além de ser
uma técnica de baixo custo. Nesta pesquisa, 0s documentos que foram
analisados sdo os que contribuem para a gestdo dos expatriados
(denominados Politica de Expatriagdo, Politica de Remuneracdo e
Carreira e o Pacto Acessorio ao Contrato de Trabalho), e o protocolo
utilizado para a coleta das informagfes desses documentos pode ser
visto no Apéndice B.

3.4.2 Entrevista

Um dos modos de investigacdo adotados para esta pesquisa foi a
coleta de dados por meio da entrevista, caracterizada por Minayo (2002)
como o procedimento mais usual no trabalho de campo, por permitir
uma aproximacgao com o sujeito de pesquisa. A escolha pela entrevista
semiestruturada se justifica pela necessidade de buscar respostas a
determinadas interrogacdes sobre a realidade social na qual os
expatriados estdo inseridos. Nesse tipo de entrevista sdo formuladas
perguntas basicas relacionadas ao tema que se pretende investigar. Com
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essas perguntas, cria-se um roteiro, que pode ser completado com outras
perguntas, de acordo com 0 momento e circunstancias da entrevista
(Trivifios, 1987). Para o autor, esse tipo de entrevista pode fazer emergir
informag0es de forma livre, sem que as respostas estejam condicionadas
a uma padronizacdo de alternativas. A grande vantagem €é que ela
permite a captacdo imediata e corrente de qualquer tipo de informacéo,
permite o tratamento de assuntos intimos, o aprofundamento em
assuntos levantados, e permite o esclarecimento e as corre¢fes apds a
resposta do pesquisado. E fundamental destacar que, durante a
entrevista, cria-se a interacdo entre pesquisador e pesquisado, em que as
informac0es colhidas serdo analisadas tendo 0s seus aspectos subjetivos
considerados (Luna, 2002).

O elemento virtualidade é uma caracteristica forte deste trabalho
e foi considerado na analise dos dados e conclusdes da pesquisa. As
informagGes foram coletadas através de videoconferéncia, por meio do
software skype, logo, as entrevistas ndao foram presenciais. Optou-se
pela entrevista em vez do questionario, pois esse tipo de instrumento
permite coletar outros aspectos importantes para o tema que nao estejam
contemplados neste Ultimo e nas perguntas elaboradas anteriormente,
além de permitir observar ndo somente o que é falado, mas também uma
gama de sinais ndo verbais, como gestos, expressdes, entonacdes,
alteragdes de ritmo e outros.

Para a elaboracédo do roteiro de entrevista semiestruturada, partiu-
se do estabelecimento de categorias de analise que nortearam a
elaboracdo das perguntas. O roteiro semiestruturado, com as perguntas
basicas para a pesquisa, pode ser visualizado no Apéndice C, porém, é
importante ressaltar que, mesmo diante desse roteiro, a pesquisadora
completou a entrevista com outras perguntas, de acordo com a
necessidade e direcionamento do assunto (Trivifios, 1987).

3.5 PROCEDIMENTOS DE INTERPRETAGAO DE DADOS

Nesta fase da pesquisa, buscou-se estabelecer a compreensdo dos
dados coletados, confirmar ou ndo 0s pressupostos da pesquisa,
responder a pergunta formulada e ampliar o conhecimento sobre o
assunto pesquisado (Deslandes, Cruz Neto & Gomes, 2000). Para essa
finalidade, foram utilizadas duas técnicas principais para interpretacdo
dos dados: a analise documental, para compreensdo dos dados coletados
durante a anélise de documentos, e anélise de conteildo das entrevistas
semiestruturadas (Godim & Fischer, 2009).
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Para tratamento dos dados coletados na unidade de anélise
“individuo”, foi feita a transcricdo das entrevistas realizadas e, através
da andlise de contelddo, pdde-se compreender o sentido, para o
entrevistado, do seu discurso (Godim & Fischer, 2009). Esse
procedimento de interpretacdo teve o intuito de descobrir e ir além da
transparéncia dos dados (Bardin, 2004) e ajudou a compreender como as
pessoas pensam e agem no lugar que ocupam. O objetivo foi o de
identificar e caracterizar o0s sujeitos individualmente, identificar
trajetorias individuais, para que pudessem ser identificadas as principais
categorias a serem trabalhadas no conjunto, ou seja, descrever as
convergéncias e divergéncias apresentadas no discurso dos sujeitos.
Importante considerar que Walton (1979) fornece elementos para avaliar
a qualidade de vida no trabalho na organizacdo, o que também
contribuiu para a defini¢do de categorias.

Com relacdo a unidade de analise “organizagio”, foi feita analise
de conteido da entrevista com a geréncia do Departamento de
Expatriados e andlise dos documentos fornecidos pela empresa. Essas
duas formas de analise possuem técnicas semelhantes, que foram
utilizadas pela autora: a codificagdo das informagdes apds a
identificacdo dos sujeitos e o estabelecimento de categorias principais.
As informacdes coletadas por meio da andlise de documentos foram
inicialmente registradas em um protocolo de registro de informagdes e
posteriormente foram agrupadas e categorizadas de acordo com a base
tedrica adotada.

O uso de diversos métodos e fontes de informagGes possibilita a
triangulacdo dos dados coletados, de modo a ampliar a0 maximo a
descricdo, a explicacdo e a compreensdo do objeto estudado (Trivifios,
1987), podendo chegar a conclusGes mais precisas. Previamente ja
foram definidas algumas categorias de analise, conforme Quadro 1, e
foram agrupados os recortes dos relatos, de acordo com as categorias,
subcategorias e ainda com as unidades de analise, para que fosse feita
uma analise qualitativa desses dados.

Quadro 1 — Categorias de analise dos dados dos entrevistados

CATEGORIAS SUBCATEGORIAS

Expatriacdo Definicéo de expatriagcdo

Preparacdo intercultural

Adaptacédo
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Sucesso da expatriacdo

Qualidade de vida
no trabalho

Compensacéo justa e adequada

Condicéo de Ambiente fisico

trabalho .
Recursos suficientes

Orientacdes claras

Oportunidade de uso e desenvolvimento de
capacidades

Oportunidade de crescimento continuo e
seguranga

Integracédo social no trabalho

Constitucionalismo

Trabalho e espago total da vida

Relevancia social da vida no trabalho

Autonomia Relacdes de lideranca

Compartilhamento do poder de
decisdo

Sentidos do Orientacdo do sujeito

trabalho . .
Coeréncia entre sujeito e

trabalho

Fonte: a autora (2014).
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4 ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS

Este capitulo se inicia com a caracterizacdo da empresa
pesquisada e dos participantes da pesquisa, trazendo, em seguida, a
andlise dos dados coletados nos documentos da empresa e na entrevista
com a gestora do Departamento de Expatriados. Por fim, os dados
levantados nas entrevistas com o0s expatriados sdo detalhados e
organizados em 17 itens.

4.1 CARACTERIZACAO DA ORGANIZACAO

Este estudo foi realizado em uma empresa brasileira com matriz
no Sul do pais, chamada, neste trabalho, de Ind. M. (nome ficticio, para
preservacdo da identidade). A empresa é a maior fabricante nacional do
seu produto, com 39,2% de participacdo no mercado, € uma das mais
importantes no mundo. Quando foi inaugurada, a empresa tinha oito
socios e 15 funcionarios dedicados a producdo totalmente artesanal.
Hoje ela é reconhecida por produzir produtos diferenciados e
desenvolvidos de acordo com a demanda de cada cliente e em
conformidade com as normas de cada regido onde atua.

Em 1981, depois de perceber que no mercado externo ndo
concorria apenas com industrias brasileiras mas também com
estrangeiras que tinham melhor qualidade em design e acabamento, a
empresa decidiu se aproximar do mercado europeu através de uma joint
venture com um grupo portugués (ndo divulgado o nome para preservar
o sigilo referente a empresa), localizado em Coimbra, Portugal. Em
1992, a Ind. M. iniciou suas atividades no México; em 1997, na
Argentina; em 2000, na Colémbia, China e Africa da Sul; em 2006, ela
conquistou 0s mercados russo e indiano e, finalmente, em 2008, o Egito.
O primeiro profissional a ser expatriado pela Ind. M. foi o Sr. M. V. M.,
enviado para 0 México no ano 2000, com objetivo de iniciar
negociagdes para a abertura da fabrica naquele pais. Hoje a empresa esta
no seleto grupo de multinacionais brasileiras que atua a nivel
internacional em varios continentes e é reconhecida mundialmente,
emprega 8.437 trabalhadores, 82 dos quais trabalham no exterior,
distribuidos entre oito paises (Africa do Sul, Argentina, China,
Coldémbia, Egito, india, México e Russia). Nesse trabalho, a Ind. M.
prioriza os expatriados para paises orientais (india e China), onde possui
uma joint venture com industrias locais, que serdo aqui chamadas de
Ind. TM e Ind. C, localizadas na india e China, respectivamente, em que
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0 contrato com os seus funciondrios expatriados sdo renovados a cada
trés meses, sendo necessario, para isso, o seu retorno antes do final de
cada contrato. Dessa forma, os produtos desta empresa estdo presentes
em 110 paises.

4.2 CARACTERIZAGAO DOS PARTICIPANTES

A escolha dos participantes foi intencional e de conveniéncia,
pois buscou-se profissionais expatriados para paises orientais, no caso,
India e China. Para melhor organizacdo das informacdes dos
participantes desta pesquisa, seus dados foram listados no Quadro 2,
utilizando-se codinomes para 0s expatriados, com suas caracteristicas
demogréficas: género, idade, religido, estado civil, formacdo académica,
pais de destino, cargo como expatriado, se tem filhos, se esta expatriado
com ou sem a familia. Os codinomes foram escolhidos pelos
profissionais de forma a homenagear a cultura em que estdo inseridos
atualmente.

Importante salientar que os entrevistados ocupam cargos que vao
do operacional até a geréncia, como se pode observar no Quadro 2. Trés
dos entrevistados sao lideres na producdo, quatro sao supervisores e dois
sdo gerentes, ambos coincidentemente na China.

Segundo Forte (2013), existe ainda uma tendéncia para que 0s
expatriados sejam, na sua maioria, do sexo masculino. Pode-se atribuir
esse fato ao preconceito ainda existente com relagcdo a mulher em uma
posi¢do hierdrquica superior, pelo fato de que as mulheres estdo ainda
lutando pelo seu espago no mercado, mas também porque nem todas as
culturas aceitam negociar com mulheres, como no caso da Arabia
Saudita (Basilio, 2013). Nesse sentido, dos 39 expatriados que estavam
na China e na india no periodo desta pesquisa, apenas um deles era do
sexo feminino.
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Quadro 2 — Caracterizagdo dos entrevistados

Apelido 0 da Religiao ado 0 acao 0 patria argo

CHINA
Ni Hao M 48 Catolico Separa- | 3° Grau Sim Né&o Supervi-
do sor
Ken M 44 Catoélico Casado 2°. Grau Sim Né&o Supervi-
sor
Guanxi M - Catolico Casado Pés- Sim Sim Gerente
Graduado Financei-
ro
Laowai M 48 Catoélico Casado 3° Grau Sim Sim Gerente
Industrial
Tiy M 38 Catolico Casado 2°. Grau Sim Néo Supervi-
sor de
Producéo
INDIA
Hannamanta | M 31 Catolico Unido 2°. Grau Né&o Né&o Lider
Estével Modelista
Ravi M 32 Catolico Uni&o 3° Grau Sim Né&o Lider de
Estével Projeto
Rakesh M 22 Cristdo Solteiro | 2° Grau Né&o Né&o Projetista
Paveem M 40 Catolico Separa- | 2° Grau Né&o Né&o Supervisor
do
Chidu M 23 Ateu Solteiro | 2° Grau Né&o Né&o Né&o
informou

Fonte: A autora (2014), com base em dados primarios.

Quanto a idade dos entrevistados, que pode ser visualizada no
Grafico 1, ndo existe uma relacdo considerada importante a respeito
desse item, apenas observou-se, no seu discurso, que eles consideram a
maturidade emocional mais importante do que a cronoldgica e a
académica.

Gréfico 1 — Idade dos entrevistados

018 a20anos
m21a30anos
O031a39anos
040a49anos

Fonte: a autora (2014).

Percebeu-se que o convite para participar deste trabalho foi
interpretado pelos expatriados como um reconhecimento da empresa
pelo seu trabalho e pelas dificuldades que enfrentam no pais de destino,
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e essa percepcdo foi o fator que motivou muitos deles a participar da
entrevista, assim como a sensagdo de terem sido “lembrados” pela
empresa, como relatado por alguns. Porém, como na entrevista foram
feitas perguntas sobre sua vida pessoal, percebeu-se que, em alguns
casos, alguns entrevistados preferiram ndo responder a determinados
guestionamentos, e isso foi respeitado.

Na coleta dos dados, percebeu-se que seis dos profissionais ndo
possuiam terceiro grau completo, e dois deles declararam que
interromperam o curso de nivel superior para poderem cumprir a missao
no exterior. Sobre a definicdo para a oportunidade de serem expatriados,
0s entrevistados relataram que eram escolhidos pelas afinidades com
seus superiores, que 0s indicavam para 0S cargos no exterior sem
passarem por um processo seletivo normalizado. Com base nas
categorias de andlise propostas, primeiramente foram agrupados e
analisados o0s conteldos das entrevistas com 0s entrevistados
agrupando-os de acordo com o pais anfitrido, portanto, a seguir pode-se
encontrar os resultados por categorias de analise, de acordo com as
verbalizagGes dos sujeitos expatriados.

4.3 UNIDADE DE ANALISE: ORGANIZAGAO

Nesta primeira categoria de analise, foram agrupados os dados
relativos aos documentos da organizagdo e da entrevista com a gestora
do Departamento de Expatriados.

4.3.1 Analise dos documentos da Organizacao

Conforme ja descrito anteriormente, foi feita a andlise de
documentos da empresa: a Politica de Expatriacdo, onde estdo descritas
as regras e normas, assim como 0s procedimentos para expatriar um
funcionario; a Politica de Remuneracéo e Carreira, onde estdo descritos
os retornos financeiros e contrapartidas da contribui¢do prestada pelo
expatriado, assim como itens importantes para a gestdo da sua carreira; e
0 Pacto Acessdrio, que se trata de um contrato assinado entre as partes -
empresa versus expatriado -, tratando de itens ndo contemplados nos
documentos anteriores. Para a organizacdo dessas informaces, elas
foram digitadas e criou-se um quadro com os itens contidos no Roteiro
de Andlise Documental (Apéndice B), agrupados de acordo com as
categorias de andlise do referencial tedrico adotado. Desde o inicio foi



57

respeitado um contrato de sigilo e 0 grau de seguranga que 0S
documentos requerem.
No Quadro 3, pode-se visualizar a analise documental realizada.

Quadro 3 — Analise documental

termos que nos
levam a pensar
em QVT.

uniformizacéo das
praticas, para que se
possa estimular o
desenvolvimento e o
desempenho
profissional. Isso
também aparece no
item B 1: “A Ind. M.
mantera planos de
carreiras estruturadas
para favorecer
possibilidades de
crescimento
profissional a seus
colaboradores” (p.2).
Também pode ser
observada essa
preocupagéo no item B
5: “Cabe aos Diretores,
Gerentes,
Coordenadores e
Supervisores favorecer
e estimular o
desenvolvimento

com o Brasil, o que
gera certa seguranca
de que o trabalhador
néo esta abrindo mao
dos seus beneficios
como funcionario até
0 momento, mas eles
firmam um acordo,
“Pacto Acessorio ao
Contrato de Trabalho
para Prestar Servicos
no Exterior, por
Transferéncia”, e
suspendem o
contrato de trabalho
no Brasil, para
recontratar no
exterior.

b) Este documento
também menciona
que, aos seis meses
anteriores a
repatriacdo, o RH
devera alocar o

a) Definicéo que Pode-se subentender Apenas mencionam Nenhuma
utilizam para os que a expatriagdo é que o profissional é informacéo
termos considerada como uma | transferido para outra
expatriagdo e situagdo de unidade da empresa
expatriados. transferéncia do Ind. M., porém, ndo

profissional para o definem se é para

exterior, para ocupar dentro ou fora do

um cargo semelhante pais.

ao0 que ocupa no seu

pais de origem, porém,

iss0 ndo esta

claramente descrito

neste documento.
b) Definigdo esta a) Um dos objetivos a) O vinculo de Nenhuma
assimilando claramente descritos é a | trabalho é mantido informagao.
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profissional, e facilitar
a movimentacéo em
carreira de seus
subordinados” (p. 2).
b) a equidade salarial,
salario competitivo para
a funcéo, conforme
item IV-A 1 e 2: “a)
Justica e equidade no
tratamento salarial aos
colaboradores. b)
Competitividade para
atrair e fixar
profissionais
competentes” (p. 1).

expatriado em cargo
igual ou superior ao
ocupado
anteriormente.

¢) Qual a
definicdo de
sucesso na
expatriagdo.

Nenhuma informacéo.

Nenhuma
informagao.

Nenhuma
informacéo.

d) Quais o0s
principios que
norteiam essa
politica.

a) Valoragéo dos
aspectos
financeiros como
vantagem para
expatriagao.

Nenhuma informacéo.

a) Mostra o beneficio
que o profissional
terd em receber, no
Brasil, parte do seu
salario, e receber o
restante no pais de
destino com
adicional de 25%.

b) Disponibilidade de
gastos mantidos
localmente pela Ind.
M. (acomodacéo,
alimentacdo e
transporte para
trabalhar).

c¢) Neste documento
também apresentam
beneficios que o
expatriado e sua
familia terdo no pais
de destino, como
locacéo de um
imovel com todos os
utensilios e méveis.
Celular e carro (para
cargos executivos),
plano de salde, duas
viagens por ano ao
pais de origem (1°.
ano) e uma viagem a

a) Mostra o
beneficio que o
profissional tera
em receber no
Brasil parte do seu
salario e receber
outra parte no pais
de destino com
adicional de 25%.
b) Disponibilidade
de gastos mantidos
localmente pela
Ind. M.
(acomodagdo,
alimentacéo e
transporte para
trabalhar).

c) Celular com uso
limitado, para falar
com a familia no
Brasil.
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partir do segundo
ano. Seguro de vida.
Reembolso dos
custos com educagdo
dos seus
dependentes.

b) Preocupagdes Nenhuma informacéo. A empresa subsidiarda | Nenhuma
com a preparacgéo um curso integral e informacao.
prévia do intensivo de idiomas
expatriado e sua para o expatriado e
familia. seus dependentes,

trés meses antes da

transferéncia.

Também fala que a

unidade de destino

custeara 50% do

curso de idioma no

pais de destino, caso

isso seja necessario.
c) Preocupacgoes Nenhuma informacéo. Unidade de destino Nenhuma
com o custeara 50% do informagao.
desenvolvimento curso de idioma no
das capacidades pais anfitrido, caso
profissionais dos seja necessario.
expatriados.
d) Preocupagao Nenhuma informacéo. Nenhuma Nenhuma
com a insercéo informagao. informagao.
social do
expatriado e sua
familia (quando é
expatriada junto).
e) Preocupacéo Nenhuma informacéo. Nenhuma Nenhuma
com a insergéo informacao. informacéo.
social do
expatriado que
esta sem sua
familia.
f) Preocupacio Nenhuma informacéo. Nenhuma Nenhuma
em preparar a informacao. informacao.
equipe local para
receber e
conviver com o
expatriado no
mesmo ambiente
de trabalho.
g) Preocupacéo Nenhuma informacéo. Nenhuma Nenhuma
coma informagcéo. informagéo.

adequabilidade do
futuro ambiente
de trabalho do
expatriado.

Fonte: a autora (2014).
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Percebe-se, na analise de documentos, que a empresa Ind. M. nao
tem claramente definidos os conceitos de expatriacdo e expatriado;
apenas apresenta a ideia de que se trata de profissionais transferidos para
outras unidades da empresa e que a expatriacao é considerada como uma
situacdo momentanea da carreira do profissional, ndo afirmando que a
situacdo de expatriacdo seja de carater definitivo. Ndo foram
encontradas, em nenhum dos documentos, definicdes, nem mesmo
termos que remetem ao conceito de sucesso da expatriacdo; é observado
que, se ocorrer o desligamento por iniciativa do expatriado, este arcara
com as despesas de retorno para seu pais de origem. Foram observados
termos, nos documentos da Politica de Expatriados e Politica de
Remuneracdo e Carreira, que se referem a indicadores de QVT, como:
desenvolvimento profissional, equidade salarial e a seguranca no
retorno, que sdo trés dos oito indicadores componentes da QVT,
conforme Walton (1979).

No documento 1 — Politica de Expatriacdo, por exemplo, consta
que: “um dos objetivos claramente descritos é a uniformizacdo das
praticas para que se possa estimular o desenvolvimento e o desempenho
profissional”. Porém, enquanto nos documentos da politica de
expatriados esta declarada a seguranca pds-retorno, garantindo que aos
seis meses anteriores a repatriacdo o RH deverd alocar o expatriado em
cargo de mesmo nivel ou superior ao ocupado anteriormente, encontrou-
se, na politica de remuneracdo e carreira, termos que remetem a
inseguranca para o expatriado: “Os colaboradores, COMO responsaveis
pelo direcionamento de sua carreira, deverdo buscar junto aos
supervisores e a area de Recursos Humanos as orientaces e apoio
necessarios” (p. 5). Além disso, consta que é de responsabilidade dos
colaboradores administrar sua carreira.

No terceiro documento analisado, o Pacto Acessorio, ndo foram
encontrados termos que remetem a qualidade de vida no trabalho para os
expatriados, com excecdo dos acordos financeiros.

Alguns principios norteiam as politicas do Departamento de
Expatriacdo, como se pode perceber na Politica de Expatriados e no
Pacto Acessorio, que faz mengdo aos "beneficios financeiros",
valorando-os através do aumento de 25% nos salarios, enquanto o
profissional estiver expatriado, além de prever o custeio de despesas
como acomodagdo, alimentacdo, transporte para expatriados ndo
acompanhados da familia, e ressarcimento da educagao dos filhos e casa
mobiliada para expatriados acompanhados de suas familias.
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Com relagédo a preparacdo prévia do profissional e da familia, ndo
foram encontrados termos que fazem mencdo a essas acdes nem na
Politica de Remuneracdo e Carreira, nem no Pacto Acessorio. Porém, na
Politica de Expatriados, a empresa se compromete a subsidiar trés meses
de curso de linguas para o profissional e sua familia no periodo pré-
expatriacio e pos-expatriacdo, quando necessario. Porém, ainda sobre a
preparacdo prévia, observa-se, na literatura (Pereira, Pimentel & Kato,
2005), que a preparacdo de um profissional e sua familia para serem
expatriados precisa ir além da compreensao do idioma por parte destes.
O desenvolvimento da habilidade intercultural, a preparacdo para uma
boa adaptacdo no pais de destino e orientagfes sobre a cultura séo
fundamentais para que o expatriado e sua familia se sintam mais
confortaveis com a mudanga. Com relagdo ao curso de idioma, na
politica de expatriados encontra-se um paragrafo que declara que a
unidade de destino custeara 50% das aulas de idioma aos expatriados, o
gue demonstra uma preocupacdo com o "desenvolvimento de uma
capacidade profissional"”, porém nédo confirmada pelos expatriados.

A Ind. M. utiliza-se da expatriagdo recentemente, se comparada a
outras multinacionais estrangeiras € com os dados encontrados na
literatura. A criacdo da politica de expatriagdo ja demonstra uma
preocupagdo com a legalidade e o bem-estar do expatriado. Mas nédo
foram encontradas citagdes que denotem preocupacdes da empresa com
a insercdo social do expatriado, ou com a preparacdo da equipe anfitria
para recepcionar e conviver com o profissional de uma cultura diferente,
nem mesmo é prevista a adequabilidade do ambiente de trabalho ao
futuro expatriado, como indicado nos estudos de Homem e Tolfo (n.d.).

4.3.2 Entrevista com a gestora

A entrevista com a gestora do Departamento de Expatriados foi a
GUltima etapa da coleta de dados, ja que se considerou importante colher
primeiramente a percep¢do dos expatriados, para que a gestdo pudesse
esclarecer eventuais duvidas e contradicGes encontradas nos dados das
entrevistas. A entrevista foi feita on-line e também teve um roteiro,
portanto foi uma entrevista semiestruturada.

O Departamento de Expatriacdo foi criado na Ind. M. em 2001,
guando do envio de brasileiros para o exterior. Porém, entre 2006 e
2007 foi o periodo em que mais houve transferéncias, devido a operacéo
da Ind. M. na india, chegando a ter de 15 a 20 brasileiros fora do pais na
condicdo de expatriados. No departamento trabalham dois profissionais:
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a gestora e um auxiliar. O auxiliar cuida de contratos e demais
formalizacdes referentes a expatriagdo, vistos e valores a serem pagos
mensalmente. Porém, eles contam com a parte corporativa para criagdo
das politicas norteadoras do departamento, e de toda equipe Ind. M. para
dar suporte as necessidades dos expatriados, quando apresentadas. N&o
existem, atualmente, politicas norteadoras do processo de selecdo, nem
para o ajustamento internacional do expatriado, nem para apoio dos
membros da organizagdo, como no caso da empresa Racional, citada por
Homem e Tolfo (n.d.), que oferece aos expatriados um programa de
Tutoria.

O departamento esta, atualmente, passando por uma reforma na
politica vigente desde 2003 e conta com o0 apoio do departamento de
recursos humanos, da area tributaria e da area trabalhista, mas também
considera a legislacdo dos paises onde a empresa esta presente, para
direcionar a nova politica. A gestora comenta que a India é um dos
paises mais dificeis de se ajustarem as legisla¢des, devido & diferenca
muito acentuada entre os salarios de funcionarios operacionais de ambos
0S paises.

O acompanhamento dos funcionarios expatriados é feito também
pelo auxiliar do Departamento de Expatriacdo, que tem formacdo em
Administracdo de Empresas. Apesar de ndo existir um procedimento
formalizado, o auxiliar faz a intermediacdo entre o expatriado e as areas
da Ind. M., como por exemplo, psicdlogos que trabalham no grupo de
remuneracdo e carreira da Ind. M. O acompanhamento s6 acontece
guando o expatriado faz esse pedido para o departamento; caso
contrario, ndo existe nenhum procedimento vinculado ao bem-estar da
familia e do expatriado. A comunicacdo entre o departamento e o
profissional é feita de duas formas: ou ele entra em contato diretamente
com seu chefe no pais de destino, ou entra em contato direto com o
departamento no Brasil.

Conforme a gestora, a expatriacdo precisa ser cuidada desde o
momento do processo seletivo até a sua efetivacdo pela transferéncia,
sendo de fundamental importancia os cuidados com a preparacdo do
expatriado e o seu acompanhamento no pais de destino. Para ela, o
periodo de maior trabalho para o departamento é entre a sele¢do, feita
através de indicagOes por gestores da empresa, e a transferéncia desses
profissionais, pois sdo necessarios muitos cuidados nessas duas fases:

a) cuidados com a documentagdo e visto do expatriado e sua

familia: nesta fase, o Departamento de Expatriados fica
envolvido com ¢érgdos governamentais, estudos sobre a
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legislacdo do pais de destino, preenchimento de formularios,
organizacdo da viagem;

b) desenvolvimento do pacto acessorio da expatriacdo: para que
seja feita uma proposta para o expatriado, € necessario
entender a legislacdo do pais de destino para poder avaliar 0s
impactos dessa proposta.

Atualmente, ndo ocorre nenhum tipo de preparagcdo emocional e
cultural antes da transferéncia do profissional (com ou sem familia);
existe apenas o cuidado em lhe oferecer aulas de idioma e algumas
orientagdes sobre a cultura do pais de destino. Apesar de considerar
como fundamental a preparacdo emocional e cultural, a gestora comenta
gue este cuidado estda sendo previsto na nova politica em
desenvolvimento pela &area corporativa. Além da preparacdo pré-
expatriacdo, estdo previstas melhorias na mobilidade, desenvolvimento e
acompanhamento do expatriado, melhorias nos beneficios oferecidos
aos expatriados e na preparacdo para a repatriagdo. Hoje, o
acompanhamento do expatriado esta sob a responsabilidade do RH de
destino: o RH brasileiro entra em contato com o RH de destino,
informando-o sobre as necessidades do expatriado, para que possa
providenciar o que for necessario e ajuda-lo na sua adaptacédo (com ou
sem sua familia).

O sucesso da missdo, para a gestora, depende do alinhamento das
expectativas salariais de ambas as partes: de um lado, a organizacdo, e
do outro, o profissional a ser transferido. Portanto, o departamento
utiliza pacotes de remuneracdo e beneficios para motivar os futuros
expatriados (viagem, a cada trés meses, para o Brasil, para renovacéo do
contrato e consequente visita a familia; moradia em hotel, no pais de
destino; transporte e alimentacdo fornecidos pela empresa; além do
adicional de transferéncia e adicional de diarias, apenas em alguns
casos). Ja o insucesso de uma missdo esta vinculado ao retorno
prematuro do profissional devido a sua ndo adaptacdo cultural, na
maioria das vezes, a ndo adaptacao da sua familia.

Entrando na questdo da qualidade de vida no trabalho, tema
fundamental para responder a pergunta desta pesquisa, a definigdo deste
termo para o Departamento de Expatriacéo é:

Entendemos que a qualidade de vida no trabalho
pode ser entendida quando o expatriado consegue
conciliar suas expectativas profissionais, a
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adaptacdo na cultura diferente e a organizacdo da
sua vida pessoal e familiar. (M.).

Atualmente, a Ind. M., buscando aumentar a qualidade de vida no
trabalho dos expatriados, oferece-lhes beneficios como a definicdo de
moradia e transporte no pais de destino. Porém, conforme a gestora, os
gestores da empresa estdo conscientes de que esses beneficios ndo séo
suficientes para conciliar a expectativa do expatriado, a sua adaptacéao
na nova cultura e a organizacdo da sua vida. Mas o departamento de RH
brasileiro espera que o RH de destino possa suportar e auxiliar os
expatriados e suas familias em suas necessidades.

Com relacdo ao desenvolvimento e carreira do profissional
expatriado, hoje o que se pratica é que séo oferecidos alguns cursos para
os profissionais, de acordo com a necessidade da empresa em capacita-
los, porém, ndo se trata de um plano de desenvolvimento. No retorno
deste profissional, ele é alocado na mesma area em que atuava antes da
expatriacdo, ou em outra posicdo, caso seja identificada uma
necessidade na empresa. A gestora reconhece que esse procedimento
ndo é suficiente para garantir ao expatriado um bom retorno. Portanto,
na nova politica, estdo sendo previstas formas de utilizar todo o
conhecimento adquirido pelo profissional durante o periodo de
expatriacdo, uma vez que este é enviado para transferir tecnologia,
disseminar a cultura da empresa de origem na empresa de destino,
transferir conhecimento para os profissionais no pais de destino,
desenvolver a carreira (em caso de executivos). Referente aos recursos
necessarios para o trabalho no pais de destino, a gestora comenta que
sdo de responsabilidade da unidade de destino e, para ela, isso funciona,
uma vez que ndo receberam nenhuma reclamacdo até o momento
referente as condigdes de trabalho e recursos necessarios.

Conforme a gestora, nem sempre se pode oferecer qualidade de
vida no trabalho para esses profissionais. Porém, ela afirma que existem
aspectos positivos na expatriagdo, como o conhecimento de novas
culturas e oportunidade positiva para alavancar a carreira (para ela, a
vivéncia internacional possibilita crescimento profissional futuro); assim
como existem 0s aspectos negativos: possivel impacto cultural e ndo
adaptacéo da familia.

4.4 UNIDADE DE ANALISE: EXPATRIADOS

Nesta segunda categoria de analise foram agrupados, em 17 itens,
os dados transcritos das entrevistas feitas pela pesquisadora com dez
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brasileiros expatriados para a india e China, caracterizando a percepcéo
desses expatriados sobre os diversos temas abordados nesta pesquisa,
relacionados a sua qualidade de vida no trabalho (QVT).

4.4.1 O processo de expatriagdo

Dentre as entrevistas realizadas, observou-se que oito dos dez
expatriados apresentam uma similaridade nas respostas a pergunta de
definicdo do fendmeno de expatriagdo: "um trabalho que sera realizado
no exterior". Outras palavras associadas a definicdo de expatriacdo
foram: "é uma oportunidade para crescimento profissional” (para trés
dos entrevistados), "um desafio e um ato de reconhecimento da empresa
pelo seu trabalho™ (um profissional).

Todas as definigbes encontradas nas entrevistas podem ser
observadas nos Quadros 4 e 5.

Quadro 4 — Processo de expatriacio de brasileiros para a india

)
<
O
<
E Hannamanta Rakesh Praveem
<
o
X
L
E um trabalho Uma Ser expatriado é | Expatriacdo, E 0 processo de
em que vocé experiéncia abrir méo da pramim, é o internacionalizag
tem que como patria e é bem pessoal que &o de uma
1§ aprender com nenhuma isso que vem trabalhar pessoa que vai
.g uma cultura outra, que acontece, uma a convite da pra outro pais, e
= ° diferente e comecaaser | vez(queagente empresa em tem que se
S | 8 | enfrentar varios | vivida como abre méo ndo s6 | outro pais. acostumar a
f E desafios uma da nossa casa, viver nesse
'g 2 pessoais e oportunidade mas do pais determinado
§ profissionais de inteiro. lugar porque é
<] crescimento ali que vocé vai
a profissional. morar em um
determinado
periodo da tua
vida.
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Na primeira Recebi um Eu cheguei pro Eu trabalhava Fui convidado.
vez, teve um convite, meu gerente e na Ind. M. na Eu estava
processo fizeram uma falei que estava Rec, na parte trabalhando na
seletivo e eu me | proposta, eu descontente, da qualidade, e | engenharia de
candidatei. fiz contra- ndo produzindo fui convidado processos e
Participei e fui proposta, que | tdo bem, e pelo supervisor | surgiua
escolhido. foi aceita, e sentia que iriam se eu nao necessidade de
Agora, nessa em 20 dias me mandar gostaria de ter alguém de
segunda vez, viajel. embora. Mas uma processos vim
me chamaram ele me disse: experiéncia pra cé pra India

5 porque eu ja ndo, vocé esta nova no também.

§ tinha vindo pra muito bom. Foi exterior. Eu

‘é cé, jame ai que ele me aceitei, e

S conheciam. falou da vaga quando eu

o pra India. E foi aceitei vir pra

é tudo por cé, eu fiz uma

o intermédio dele entrevista com

e acabou sendo a psicologa da
tudo mais facil, empresa.

né. Participei de
uma selegéo,
mas néo teve
essa coisa de
avaliacdo
psicolégica e
tudo mais, foi
bem répido.

Fonte: dados primérios coletados pela pesquisadora (2014).

A definicdo do fendmeno expatriacdo parece nao estar
uniformizada para todos os expatriados que estdo na india e na China,
com excecdo de que concordam ser um trabalho no exterior. Isso pode
ser devido ao fato de ndo existir uma definicdo de expatriagdo muito
clara e difundida dentro da empresa, como pode ser visto na analise de
documentos (secdo 4.3.1).

Ao serem questionados sobre como aconteceu o0 processo de
expatriagcdo, nove dos entrevistados afirmaram terem sido convidados
pela empresa para participar da missdo. Apesar de ser um convite
informal, gerou gera neles a sensacdo de estarem sendo reconhecidos
pelo trabalho que vém realizando no pais de origem, como pode ser
visto no relato de Ken: “E meio que um convite, sempre funciona dessa
forma na Ind. M. Quando a gente viaja, geralmente o convite vem com
elogios, porque vocé € ‘o cara’ e precisamos de vocé 14 fora”.




Quadro 5 — Processo de expatriacdo de brasileiros para a China
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O
<L
O
<
|0_: Guanxi Loawai
<
o
X
i
Na verdade, Eu vejo isso como | Processo E 0 processo Eu acredito
expatriagdo € | umprémio. Maso | extremamente de envio de que seria
s6 quem esté fato de vocé excitante e profissionais uma
trabalhando conhecer uma desafiador para o para trabalhar | liberagdo da
fora. nova cultura, profissional e de em outro empresa que
morar em um grande expectativa | pais, por o funcionario
outro pais pela de resultado tempo possa morar
empresa que vocé econdmico por determinado em outros
trabalha, ndo tem parte da e com paises.
como a gente ndo companhia. E um contrato
Ver iSso Como uma | processo que especifico.
gratificagdo muito | envolve grandes
2 grande. mudangas no
“E’ ambito cultural,
= social, familiar e
a profissional, que
devem ser
° acompanhadas e
s regidas por
B politicas claras e
‘g sob o suporte de
3 profissionais
° qualificados, que
e preparem o
2 colaborador,
S antes, durante e no
a retorno do mesmo
a0 pais de origem.
Meu ex chefe | E meio que um Convite. Convite. Convite.
ja estava me convite, sempre
cobrando funciona dessa
para trabalhar | forma na Ind. M.
no exterior e Quando a gente
§ ter uma viaja, geralmente
] experiéncia 0 convite vem
§ fora, e agora com elogios,
g eles porque vocé é “o
£ precisavam cara”, precisamos
S | dealguém de vocé I4 fora.
aqui na
China, e eles
me
indicaram, e
eu vim.

Fonte: dados primarios coletados pela pesquisadora (2014).
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Apenas dois dos entrevistados comentaram que participaram de
um processo seletivo interno para a vaga de expatriado, porém, apenas
um deles afirma ndo ter sido convidado para a missdo. N&o existe
nenhuma clausula, nos documentos da empresa analisados, que deixe
clara a continuidade do profissional na situacdo de expatriado ou ndo.
Mas alguns dos expatriados ja haviam sido expatriados anteriormente e
relataram que foram convidados novamente para a expatriacdo
justamente pelo seu conhecimento e habilidades desenvolvidas.

A falta de um processo seletivo com critérios claros e com
procedimentos apontados na literatura como adequados para selecionar
pessoas para uma missdo no exterior (processos documentados com
testes psicologicos e entrevistas), e a existéncia de um processo de
escolha originario do companheirismo e pelo famoso “quem indica”,
podem ser percebidos pelos expatriados como um reconhecimento da
empresa pelo seu desempenho profissional, como relatado
anteriormente. Porém, nessa selecdo deixam de ser avaliadas
competéncias interculturais que poderiam evitar problemas de néo
adaptacdo e retorno prematuro, como no caso de profissionais da propria
Ind. M. que voltaram prematuramente para o pais de origem, conforme
relatado pelos entrevistados. Conforme Sagiadellis e D"Netto (1997), a
vontade e 0 proposito de mudar de pais influenciam o cumprimento da
expatria¢do, pois os expatriados mais conscientes e “animados” com as
mudangas parecem estar mais dispostos a encarar as dificuldades, e
estudos demonstram a melhor adaptacdo destes, pois suas distor¢bes
cognitivas sdo reduzidas e suas atitudes sao mais positivas, conforme os
autores citados.

Conforme relatado por Cerdin (2002 como citado em Freitas,
2010), outro problema relacionado a escolha do profissional através de
convite é o fato de, entre 293 profissionais entrevistados, 2,7% dos que
recebem convite se sentirem sem liberdade para recusa-lo e 11,2% néo
terem o sentimento de livre escolha. O laco e a ligacdo psicoldgica dos
funcionarios com a Ind. M. parecem fortes, e isso pode ser interpretado
como um bom comprometimento organizacional por parte dos
funcionarios, que passam a agir de acordo com os objetivos e interesses
da organizacdo, uma vez que ja internalizaram e adotaram algumas
caracteristicas e perspectivas da organizagao (Wiener, 1982).

Se o profissional se sente forcado a aceitar o convite, até por
sentir que este se deve a um reconhecimento por parte da empresa e que
ele seria ingrato ao recusa-lo, ou pelo grau de comprometimento dele
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com a organizacdo, este fato pode trazer prejuizos para a empresa nos
aspectos a seguir:
a) relacionado ao sentimento negativo gerado nos profissionais
n&o convidados, 0s colegas que queriam a vaga;
b) para a equipe que recebera este profissional despreparado para
lidar com os desafios interculturais;
C) para a unidade que o acolhe e que ndo podera contar com a sua
boa vontade para vencer desafios esperados;
d) para a familia do profissional, caso a tenha, que passara por
uma experiéncia ruim (Cerdin, 2002 como citado em Freitas,
2010).

4.4.2 A preparacdo intercultural

A preparacdo e a orientacdo dos futuros expatriados s&o
consideradas etapas essenciais para uma expatriacdo bem sucedida,
como citado anteriormente. O treinamento intercultural realizado antes
da mudanca definitiva do expatriado para o0 novo pais ajuda na redugdo
do tempo de sua adaptacdo a nova cultura e ambiente (Tanure, Evans &
Pucik, 2007). Conforme Santos, Gialain, Silva e Andrade (2008), ele
ajuda significativamente a aumentar a qualidade de vida no trabalho e na
vida social, como também ajuda a reduzir os impactos do choque
cultural e o tempo de ajuste na nova cultura e novo trabalho. Ser
expatriado ndo €é apenas ter que se adaptar ao novo ambiente de
trabalho, mas adaptar-se a aspectos culturais e estilos de vida do novo
pais.

Apesar de a gestdo do Departamento de Expatriados da Ind. M.
concordar com os autores citados, considerando a etapa da preparacdo
como fundamental para o bem-estar do expatriado, algo que chama a
atencdo, nas entrevistas, é o fato de que todos o0s entrevistados
consideram ndo terem recebido preparacdo adequada para serem
expatriados, e avaliam ser importante que houvesse a preparacao:

O que acontece com 90% das pessoas que
trabalham na nossa empresa: vocé é convidado
nessa semana e daqui duas semanas vocé estad
viajando. Entdo ndo existe essa preparagdo. O RH
da Ind. M. nesse sentido é inoperante. (Ken)

Esse e outros relatos podem ser vistos nos Quadros 6 e 7.
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Quadro 6 — Preparaco intercultural de brasileiros expatriados para a india

Hannamanta

Ravi

Rakesh

Praveem

Recebeu alguma preparacdo?

A Unica coisa
que me
falaram é que
eu iater
dificuldade de
me comunicar
com 0s
indianos,
porque a gente
usa o inglés
para se
comunicar e
eles ndo séo
fluentes
também [...]
ndo tinha
realmente uma
passagem por
psicologos.

Nao, isso af
eu ndo
recebi nada,
e nao
conhego
ninguém
que tenha
recebido. A
Gnica coisa
que a gente
recebeu foi
uma
pequena
instrugdo
sobre 0s
costumes
locais, 0
que a gente
pode fazer,
oquea
gente ndo
pode fazer.

Sim, o
assistente de
expatriagdo
(RH)
explicou um
pouquinho: o
que eram 0s
costumes, o
que a gente ia
encontrar de
adversidades,
um
pouquinho da
realidade, a
questdo da
alimentacéo e
salde,
higiene,
porque a
gente ndo
poderia se
impressionar
com algumas
coisas, né,
mas néo teve
uma
preparagéo.

Né&o. A gente
teve s6 uma
explicacdo
que o pessoal
que ja tinha
trabalhado la.
Eles falaram
como era
aqui, como
eraaculturae
explicaram
que ndo era
pra tomar a
agua, pra
tomar
cuidado com
a
alimentacéo,
porque é
muito
diferente da
nossa. Ah,
acho que foi
isso que a
gente
tivemos. Uma
reunido so.
Eles passaram
também, eles
passaram uma
lista do que a
gente ndo
deveria fazer,
de como é a
historia aqui
da india, tipo
um livrinho,
um Xerox, pra
nés, de como
era aqui na
india.

Néo, o processo
de expatriagdo
que a gente tem
hoje na empresa
é bastante falho,
principalmente
em relacédo a
lingua. Entéo
hoje mesmo a
gente tem
bastante
dificuldade de
comunicagao
aqui na india,
porque a gente
ndo é bem
preparado antes
de vim pra cé.
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Considera importante a preparagédo?

Especialmente
pra india, é
necessario
sim, porque
aqui é tudo
muito dificil,
tudo muito
diferente.

Sim, muito.

Sim, uma
avaliacdo
psicolégica é
bem
importante.
Mas um
treinamento
ndo da... Ndo
tem como
tentar montar
uma planilha,
um manual
com
recomenda-
¢Oes para 0s
expatriados,
até porque
cada pais vai
ser muito
diferente, né.
Tem muita
coisa igual,
mas, em
geral, tem
muita coisa
que vai ser
diferente.

Sim, o RH
deveria dar
um
treinamento e
preparar a
pessoa uns 6
meses antes.
Se eu tivesse
essa
preparagéo,
conseguiria
lidar melhor
com as
pessoas no
trabalho e
entender
como elas
séo.

Com toda
certeza, a
questdo do
inglés, pra mim,
até que ndo,
porque eu ja
entendo, mas
pros meus
colegas, aqui,
tem bastante
dificuldade. E
ja é bastante
dificil lidar com
a cultura
diferente desse
povo. Sem
inglés entdo, se
torna ainda
mais. Com
relacéo a
preparacdo
cultural, foi
apenas uma
apresentacéo de
15 minutinhos,
que foi
apresentado
antes de vim
praca. Eu te
diria que é um
receio que a
empresa tem de
falar a verdade
sobre isso aqui.
Se eles
disserem pro
futuro
expatriado
como é
trabalhar aqui
na india,
ninguém vem.
Porque é muito
ruim as
condicdes de
trabalho.




~
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Néo. Néo. Néo, e acho Nao. Néo. Até

dificil definir. porque eu ndo
sei quais seriam
essas regras.

Acdes bem definidas
nelo GIRH?

Fonte: dados primarios coletados pela pesquisadora (2014).

Trés dos expatriados para a India comentaram terem recebido
informacdes sobre os costumes locais, porém, avaliam que isso ndo seja
suficiente para ser considerado como preparagdo. Um dos entrevistados
da India comenta sobre a possivel causa da inexisténcia de uma
preparacdo: “Eu te diria que é um receio que a empresa tem de falar a
verdade sobre isso aqui. Se eles disserem pro futuro expatriado como é
trabalhar aqui na India, ninguém vem. Porque é muito ruim as condicdes
de trabalho” (Chidu).

Os entrevistados consideram falho o processo de preparacdo para
expatriacdo, pois receberam informaces superficiais da Ind. M., além
de algumas outras informagdes em conversas informais com amigos e
pesquisas, 0 que resultou em problemas sérios, como a deportacdo de
um dos expatriados por problemas de ndo adaptacdo. Os expatriados
entrevistados sugerem que sejam realizadas avaliagcdes psicoldgicas,
treinamentos e até mesmo um “estagio” de seis meses no pais anfitrido,
para que possam ter contato real com a cultura local. Os temas que 0s
expatriados acreditam ser importantes para a preparacdo intercultural
sdo: preparacdo psicoldgica e emocional, preparagdo cultural, relagbes
interpessoais com membros do pais anfitrido, quais sdo as mudancas
culturais, sociais e familiares, além do treinamento no idioma.
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Quadro 7 — Preparagdo intercultural de brasileiros expatriados para a China

Guanxi

Laowai

Considera importante a preparagéo?

outros pegam.
Mas se perde
muito tempo
para se adaptar,
e ficauma
inseguranca se
VoCé esta
fazendo da
forma correta.

Nao tive O que acontece | Néo. N&o. N&o, néo tive
preparacéo com 90% das essa oportuni-
nenhuma, eu pessoas que dade. Foi tudo
vim, vime vim. | trabalham na na pratica. Um
S nossa empresa: tempo antes da
ks vocé é viagem, eu
g convidado nessa pesquisei sobre
o) semana e daqui a alimentagéo,
= duas semanas conversei com
E VOoCé esta amigos e isso
> viajando. Entéo me ajudou
3 ndo existe essa bastante,
g preparacéo. O porque, quando
e RH da Ind. M., cheguei aqui, eu
nesse sentido da jatinha uma
preparacéo, é orientacéo.
quase
inoperante.
Teria que ter Sim. Meu Sim. Sim.
uma preparagéo. conceito de
Mas empresas expatriagdo
do tipo da Ind. ja engloba
M, as coisas esta
acontecem tdo resposta.
rapido que, se Acho
VOoCé nao pegar, importante.
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Eu sei que Se tem, eu ndo Né&o temos. | Acredito e Sobre essa
existem leis conheco. Eu realmente questdo do RH,
para trabalho no | ndo vejo muito espero que eu vejo que ndo

T exterior, porém, | isso. existam, tenho uma

o ndo entrei em mas definigdo, mas.

(OD detalhes, entéo raramente de fato, tudo

T ndo posso falar sdodadasa | quetenho

a sobre este conhecer precisado, eu

2 assunto. Tive aos tenho tido as

E problemas expatria- respostas até

c sérios com o dos. agora. Pelo meu

g meu visto, ja fui curto tempo de

3 deportado e ja viagem, fica

< esqueceram de precipitado te
me buscar no passar uma
aeroporto. posicéo a

respeito.

Fonte: dados primérios coletados pela pesquisadora (2014).

Além da preparagdo intercultural, um dos expatriados relata a
necessidade de uma preparacdo técnica sobre vistos, condi¢Bes para o
estrangeiro estar no pais anfitrido e sobre como proceder em casos de
emergéncia durante a viagem, ja que um dos expatriados ja passou por
uma situacdo desconfortavel, ao ser retido na entrada da China. Apesar
de este profissional ter solucionado o problema, ele estava sozinho, sem
aparelhos telefénicos internacionais, ndo falava o idioma do pais e
estava sofrendo pressdo da policia chinesa.

Nenhum dos expatriados entrevistados afirma que a Gestdo
Internacional de Recursos Humanos da Ind. M. desenvolve a¢bes bem
definidas para tratar o processo de expatriagdo de seus funcionérios. Seis
deles afirmam que ndo existem acdes bem definidas, e 0s outros quatro
dizem que ndo podem afirmar se existem essas acbes, pois as
desconhecem. O departamento reconhece esta falha e comenta que ja
esta providenciando novas diretrizes para a misséo.

Uma reclamacéo frequente, por parte dos expatriados brasileiros,
conforme Freitas (2010), refere-se & forma como os funcionérios do
departamento de Recursos Humanos tratam a expatriacdo. Muitos
desconhecem o significado de uma expatriacdo e os problemas inerentes
a essa experiéncia; geralmente ndo possuem uma vivéncia internacional,
tendendo a desqualificar os problemas dos expatriados e a necessidade
de apoio para eles. Para a mesma autora, muitos departamentos de
Recursos Humanos, ao invés de oferecerem apoio, acabam oferecendo
mais vulnerabilidade para os profissionais, pela falta de conhecimento
sobre o0 assunto e politicas claras. No caso da Ind. M., percebe-se um
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vasto conhecimento nesse sentido, pela supervisora do departamento,
mas, como pode ser notado nos documentos da empresa, a politica de
expatriacao e os critérios de apoio ainda séo falhos, ou quase nulos.

4.4.3 Adaptacao

A adaptacdo cultural é aqui entendida como a construcdo de
novas rotinas e novo ambiente social, familiar e profissional, onde
ajustes precisam ser feitos para reduzir a sensacdo de mal-estar vindos
da diferenca cultural (Freitas, 2010). Para a mesma autora, 0 homem &
convidado a se desterritorializar para correr o mundo reciclando seu
conhecimento, passando por diferentes experiéncias, mas é solicitado a
adaptar-se cada vez mais rapido as mudangas. Porém, mudar de pais e
de cultura exige a construgdo de uma nova vida, novas representacoes e
significados diferentes daqueles ja familiares, exige a leitura nas
entrelinhas, compreensdo de olhares até entdo desconhecidos.
Diferentemente do turista, 0 expatriado precisa reconhecer uma nova
realidade, enquanto o primeiro tem o compromisso apenas do desfrute e
nao precisara renunciar a sua forma de compreender o mundo para ser
aceito pelo povo local.

De acordo com as informacdes coletadas durante as entrevistas,
trés dos expatriados para india e China vinculam o conceito de
adaptacdo ao inicio de uma atividade com boa produtividade durante o
periodo da expatriacdo, como pode ser visto no relato de Chidu, um dos
entrevistados na India, e nas entrevistas de Guanxi e Tyi, dois dos
entrevistados na China, conforme Quadro 8.

Para todos os dez entrevistados, a adaptacdo ao pais passa por
fases em que, geralmente, os primeiros dias e meses sdo, para trés deles,
os dias diferentes e mais dificeis, enquanto que, para outros dois, 0s
primeiros meses sdo a fase da “lua de mel”, ou seja, em que tudo é
novidade e atrativo, como afirmam Black e Mendenhall (1991).
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Quadro 8 — Fases da adaptacdo de expatriados

\

Hannamanta Ravi Rakesh Praveem

para India

7]
o
°
©
E
©
o
X
L

Afase de Sim, percebi. Ah, sim, nos Ah, sim, A fase que eu mais
adaptacgdo, que Nos primeiros primeiros 15 percebi. No sinto aqui é a
€ nos primeiros 90 dias, tudo é dias eu achei primeiro dia dificuldade no
meses, acredito novo e tudo é tudo que a gente veio | trabalho, porque,
ser a mais surpresa, vocé novidade, pra cé, é tudo como eu te falei, o
complicada, quer conhecer mas depois diferente. pessoal aqui € muito
pois é tudo lugares e dos 3 meses, incompetente, entdo
muito diferente: | pessoas. Depois | vocé tem um a gente acaba néo
cultura, comeca a cair “baque". atingir os objetivos e
trabalho, na rotina, no Depois chega desmotiva. A gente
comunicagao. quinto més sua no estagio fica trés meses aqui,
tolerancia vai que voceé ja voltamos e ficamos
diminuindo, estd de 10 a 15 dias no
depois vocé conformado, Brasil. Nos
acostuma. releva primeiros trés
algumas meses, é aquela fase
coisas, mas de adaptacéo, e eu
. continua se até me conformei e
estressando. pensei: ndo consegui

realizar muita coisa
porque o pessoal nédo
acostumou comigo e
eu néo acostumei
com eles... Vou pro
Brasil agora, e nos
proximos trés meses,
0 negdcio vai
comegar a fluir.
Voltei... Trés meses
de novo passaram, e
pouca coisa andou.
Tudo bem, chegou
no final desses seis
meses, entdo, e eu
pensei que o0 negécio
estava ficando
melhor e que talvez
nos préximos trés
meses 0 negocio vai
ficar melhor mesmo,
vai comegar a fluir.
Voltamos, e mais
trés meses, e ndo tem
jeito das coisas
andarem.

Percebeu fases de adaptagéo? (India)
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Percebeu fases de adaptagéo?

<
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=
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(China)

Sim, a primeira A primeira

foi a cultural, expatriagdo. Eu
pois a cultura nunca havia
chinesa é muito | saido do pais.
diferente da Sobre a India,
nossa. Depois nds néo

foi a comida, conheciamos

que é a base de praticamente
pimenta e arroz. | nada. N&o tinha

Atualmente ido, poucas
estou adaptado pessoas
a China. estiveram na

india antes de
nds. Eu fui uma
das primeiras
equipes, entdo
tudo era uma
grande
novidade.
Entdo, assim,
aquela questao
do novo
chamava muito
a atencdo. Mas
agora, para a
China, ficou
diferente. A
China esta na
midia todos os
dias, tem uma
ideia de como é
a China. Agora
a questdo de ser
expatriado, o
que é mais
violento pra
mim é sair de
casa. E muito
dificil vocé
fazer a mala,
estar com a
bagagem toda
ali, e daqui a
pouco ter que
estar saindo.

Guanxi

Sim. Um dia
a seis meses:
adaptacdo da
familia; um
dia a um ano:
a expectativa
do
cumprimento
dos objetivos
inerentes ao
papel a ser
desempenhad
0; um dia ao
final do
contrato:
aceitacdo dos
pares locais,
uma batalha
diéria. Inicio
do 2°. ano ao
final do
contrato: ter
convicgéo
que seu
trabalho esté
agregando
valor &
operagao;
metade do 2°.
ano até o
final do
contrato: a
expectativa
com relagdo
ao futuro.
Que acontece
deste o inicio
da
expatriagdo,
pois vocé
nunca tem
certeza do
que ira
acontecer
(Repatriacéo)

Loawai

1) Impacto do
convite, valori-
zagdo. 2) An-
lise das condi-
¢Oes gerais, en-
volvimento da
familia. 3) Bus-
ca de informa-
¢Oes sobre o
destino. 4)
Busca de dados
sobre o projeto.
5) Condicdes de
contrato.

6) Viagem de
reconhecimento
. 7) Busca de
local para insta-
lar a familia.

8) Reconheci-
mento do novo
ambiente de
trabalho.

9) Preparagdo
para transferén-
cia da familia.
10) Impacto da
chegada.

11) Busca de
ambientacéo
fora da empre-
sa. 12) Necessi-
dade de afirma-
¢éo no trabalho,
busca de parce-
rias. 13) Acom-
panhamento da
familia, con-
quista de espago
no ambiente
novo. 14) Ad-
ministragdo
constante de
problemas da
troca do am-
biente social.
15) Concreti-
zagdo do plano
de trabalho. 16)
Preparagao para
0 retorno.
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Sim, eu entendo que
os primeiros 15 dias
foi uma coisa bem
impactante, no
sentido se de fato eu
iria desempenhar o
papel que me foi
proposto. E diferente
a relagdo com as
pessoas, 0 ambiente
de trabalho, o
ambiente social, é
tudo diferente e
entdo acho que esses
primeiros 15 dias
foram preocupantes.
A partir de duas
semanas, eu comecei
a perceber que dava
pra achar os
caminhos e fazer o
trabalho, buscar o
social também na
China. A falta da
familia, a gente sente
todos os dias,
depende da
ocupagédo que vocé
tem durante o dia a
dia. No trabalho, a
gente se envolve
mais e a saudade fica
mais leve, porque
ocupa a mente. A
saudade bate nos
momentos mais
sozinhos. Mas nada
que ndo dé para
administrar.

Fonte: dados primarios coletados pela pesquisadora (2014).
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Os contratos da Ind. M. com seus funciondrios sdo renovados a
cada trés meses, sendo, para isso, necessario o deslocamento do
expatriado para seu pais de origem. Mesmo sendo combinada a
expatriagdo por mais de dois anos, esse procedimento trimestral
acontece para facilitar o pagamento das diarias no acerto de viagens, ja
gue esses valores ndo constam na folha de pagamento. Um dos
entrevistados, Ken, comenta que ¢ “violento” sair de casa a cada trés
meses, estar com a bagagem ali pronta e ter que partir novamente para a
expatriacdo. A cada vez que deixa sua familia e retorna ao pais anfitrido,
ele se sente como se tivesse que reviver a fase inicial do choque cultural
e do ajustamento cultural e social. Como citado anteriormente, para que
0 expatriado possa se adaptar, Black e Mendenhall (1991) descrevem
quatro fases, estagios integrantes desse processo de adaptacdo ou
ajustamento intercultural. A primeira fase é chamada de “lua de mel” ou
encantamento, fase euférica diante de tantas novidades e que pode ser
observada no relato dos entrevistados:

Na primeira viagem, vocé fica mais ou menos 90
dias e é tudo novo, é tudo uma surpresa, vocé quer
conhecer lugares diferentes, vocé gasta cerca de
um més sO pra conhecer, entdo ndo cai muito na
rotina, vocé vai conhecer seus colegas de servigo,
seus colegas de trabalho, vai conhecer o
comportamento dos seus colegas de trabalho.
Depois desse um més e meio vocé ja comeca a
cair na rotina. (Ravi)

A segunda fase é de choque cultural, ou seja, um momento de
critica a cultura local, momento de desilusdo e sentimento de
desconforto com a vida diéria no pais anfitrido:

Ai as pessoas andavam de “toc toc”, com a
méquina fotografica na méo, tira foto de carro, de
tudo que vai encontrando na rua. E eu ja ndo
quero mais mostrar isso. Eu ja mostrei muito,
sabe. Mas agora € so sujeira, e pra que vou ficar
mostrando isso aqui? (Hannamanta)

A terceira fase é a de ajustamento, quando o expatriado e sua
familia comecam a se sentir mais confortaveis com as diferencas e
gradualmente aceitam a nova cultura. No quarto estagio, ou quarta fase,
0s expatriados passam a gostar da cultura e das suas rotinas diarias.
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No relato de Rakeshi, pode-se perceber claramente a presenca das
trés primeiras fases, a lua de mel, o choque cultural e o ajustamento:
“nos primeiros 15 dias eu achei tudo novidade, mas depois dos trés
meses, vocé tem um 'baque’. Depois chega no estagio que vocé ja esta
conformado, releva algumas coisas mas continua se estressando”
(Rakeshi).

Mas a Gltima fase, citada por Black e Mendenhall (1991), parece
ndo acontecer no caso dos expatriados entrevistados, pois em nenhum
dos relatos foram encontrados sinais de que o0s expatriados estdo
gostando de suas rotinas diarias a ponto de as considerarem faceis e se
sentirem pertencentes ao local. Ao invés da fase do entusiasmo, parece
gue o mito do retorno, da repatriagdo, fica presente, como aparece nos
discursos de Laowai e Guanxi, apresentados anteriormente no Quadro 8.

Ao serem questionados sobre as dificuldades para se adaptar ao
pais anfitrido, cinco profissionais comentaram que, devido a diferenca
de idioma, a comunicacdo é a maior dificuldade. Dois afirmam ser os
aspectos culturais e 0 comportamento cultural das pessoas do novo pais.
Dos dez entrevistados, dois também apresentam a alimentacdo como
uma dificuldade significativa que interfere na sua adaptagdo. Outros
comentam sobre a higiene, sobre a desconfianca por parte dos
trabalhadores locais nos primeiros dias, a diferenca de legislacdo e a
adaptacdo da familia, além da escassez de recursos. Essas dificuldades
podem ser melhor visualizadas no Gréfico 2 e no Quadro 9.

Gréfico 2 — Dificuldades para adaptacéo

O Alimentagao

B Higiéne

O Desconfianga

O Legislagao

B Adaptagdo da Familia

O Aspectos Culturais

B Comunicagao

Fonte: dados primarios coletados pela pesquisadora (2014).
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Quadro 9 — Dificuldades para adaptacdo de expatriados

para India

Hannamanta Rakesh Praveem

Expatriados

(india)

Dificuldades

Adaptacdo com
alinguaea
cultura, que é
diferente
também.

1) Adaptagdo com
oinglés e coma
forma de se
expressar.

2) As vezes eu ndo
me fazia ser
compreendido e
ndo 0s
compreendia. 1sso
dificulta a relagéo
de confianca.

3) Usar o banheiro
antes de
construirem um
para nds.

1) Apesar de
falar inglés
intermedidrio,
eu ndo entendia
os indianos e
eles ndo me
entendiam.

2) Fuso
horério.

1)
Dificuldade
de lidar com
0 pessoal,
que tem
resisténcia
pra aceitar 0
que vocé
pede pra eles
fazerem.

2) Fuso
horério.

1) Falta de
organizagdo deles
me incomoda
muito. 2) Invasdo
da zona de
conforto: eles séo
um povo também
que, por eles
serem pobres, né,
eles terem pouca
condigdo e ser um
pais bastante
populoso, eles
foram criados
aprendendo a
dividir tudo. E
ficar muito
préximo do outro,
quando vocé faz
amizade, eles
ficam muito perto.
Muito perto, eu
digo de encostar,
sentar no colo, séo
coisas que pra nés
brasileiros é
desconfortavel.
Porque, pra nés, a
nossa zona de
conforto. 3) Me
reportar a um
chefe indiano é
algo que nenhum
brasileiro deveria
fazer. Eles séo
irresponsaveis, é a
cultura deles. N&o
é uma
caracteristica de
uma pessoa ou
outra. Eles
prometem 10 pra
ti e te entregam
um, quando te
entregam. 4) Dou
sugestdes para 0
chefe indiano, que
ele ndo quer
implantar, entédo
eu me sinto sem
forgas.




Expatriados
para China

Dificuldades
(China)

1) Sim, a lingua
foi a primeira
barreira, e isso
reduz até
dificultaa
integragdo com
os chineses. 2)
Outra barreira é
da alimentac&o.
Tinhamos medo
de comer carne
de cachorro.
Nos Gltimos
tempos, eu ando
comendo s6
sanduiches. Isso
afeta minha
QVT, porque
acabo comendo
fast food, e isso
ndo é bom pra
ninguém. 3)
Eles néo sabem
fazer feijdo,
entdo comemos
tudo muito sem
tempero.

As dificuldades
s&0 em pequenas
coisas. Vocé
chega em um pais,
14 tem aquele
cheiro. Se vocé
néo quiser ver
algo negativo,
vocé ndo olha.
Mas o cheiro
daquele lugar esta
no ar. Eles comem
muita pimenta,
entdo, quando
vocé chega no
aeroporto, no
restaurante e até
mesmo no ar,
existe um cheiro.
Pra gente se
adaptar com isso,
é dificil. Desde a
4gua do banho,
tudo isso muda.
Sdo pequenas
coisas que, num
dia que vocé esta
meio cansado,
triste, chateado
com algo, tudo
isso pesa. Outra
coisa é que na
primeira semana é
sempre um
periodo de muita
desconfianca.

Guanxi

O primeiro ano
é bastante
complicado.
Comunicagéo,
legislagéo,
tributagdo,
alimentagdo,
religido,
socializagéo,
aceitagdo,
escola dos
filhos,
adaptacdo da
esposa, todos
estes fatos, por
mais que nao
estejam alguns
vinculados
diretamente
com seu
ambiente de
trabalho, afetam
e muito sua
adaptacéo ao
mesmo.

Loawai

Comunicacéo

desconhecim
ento da
lingua;
diferengas
culturais;
estruturas
organizacion
ais em
formagéo,
pouca
capacitacéo,
pouca ajuda
real; escassez
de recursos,
principalmen
te no inicio
dos projetos.
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Nenhuma
dificuldade que
me preocupou. Eu
acredito que sou
uma pessoa
versétil e me
adapto fécil.

guestionada sobre as

Fonte: dados primarios coletados pela pesquisadora (2014).

A gestdo do Departamento de Expatriagdo da Ind. M., ao ser

possiveis dificuldades enfrentadas pelos

profissionais, diz ndo se tratar de dificuldades e sim de preocupacdes,
gue estdo vinculadas apenas a adaptacdo da familia do expatriado.
Segundo a gestora, para diminuir essa preocupagdo, a empresa deixa
para 0 RH anfitrido a responsabilidade de atender as necessidades
pontuadas pelos profissionais, porém, nem sempre a percep¢do de
qualidade de vida no trabalho do RH anfitrido é a mesma da do RH de
origem. Em nenhum momento o Departamento de Expatriados
considerou as dificuldades citadas pelos expatriados, além da adaptacdo
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familiar, conforme mostrado anteriormente. Diante do relato dos
expatriados e também da gestora do Departamento de Expatriados,
percebe-se que 0s expatriados estdo buscando, nas plantas
internacionais, condi¢des semelhantes as vivenciadas no pais de origem,
0 que demonstra um despreparo em compreender e aceitar o diferente.

Com relacdo as facilidades para adaptacdo, trés dos expatriados
comentam sobre o bom relacionamento com os profissionais do pais
anfitrido, como por exemplo, nos relatos de Loawai: “Povos receptivos e
participativos, abertos e ansiosos por aprender”’; e de Praveem: “O
pessoal ¢ bem amigavel”. A distdncia da familia, apesar de trazer um
sentimento de saudade, é considerada por dois dos expatriados uma
facilidade, mas isso porque eles ja previam que seria dificil e, portanto,
estdo lidando bem com essa questdo através da prevencdo e uso da
tecnologia para manter contato, como mostra o relato de Rakesh: “Eu ja
estava programando que ia ser dificil ficar longe da familia, né. Ai eu
achei que ia ser até pior...” E no relato de Ken:

Uma coisa bem importante é deixar a sua familia
bem. Se vocé deixa sua familia bem, vocé chega
no pais e ndo tem aquela preocupagdo com o que
vocé deixou no Brasil. Uma coisa que me facilita
muito é eu viajar muito tranquilo com relagéo a
isso.

Outras facilidades mencionadas pelos entrevistados sdo a
paciéncia para ensinar, a necessidade de ter pensamentos e
comportamentos positivos para compreender as situacdes, a alimentacdo
(cardapio brasileiro oferecido pela empresa), experiéncia técnica.

Gréfico 3 — Facilidades para adaptacéao

O Bom relacionamento
B Distancia Familiar

O Paciéncia

O Ser Positivo

B Alimentagdo Fornecida

O Experiéncia Técnica

Fonte: dados primarios coletados pela pesquisadora (2014).
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Essas facilidades podem ser melhor compreendidas através do

Quadro 10 — Facilidades para adaptacéo de expatriados
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(India)

Facilidades

Expatriados
para China

Facilidades
(China)

Hannamanta

Paciéncia para
ensinar e repetir
0 ensinamento
dia a dia

Tive facilidades
na alimentacédo
que a propria
empresa forcene
(brasileira).

Uma coisa bem
importante é
deixar sua familia
bem. Se vocé
deixa sua familia
bem, vocé chega
no pais e ndo tem
aquela
preocupagdo com
0 que vocé deixou
no Brasil. Uma
das coisas que me
facilita bastante é
o fato de eu viajar
muito tranquilo
com relacéo a
isso. E assim eu
posso dar atengéo
para as pessoas,
ouvir o que elas
tem pra dizer e ser
muito transparente
naquilo que quero
fazer.

Rakesh

Eu j& estava
programado que ia
ser dificil ficar
longe da familia
né. Ai eu achei
que ia ser até pior,
mas mantendo o
contato e falando
uma vez por
semana, ajuda.

Guanxi

Experiéncias
Técnicas

Praveem

O pessoal é
bem
amigavel.

Loawai

Povos
receptivos e
participati-
vos,abertos e
ansiosos por
aprender;mui
ta autonomia;
muitas
oportunidade
s de aprender
e contribuir.

Sou uma pessoa
facil de se lidar.

A questéo de
relacionamento
€Oom as pessoas
aqui, eu fui bem
nessa parte, na
minha
avaliagao.
Mesmo com a
dificuldade do
idioma eu tenho
bons
relacionamento
s com o pessoal
€ isso é um
ponto que estou
considerando
positivo.

Fonte: dados primarios coletados pela pesquisadora (2014).

Para um dos expatriados, 0 respeito pela cultura anfitrid é o
segredo para passar pela adaptacdo ao novo pais de forma positiva:
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O grande segredo, a grande coisa do mundo, é a
gente respeitar as diferencas. [...] Vocé tem que se
perguntar: “O que eu gostei dessa cultura?”. "Ah,
eu gosto de fazer yoga, isso me faz bem" ou
"aprendi a fazer 'isso' l4 na India..." "ok, e isso é
bom." Entdo, o legal é pegar o que vocé entende
como bom. (Ken)

Considerando as dificuldades e facilidades para a adaptacdo dos
expatriados, apresentadas anteriormente, Freitas (2010) afirma que a
adaptacdo ndo se faz sem dores, sem perdas de referéncia, sem
insegurancas e sem medos. Mas, para o profissional que vive uma
experiéncia dessas, apesar de pagar VArios precos, ap0s superadas as
facilidades e as dificuldades para se adaptar ao pais anfitrido, a
experiéncia Ihe proporciona uma sensacdo de expansdo de si mesmo,
aumento da autoconfianca e aquisicdo de novos conhecimentos,
elementos considerados por Walton (1979) como essenciais para a
qualidade de vida no trabalho. Portanto, pode-se dizer que a adaptacédo
cultural do expatriado e sua familia precisa ser considerada, ao ser
analisada a qualidade de vida mesmo que no trabalho.

Assim, para conseguir lidar com as dificuldades e aproveitar as
facilidades, o profissional a ser expatriado precisa apresentar, conforme
os entrevistados, abertura para conhecer e aprender o “novo”, respeito
pela cultura diferente da sua e estar disposto a se adaptar (Quadro 11).
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Quadro 11 — Habilidades necessarias para adaptacéo de expatriados
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ser positivo,
néo se abalar
com o
contraste
cultural.

Habilidades Requeridas (India)

Expatriados
para China

1) coragem 2)
habilidade pra
dizer ndo sem
ferir 0 outro
3) habilidade
de negociacéo

Habilidades Requeridas
(China)

Hannamanta

Coracéo
mais
endurecido
para ver a
situacéo
social e ndo

se comover.

1)Deixar
eles com a
realidade
deles
porque a
minha
realidade é
outra,
respeitar
mas nédo
assimilar a
cultura.2)
maturidade
emocional.
3) apoio
familiar

Rakesh

Vocé tem que
entender que a
regra e a cultura
sdo diferentes. A
gente néo esta no
nosso pais. Vocé
tem que aceitar e
estar totalmente
aberto ao novo:
Aceitacdo e
respeito. Entender
que 0 que vocé
precisa para ser
feliz, talvez o
outro ndo precise.

Guanxi

Capacidade de
entendimento e
aceitacdo, de que
nossos valores séo
somente nOssos, €
de que estamos
nos relacionando
com pessoas de
cultura, religides e
crengas na maioria
das vezes
diferentes das
nossas.

Praveem

De
adaptacdo,
estar aberta
a aceitar
uma cultura
diferente.

Loawai

Muita
determinag
do,muita
habilidade
de
conquista e
humildade,
para que
venha a dar
seu melhor
€ conseguir
o melhor do
povo local!

Inglés e paciéncia

O respeito é
universal e
acredito que este é
um ponto
interessante.
Respeitar. Nés
visitantes
precisamos nos
adaptar em
algumas coisas e
entender outras,
mas ndo interferir
em outras que séo
as particularidades
da vida deles.
Temos que
compartilhar sem
invadir a
privacidade social
deles.

Fonte: dados primarios coletados pela pesquisadora (2014).
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Um dos expatriados considera que o inglés é uma habilidade
essencial para o expatriado, assim como paciéncia, coragem, habilidade
de negociacdo. Outro comentou que, para o profissional conseguir lidar
com as diferencas culturais, precisa ter seu coragdo endurecido, ter
firmeza para ndo se abalar com as condi¢bes sociais precarias que
encontrar, principalmente na india. A determinagdo é mencionada por
Loawai na resposta a essa pergunta, mas também é considerada
importante por Hannamanta, para quem, o grande motivo para um
profissional se manter na india é ele ter um objetivo a atingir com a
misséo e estar determinado a ndo desistir dela.

4.4.4 Sucesso da expatriagdo na percepcao dos expatriados

Nao foram encontrados, em qualquer dos documentos da
empresa, definicbes nem mesmo termos que remetem ao conceito de
sucesso da expatriagdo. Apenas foi observado que, se ocorrer o
desligamento por iniciativa do expatriado, este arcara com as despesas
de retorno para seu pais de origem.

Para que a expatriacdo tenha sucesso, trés dos expatriados citaram
0 envolvimento familiar no processo, e outros trés também acreditam
gue o0 processo de expatriagdo precisa estar acompanhado de
treinamento, suportes, apoios e preparacdo emocional. Dois acreditam
que ter clareza dos critérios que envolvem a expatriagdo, assim como
dos deveres, direitos e obrigacBes das partes, ajuda significativamente
no sucesso da missdo. Também fundamentam o sucesso pela existéncia
de um objetivo, uma razdo para estar sendo expatriado.

Conforme pode ser visto no Quadro 12 e nas citacfes a seguir,
sem este objetivo, fica mais facil desistir, segundo dois dos expatriados:

[...] uma experiéncia profissional em uma &rea que
eu ndo conhecia e para ser especialista no
trabalho. Para ter mais experiéncia profissional e,
guem sabe, no futuro isso compense
profissionalmente também. (Hannamanta)

[...] esse projeto que eu estou envolvido é
basicamente porque foi meu chefe que me
convidou, entdo a confianga que eu tenho nele foi
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que deu coragem pra atravessar 0 mundo la pro
outro lado. (Ken).

Para os entrevistados, o treinamento objetivando o preparo
emocional, o suporte durante a expatriacdo, as oportunidades de
crescimento na carreira e o desafio profissional sdo também sinénimos
de sucesso na expatriagdo, citados durante as entrevistas, mas néo
diretamente no momento em que foram questionados sobre 0 sucesso.

Quadro 12 — Sucesso na expatriagdo pela percepcao dos expatriados

\

Hannamanta

para India

1%}
o
e}
&
S
=]
<
Q
3
(1]

tem que ter
um “porque”,
um objetivo

Para ter sucesso
(india)

1)
Preparagédo
Emocional;
2) um
estagio
vivencial
pro
profissional
sentir na
pele o que
vai
encontrar
na India;
3) levar a
familia
junto.

Rakesh

1) Estar vindo
pra ca com
algum objetivo
fixo e forte.

2) A empresa
preparar ndo
para a cultura,
mas preparar o
profissional pra
estar preparado
para qualquer
coisa.

3) Empresa
pensar no lado
pessoal da gente
(mais condicoes
de falarmos
com a familia,
de darmos uma
relaxada, mais
lazer).

Praveem

Como eu falei a
pessoa tem que
se adaptar ao
lugar, ela ndo
pode ser
resistente a
opinides dos
outros. Tipo,
aqui tem que se
adaptar com o
pessoal também
brasileiro. Uma
boa preparacéo
por parte da
empresa
também ajuda a
ter sucesso.

Crescimento
pessoal
(conversar
com amigos,
ter tempo
para refletir e
pensar na
vida) e pro-
fissional da
pessoa e eu
ndo sei como
vai ser quan-
do eu voltar
pro Brasil,
mas 0s ex
expatriados
reclamam
muito disso
ta. Que,
quando chega
no Brasil tu
néo sabe
certo onde vai
ficar porque o
cargo que
vocé fazia, ja
tem alguém
la.
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Expatriados
para China

o profissional

Voceé tem

Guanxi

Sendo a

Providenciar
treinamento e
suporte técnico
durante o
periodo de
adaptacao.
Estabelecer
claramente
quais séo 0s
deveres, direitos
e obrigacdes de
ambas as partes
NO Processo.

Loawai

Critérios claros

muita superagao
e dedicacdo do
profissional.

Ter bastante

tem que saber | que colocar | expatriacdo uma | e assertivos na trabalho e
exatamente 0 | sua familia | misséo, e essaé | escolha do resultado.
que quer eter | juntonesse | minha expatriado; Néo tem
coragem “vocé”. percepgdo, ela envolvimento como ter
Vocé precisa de da familia no sucesso sem
também planejamento e processo de resultado,
tem que ndo ser tratada negociacao; entdo temos
querer como uma apoio ao que focar
aumentar aposta de ambas | expatriado e a bastante no
teu as partes. familia; boa trabalho.
conhecimen | Devese preparagdo
o to, ter uma selecionar e antes de iniciar
3 experién- disponibilizar 0 processo. O
E g cia. o0s melhores sucesso
P recursos, sejam | depende de
piC) estes humanos muito espirito
E ou materiais. de equipe,

Fonte: dados primarios coletados pela pesquisadora (2014).

A gestora do departamento responsavel pela expatriacdo
considera que o sucesso de cada missdo depende do alinhamento entre
as expectativas da empresa e as expectativas dos funcionérios
expatriados, e esta expectativa, conforme a gestora, esta relacionada a
guestdo salarial: “identifico que os expatriados querem um retorno
financeiro como pagamento a seu desprendimento em ser transferido
para um outro pais, nova cultura. E ainda mais se forem transferidos
com a familia” (M.).

Quatro dos expatriados consideram que o salario € importante
para o sucesso da expatriagdo, como se pode ver no Quadro 13 e no
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relato do expatriado Praveem: “Sim. Bastante. O salario foi muito
importante para a minha decisdo de 'vim' pra ca”. Dentre esses quatro,
esta incluso o relato do expatriado Chidu, que diz: “O salario ndo é
importante pro sucesso da expatriagdo, mas é importante pra me manter
aqui” e o relato de Rakeshi: “Sim, mas o conhecimento que tu vai ter
aqui é provavelmente muito mais valido do que se vocé passar dez anos
na empresa’.

Como afirmam os autores Galon, Scheffer e Bitencourt (2013) e
Sylvia Jacob, em uma entrevista para Zwielewski (2010b), a expatriacdo
traz também beneficios financeiros atrativos para os profissionais que

aceitam essa missao.

Quadro 13 — Importancia do salario para os expatriados
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Hannaman

Praveem

Nao. O financeiro Sim, mas o Sim, bastante. O Nao é
contou muito na | conhecimento | salario foi muito importante
deciséo. Mas que tu vai ter importante pra pro sucesso
chegando aqui aqui é minha decisdo de da expatria-
vocé ficaum provavel- vim pra cd, sendao | céo, mas é
ano longe da mente muito tu ndo vem né. importante

S familia, vocé v& | mais valido Porque pra gente pra me
g que isso ndo é do que se ficar longe de manter
3 tudo. vocé passar todo mundo, da aqui.
S Infelizmente 10 anos na tua familia, teus
& ndo compensa empresa. conhecidos, teu
sz nomeuponto | Entdo ambiente familiar,
g% de vistasé pelo | depende da e da tua cidade.
E’_\:’ financeiro. fase que vocé | Pratu vim praca
E esta na tu tem que ter um
o carreira. Eu retorno financeiro
= estou na fase bom. Se o cara
b do sacrificio chega aqui e 0
) que é estar salario que ele
disposto a pensava que ele ia
fazer coisas ganhar néo é tudo
que tu ndo aquilo, ele se
gostas para desmotiva e se
almejar algoa | desmotivando é
mais. ruim pra empresa.
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Guanxi

Loawai

. Sim. Sim, vocé tem N&o. Penso O salario temuma | Né&o. Esta
g que ser pratico, que o sucesso | parcela importante | em terceiro
5 tem que pensar de uma na deciséo,mas ou quarto
~ no futuro. Eu expatriagdo certamente néo é lugar.
% falo pro meu depende o fator mais Antes vem
<] filho: “filho eu muito mais importante,pois o 0 reconhe-
3 estou viajando das colaborador que cimento
g porque eu quero | perspectivas entra neste profissio-
o te dar isso, te futuras de processo,certamen | nal, oportu-
= proporcionar crescimento te estd buscando nidade de
g isso”. Entdo o profissional, outros ganhos de crescimen-
g salario é do que de médio e longo to e desafio
> importante. Ele | salario prazo,que profissio-
2 foi bom e ele é imediato. somados tomam nal.
= bom. maior importancia
P do que a questao

financeira.

Fonte: dados primérios coletados pela pesquisadora (2014).

Percebe-se que, apesar de 0s expatriados acharem importante a
recompensa salarial, ndo acreditam que é o principal motivo de terem
aceitado a expatriacdo. Para eles, a expatriacdo de sucesso € a que tem
um objetivo maior que apenas o rendimento financeiro, o que
complementa a afirmacdo feita por alguns autores, para os quais, a
expatriacdo de sucesso é a que ndo € interrompida prematuramente
(Guiguet & Silva, 2003; Kubo, 2011; Milkovich, 2000).

Alguns expatriados consideram que o salério definitivamente néo
¢ importante para uma expatriagdo de sucesso, como o relato do
expatriado Guanxi, para quem o sucesso depende mais das perspectivas
futuras de crescimento profissional do que do salario imediato. Mas,
para o expatriado se manter nessa condicdo, um bom salario ajuda na
n&o desisténcia da missdo.

Assim como ele, outros dois profissionais sdo radicais ao
afirmarem que ndo consideram o saldrio como item importante para o
sucesso. Mas outros trés consideram que, apesar de o salario ser
importante, existem outros elementos relevantes, como saber
administrar a distancia familiar, os beneficios previdenciarios e o
conhecimento e a experiéncia que se adquirem durante a missdao (ver
Gréfico 4).
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Grafico 4 — Fatores de sucesso da expatriagdo

O Envolvimento Familiar

B Preparacgio para ser
Expatriado

O Clareza de Critérios

OOoutros

Fonte: a autora (2014).

Como coloca o expatriado Hannamanta:

Tem que ter um “porqué”, sinceramente, tem que
ter um objetivo [..]. Se fosse pensar
financeiramente, ndo precisava ter voltado, mas eu
voltei para mais uma experiéncia profissional em
uma &rea que eu ndo conhecia e para ser
especialista no trabalho. Para ter mais experiéncia
profissional e, quem sabe, no futuro isso
compense profissionalmente também.

Também foram citados os fatores de insucesso na expatriacéo,
conforme Quadro 14 (na proxima pagina).

Para 0s entrevistados, significa voltar para o Brasil e ndo ter o
retorno esperado (um novo cargo, por exemplo, que se trata mais de
uma expectativa do profissional do que de um acordo entre as partes),
deixar de aprender novas coisas, ndo ter a oportunidade de aplicar todo o
know-how adquirido durante a expatriacdo e ndo estar bem com a
familia.
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Quadro 14 — Insucesso da expatriacdo na visdo dos expatriados

para India

Hannamanta
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Ravi

Rakesh

Praveem

° Voltar parao | A pessoa O profissional | A pessoa Néo teria sucesso a
% Brasil e ndo néo ter se sentir ndo se expatriagdo se tu
2 = | terumretorno | vontade de impotente adaptar. viesse praca e
E S | como se adaptar e | para lidar fizesse aquela
%‘C supervisor s6 enxergar | com mesma coisa que tu
= por exemplo. o lado determinada faz no Brasil.
& negativo. situagéo
s
S £ . .
Rt Guanxi Loawai
50
gc
o8
E vocé ndose | Ir somente Falta de ".[.]a Com certeza, 0
incluir no pelo clareza. empresa ndo resultado quando se
grupo de dinheiro, sabe oquese | refere a parte
° trabalho que ndo estar passa com os | profissional é o
g VOCé serd bem com a expatriados. necessario para dar
23 | inseridoeter | familia. Asensacdo de | certo e dar errado.
£ = | que viver abandono do Muitas coisas tém
£ € | sozinho. profissional que andar junto.
% baixa o nivel Uma série de outras
o de motivacdo, | coisas (coisas do dia
0 que pode a dia) que a vivéncia
fazer com que | vai dizendo.
ele desista!

Fonte: dados primérios coletados pela pesquisadora (2014).

Para a gestora do departamento, 0 insucesso em uma missdo de

expatriacdo significa o retorno prematuro do profissional devido a ndo
adaptacdo da sua familia ao pais de destino. Portanto, para evitar a
possibilidade de insucesso, a Ind. M. parece optar por expatriar
profissionais sem suas familias. Essa definicdo de insucesso, para a
gestora, vai ao encontro da definigdo de sucesso para a organizacéo,
apresentada no comego deste trabalho, mas contraria a percepgdo de
sucesso apresentada pelos expatriados nesta pesquisa. Entre os
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expatriados, percebe-se um equilibrio entre as valorizagGes (salario e
beneficios para a carreira). Todos eles consideram que recebem um
salario justo e adequado e que contribui indiretamente com a ideia de
expatriacdo de sucesso, mas, para eles, 0 sucesso estd diretamente
relacionado com aquela missdo que traz retorno para a carreira
profissional, independente do término do periodo da expatriacéo.

A percepcdo dos funcionarios expatriados vai ao encontro das
consideragdes de Freitas (2010), para quem, além dos beneficios
financeiros, quase sempre considerados pela maioria dos expatriados,
outros motivos os levam a mergulhar nessa experiéncia: a oportunidade
de partilhar e agregar novos conhecimentos, desenvolver projetos mais
ousados, a expectativa de cargos mais elevados, melhor educacéo para
os filhos e oportunidade de aprender novo idioma.

Apesar de ndo ter aparecido nas respostas diretas referentes ao
sucesso e ao insucesso da missdo, pdde-se perceber, durante toda a
entrevista, a ansiedade gerada ao se tratar do tema da repatriacdo. Para
eles, a oportunidade de crescimento trazida pela expatriagdo e 0 seu
reconhecimento na vida profissional sdo fatores que contribuem para o
sucesso de uma expatriacdo e, portanto, essa expectativa causa um certo
desconforto, por ndo saberem para onde serdo alocados quando forem
repatriados.

Dessa forma, em relacdo a percepcao dos critérios de sucesso da
expatriacdo, percebe-se que hd um desencontro entre a visdo
organizacional e a visdo dos profissionais expatriados. Na visao
organizacional, o sucesso é considerado 0 momento em que 0 expatriado
retorna ao pais de origem no prazo previsto para o fim da missao, sem
abandono prematuro, sem prejuizos financeiros. Para a organizacédo, o
sucesso depende de um bom salario oferecido ao expatriado. Ja para os
profissionais entrevistados, além do saldrio para sua manutencdo no
exterior, 0 sucesso s pode ser definido apds o periodo considerado pela
empresa como importante para o0 sucesso da missdo: o fim da
expatriacdo. Para os expatriados, a missdo de sucesso é aquela em que
acontece o reconhecimento e a valoriza¢do da experiéncia profissional
vivida no exterior, quando as expectativas do profissional com a
expatriacao sao supridas, por exemplo, com novas propostas de trabalho
pela empresa, pelo redirecionamento da carreira do ex-expatriado e pelo
bem-estar proporcionado a sua familia.

Mas até que ponto a organizacdo € responsdvel e realmente
precisa atender as necessidades e os cuidados com a familia do
expatriado?
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Para que essa diferenga de percepcOes a respeito de uma mesma
situagdo ndo venha a afetar a carreira e a vida pessoal dos expatriados, e
também para ajudar na redugdo dos riscos de prejuizos financeiros para
a empresa, entende-se como essencial 0 nivelamento de expectativas
antes de se decidirem pela missdo, pois muitas vezes a empresa esta
investindo em itens considerados ndo fundamentais para os expatriados,
0 que pode gerar despesas desnecessarias.

Pode-se considerar, também, que ha uma falha de comunicacéao
entre a gestdo de expatriados e os proprios expatriados, uma vez que a
gestdo afirma ser de extrema importancia o alinhamento de expectativas
(organizacgdo versus expatriado), mas entende como fundamental para o
sucesso a expectativa de um salario maior, deixando de citar todas as
demais expectativas aqui comentadas, referentes a vida pessoal e
profissional dos expatriados.

4.4.5 Percepcéo geral de Qualidade de Vida no Trabalho (QVT)

Ao serem questionados sobre QVT, seis dos expatriados
consideram que tém, sim, qualidade de vida no trabalho e justificam
essa afirmacdo, como no relato de Ken:

O fato da gente respeitar a individualidade de até
eles fumarem, o lanche que eles levam, o tempo
de conversar, trocar ideias, tem um ambiente
sadio. Entfo, de certa forma, isso é respeitado 18°,
e entdo existe, sim, essa qualidade. (Ken).

E no relato de Guanxi: “Sim, porque esta dentro das expectativas
e metas por mim definidas. Tenho tudo que garante meu bem-estar
dentro do meu ambiente de trabalho” (Quadro 15).

® O entrevistado Ken estava no Brasil no dia da sua entrevista, por isso se refere & China como
um outro local, que ndo é aquele onde ele se encontra.
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Quadro 15 — Percepcao de Qualidade de Vida no Trabalho para expatriados

para India

Hannamanta Rakesh Praveem

Expatriados

Né&o. A gente N&o. Trabalhamos | Isso ndo. im. Hoje,
precisa de mais | como escravos, De jeito sim.
auxilio. Esta aqui. Enfrentamos | nenhum.

bom, mas pode- | hostilidade por

ria melhorar parte dos

transporte, lazer | indianos, devido
e comunicagdo. | as regalias que
As pessoas da temos... A carga,
Ind. M. as responsabili-
deveriam saber dades e a pressao
o0 que realmente | de que vocé ndao
acontece aqui. pode errar.

QVT

(India)

Guanxi Loawai

Expatriados
para China

Quando vocé A qualidade de Sim, A qualidade de Logica-
esta longe de vida no trabalho porque vida no trabalho é | mente,
casa, a sua estd em respeitara | esta boa; mesmo exis- | sim.
qualidade de cultura deles. O dentro tindo as pressdes Cada dia
vidanunca é a fato da gente das normais por resul- | aquié
mesma e ela respeitar a expectati- | tados, as pessoas um
afeta na individualidade de | vase trabalham proxi- aprendi-
qualidade de até eles fumarem, | metas por | mas e se ajudam zado
vida no meu o0 lanche que eles mim muito. Todos muito
trabalho. Eu levam, o tempo de | definidas. | trabalhamos com bom,
tenho qualidade | conversar, trocar Tenho 0S mesmos obje- temos
de vida porque ideias, tem um tudo que tivos. No ambien- | uma
iy faco e gosto da ambiente sadio, garante te de trabalho, a relacéo
c . - . . .
>-= | China, onde entdo de certa meu qualidade de vida | de muito
[oas] . . . .
< | trabalho. forma isso é bem-estar | normalmente é respeito
respeitado 14, e dentrodo | boa, o0 ponto nega- | aqui.
entéo existe, sim, meu tivo fica normal- Existe
essa qualidade. ambiente | mente fora do am- | qualidade
de biente de trabalho, | de vida,

trabalho. | poisasopgbesde | sim, no
lazer para o cola- trabalho.
borador e a fami-
lia sdo muito res-
tritas, sendo
assim, o nivel de
estresse sempre é
muito maior!

Fonte: dados primarios coletados pela pesquisadora (2014).
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Nesta pesquisa, percebeu-se que o termo qualidade de vida no
trabalho foi associado com: aprendizado, realidade dentro das
expectativas do profissional, ambiente de trabalho que oferece garantia
de bem-estar e também com o respeito a cultura. Essa associa¢do pode
ser vista nos relatos dos expatriados conforme o Quadro 16, porém,
conforme Limongi-Franca (2004), a qualidade de vida no trabalho nédo
pode estar vinculada com as escolhas de bem-estar para 0s gestores e
para os funciondrios e, sim, com as Escolas do Pensamento.

A falta da qualidade de vida no trabalho também foi associada
aos motivos mencionados no Quadro 16. Estar longe da familia, falta de
auxilio por parte da empresa e a carga horéria foram os fatores mais
citados. Ravi chega a dizer que ndo possuem QVT, pois trabalham como
“escravos”.

Quadro 16 — Qualidade de Vida no Trabalho e associacao de palavras

Motivos

Oferece aprendizado.
Qualidade de A realidade da expatriagdo atende as expectativas do
Vida expatriado.

Bem-estar no ambiente de trabalho no pais anfitrido.
Respeito a cultura local.

Falta de Motivos

Qualidade de Estar longe da familia.

Vida no o

Trabalho Falta de auxilio por parte da empresa (transporte, lazer,

comunicacao e equipamentos).
Carga horéria e presséo.

Fonte: dados primarios coletados pela pesquisadora (2014).

Interessante ressaltar que a percepcdo negativa de QVT é maior
entre os expatriados para a India do que nos expatriados para a China.
Essa diferenca, acredita-se, existe devido a maior distancia cultural entre
Brasil e india, que resulta em dificuldades praticas no dia a dia, como a
higiene, condicdes climaticas, cheiros, falta de local para socializacéo, e
pobreza. Na China, apesar de existir grande diferenca cultural, a
percepcao é diminuida pelas condi¢des mais agradaveis do local e pelo
fato de os chineses ja estarem mais acostumados a receber estrangeiros.
Isso vai ao encontro da ideia de Sagiadellis e D"Netto (1997), para 0s
quais, a semelhanga cultural fortalece a expatriacdo bem sucedida.
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Ao se perguntar, para os expatriados de ambos os paises, o que é
necessario melhorar para aumentar a qualidade de vida no trabalho,
recebeu-se as respostas detalhadas no Grafico 5.

Grafico 5 — O que deve melhorar para aumentar a QVT

O Cuidados com a Familia

B Preparacdo e Planejamento para Expatriacio
0O Acompanhamento Psicolégico

O Transporte

B Alimentagdo

O Redugio da Carga Hr

B Higiene

Fonte: a autora.

Como se pode observar, os cuidados com a familia € o item mais
significativo, considerado o elemento mais importante. Entre o0s
expatriados, para o aumento da qualidade de vida no trabalho sé&o
considerados:

a) para a familia expatriada: preparacéo intercultural da familia

b)

para o desenvolvimento da interculturalidade; com estudo do
idioma do pais anfitrido; insercdo social da familia no pais de
destino (apoio para encontrar escola, cursos interessantes,
recolocacdo do conjuge em atividades produtivas, que nao
necessariamente precisam ser laborais); todo apoio de settling
in (contratacdo de babas, domésticas, tv a cabo, jardineiro,
transporte para os filhos irem a escola); apoio emocional para
esposa e filhos expatriados;

para a familia ndo expatriada, que permanece no Brasil
enguanto o conjuge é expatriado, sugere-se oferecer visitas a
casa da familia, para que esta se sinta amparada; visita a
escola dos filhos; acompanhamento psicoldgico da familia e
visita ao pais de destino do profissional, para que também
possam conhecer a realidade dele. Essas estratégias além de
cuidar do bem-estar da familia, parece apoiar a aparente
decisdo da empresa em apenas expatriar profissionais sem
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suas familias, devido aos riscos de ndo adaptacdo e retorno
prematuro.

Durante a entrevista com a gestora do departamento, esta relatou
gue nem sempre é possivel oferecer qualidade de vida no trabalho aos
profissionais transferidos, mas considerou que existem aspectos
positivos na expatriagdo, como o conhecimento de novas culturas e
oportunidade positiva para alavancar a carreira (apesar de ndo terem um
plano de carreira sistematizado); assim como existem 0s aspectos
negativos: possivel impacto cultural e ndo adaptacdo da familia. Dos
aspectos positivos citados, o conhecimento de uma cultura diferente
pode ser um desencadeador de estresse, ja que, além de conhecé-la, o
expatriado precisard compreendé-la, vivencia-la no seu dia a dia e se
adaptar a ela. Para que o conhecimento de uma nova cultura seja
benéfico, a preparacéo intercultural para a imersdo é fundamental, como
comentado anteriormente na secdo 4.4.3. O desenvolvimento na
carreira, também citado pela gestora como um aspecto positivo da
expatriacdo, é realmente uma das expectativas dos profissionais
entrevistados, porém, a falta de um plano de carreira que possa
direcionar os préximos niveis a serem alcancados acaba sendo motivo
de ansiedade para eles, pois a maioria deles relata ndo saber para onde
serdo enviados apds sua repatriagdo.

Entre os impactos negativos citados pela gestora estd a mudanga
rapida e cheia de desafios culturais, que impde exigéncias fisicas e
mentais para os expatriados e suas familias conseguirem se adaptar.
Sendo assim, sdo muitos os desajustes sentidos pelo profissional e sua
familia, muitas necessidades desconhecidas e uma sensacdo de
vulnerabilidade grande da parte deles, diante de situagcGes que nao
conseguem compreender, incluindo a falta de apoio social para se
adaptar, a discriminacdo sofrida e o conflito de valores com 0s novos
colegas de trabalho. Esses fatores causam um nivel de estresse alto,
principalmente quando o profissional j& tem alguma vulnerabilidade
individual ou familiar (soliddo, problemas conjugais, problemas com 0s
filhos, entre outros) (Joly, 1996).

O estresse causado pelos desgastes devido a ndo adaptacdo
acarreta em perda de QVT, uma vez que, diante desses problemas, o
profissional precisa se refazer de uma situac¢do de choque cultural muito
rapidamente para entrar em outra situacdo, chegando a atingir um estado
de estresse cronico, o que afeta diretamente sua satisfacdo e sua
qualidade de vida no trabalho (Sant”Anna & Kilimnik, 2011).
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4.4.6 Condig0es de trabalho

Esta secdo, condigdes de trabalho, agrupa os seguintes elementos:
ambiente fisico do trabalho, relacGes interpessoais, recursos adequados e
orientacdes claras e objetivas (sobre seu trabalho, para lidar com a
equipe, para transmitir a cultura).

4.4.6.1 Ambiente fisico

Em relacdo ao ambiente fisico de trabalho, todos os cinco
expatriados para a China acreditam que suas condicfes de trabalho s&o
adequadas para garantir a QVT. J& na percepcao dos expatriados para a
india, apenas dois deles avaliam que tém ambiente fisico adequado,
enquanto outros trés discordam dessa afirmagédo, como se pode ver pelo
relato de Rakesh e no Quadro 17:

Temos um verdo de 44°C, e o pavilhdo de
trabalho néo tinha ar condicionado, o computador
parou de funcionar de tanto calor, faltava agua e
ndo tinha banheiro. Pra ir ao banheiro, tinhamos
que chamar um carro, esperar 0 carro para subir
até a fabrica. Hoje em dia ja melhorou, mas ainda
tem muito fluxo de pessoas e isso atrapalha a
engenharia. (Rakesh)

O discurso de Rakesh pode ser confirmado pela verbalizacdo de
Ravi:

Hoje enfrentamos uma temperatura de 43, 44
graus. O proprio ar condicionado a gente tenta
melhorar, tentar conseguir pra todo mundo, sabe?
Né&o é fécil, ndo € facil... Isso €, por exemplo: "ah,
tinha um time brasileiro antes, que suportava isso,
né". Poxa, mas agora tem um time que ndo
suporta. Entdo é bem dificil, se vocé quer
conquistar alguma coisa aqui para melhoria, é
muito dificil. (Ravi)
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Entre os itens que faltam no ambiente fisico indiano, segundo os
expatriados, estdo: cadeira, espago fisico, ar condicionado, agua,
banheiro. Como citado por eles (ver Quadro 17), é dificil conseguir as
melhorias esperadas, ja que outros brasileiros ja estiveram la e passaram
por situacdes ainda piores, como a falta do ar condicionado, falta de
local adequado de trabalho, falta de banheiro na fabrica.

Quadro 17 — Percepcéo sobre as condiges de trabalho - ambiente fisico

g
82
% ‘s Hannamanta Rakesh Praveem
g5
RS
]
E fisicamente | N&o. N&o tem Temos um Agentetemum | Néo. A
adequado. cadeiras, espago | verdo de 44°Ce | lugar pranos engenharia
de trabalho. o0 pavilhdo de trocar, tomar o ndo é
trabalho ndo nosso cha ou fisicamente
tinha ar café que a gente | adequada e
condicionado, 0 | queira tomar, a eles sabem
computador gente tem nossa | disso. Esta
parou de agua, se sendo
funcionar de precisar. N6s construido
tanto calor, temos a nossa um novo
faltava agua e agua mineral 14. | local pra
ndo tinha Almogo normal | engenharia.
banheiro. Prair | todo dia. A
ao banheiro, empresa
- tinhamos que disponibilizou
3 £ chamar um um cozinheiro
i £ carro, esperar o | do Brasil, pra

carro para subir | ensinar os

até a fabrica. indianos a fazer
Hoje em dia ja nossas comidas.
melhorou, mas Entdo ndo é
ainda tem muito | igual, mas é
fluxo de pessoas | boa, da pra

e isso atrapalha | comer. Eu ndo
a engenharia. reclamo.
Mesmo que néo
tem carne de
gado e eu ndo
gostando de
galinha, mas eu
como, normal,
tranquilo.




Expatriados

para China
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Loawai

Guanxi

A gente Eu acheiqueia | Sim, tenho
trabalha aqui chegar na China | condicdes
do mesmo e encontrar tudo | fisicas
jeito que meio apertado, adequadas.
trabalha no local de
Brasil. A trabalho tudo

o | linhade diminuido,

o C -

'3 ‘= | montagem, o vamos dizer

L O | processo assim. Os locais
como de trabalho sdo
trabalha, a amplos, sdo
supervisdo, os | bons. Muito
lideres... Isso bom mesmo.
daf é copia da
Ind. M Brasil.

Fonte: dados primarios coletados pela pesquisadora (2014).

Referente aos recursos necessarios para o trabalho, a gestora do
Departamento de Expatriacdo comenta que sdo de responsabilidade da
unidade de destino. Para ela, essa transferéncia de responsabilidade para
0 RH anfitrido, fruto da parceria entre Ind. M. Brasil e a joint venture na
China, funciona, uma vez que ndo receberam qualquer reclamacéo até o
momento referente as condigdes de trabalho e recursos necessarios. Essa
incongruéncia entre ambos 0s depoimentos talvez seja, novamente, o
resultado de uma dificuldade ou falha na comunicacdo entre os
expatriados e o departamento responsével por eles.

Dessa forma, as condigdes citadas pelos expatriados para a india
ndo sdo adequadas para a promocao de qualidade de vida no trabalho,
conforme Walton (1979), pois expdem os trabalhadores a condictes
indevidas e prejudiciais a satde. As condicGes fisicas precarias parecem
estar relacionadas a diferenca cultural entre Brasil e india: 0 ndo uso de
banheiro e a falta de agua potadvel ndo sdo identificados como
prejudiciais pela populacdo local, que ja estd acostumada a essas
condicdes.
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4.4.6.2 Relagdes interpessoais

Na india, a percepcdo dos expatriados referente as relagdes
interpessoais é a de que os indianos necessitam ser conscientizados para
serem mais organizados, como diz Hannamanta:

Precisaria de um trabalho de conscientizagdo da
equipe local para ser mais organizada e prestar
servico de melhor qualidade. Isso afetaria a
qualidade de vida no trabalho porque ficariamos
menos estressantes e ndo teriamos que dizer todos
os dias as mesmas coisas.

Os profissionais relatam que a paciéncia para explicar
diariamente como se trabalha é um requisito essencial para quem quer
trabalhar na India. Como os brasileiros ttm o dominio do conhecimento
técnico a ser transmitido e salarios consideravelmente maiores, 0s
indianos os tratam como superiores, em funcdo da valoracéo cultural da
hierarquia e castas, 0 que acaba tornando a relacdo interpessoal um
pouco desigual e constrangedora.

Por sua vez, os entrevistados na China relatam que os anfitriGes
chineses sempre buscam proximidade para aprender as técnicas
dominadas pelos brasileiros, 0 que € visto como positivo, ja que este é
um dos objetivos da expatriacdo. Porém, o brasileiro é testado pelos
trabalhadores locais em suas competéncias e precisa estar sempre muito
atento para dar respostas adequadas as demandas chinesas, a fim de nédo
perder o respeito e a credibilidade dos locais. Homem (2005) também
percebeu estes comportamentos por parte dos italianos com relagdo aos
brasileiros expatriados.

Um aspecto cultural comentado por um dos entrevistados, que
afeta sua qualidade de vida no trabalho, é o comportamento chinés de
cuspir. Para os chineses, este comportamento é tdo normal quanto é
normal para os brasileiros espirrar ou tossir:

O que a gente ndo acostuma culturalmente é que
eles cospem e fumam demais. Eles cospem no
meio da rua, na fébrica, se vocé ta tomando café
ali, eles cospem no latéo de lixo. Eles fumam. Isso
pra eles € cultural, pra eles ¢ normal. Entdo é
complicado [...]. Entdo, vocé t& caminhando
assim, e de repente tem que desviar. (Ni Hao)
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Esse tipo de comportamento e a dificuldade do idioma acabam
afastando os brasileiros do convivio com o anfitrido chinés, na opinido
dos entrevistados. No entanto, a relacdo entre brasileiros e indianos,
assim como com os chineses, ¢ uma relacdo de respeito, 0 que,
conforme Machado e Hernandes (2003) é essencial, ja que as relagfes
sociais estabelecidas com os anfitrides influenciam diretamente o bem-
estar do profissional e suas familias.

Dentre os expatriados para a China e a India, sete estfo satisfeitos
com as relagBes interpessoais, trés consideram que as relagdes sdo de
respeito, mas que poderiam melhorar. Essas informacGes podem ser
vistas no Quadro 18.

Ja a relacdo entre os brasileiros dentro do ambiente de trabalho e
no hotel onde vivem é de parceria, conforme os expatriados para ambos
os paises. Para eles, sdo como uma “grande familia”, e de colegas de
trabalho passam a ser amigos, como pode ser visto nos relatos de Ni
Hao, Hannamanta, Rakesh, Paveem e Ravi, no Quadro 18.



104

Quadro 18 — Percepcao sobre as condicdes de trabalho - relagGes interpessoais

\

Hannamanta

para India

w
o
©
&
S
=]
<
o
x
L

Precisaria de
um trabalho
de
conscientizag
&do da equipe
local, para ser
mais
organizada e
prestar
servigo de
melhor
qualidade.
Isso afetaria a
QVT, porque
ficaria menos
estressante e

] = z

3 n&o teriamos
2 que dizer
£ | todos os dias
£ 72 | asmesmas
$'< | coisas.

Q

(=4

[

K

@

Ravi

80% do
pessoal é bem
amigavel
mesmo. Mas,
por exemplo,
poucas
pessoas
enxergam s
o0 lado ruim e

tém o cilimes.

REUCHY]

A relagdo com
o0s indianos é
uma coisa que
ndo me agrada,
porque nos
tratam com
superioridade e
ndo é o que
quero levar
daqui. Nao
podemos levar
um objeto de
mais valor pro
trabalho, que
eles se sentem
inferiores
porque
ganhamos mais.
A questédo da
hierarquia e
castas é muito
forte. Temos
um carro que
nos leva do
portdo até a
fabrica e eles
tém que ir a pé,
embaixo do sol,
1,5km. Eles ndo
S80 agressivos,
se fazemos
alguma coisa
pra eles, eles se
encolhem, se
guardam, e no
dia seguinte,
pedem
desculpas e esta
tudo bem.

Praveem

Sim, sdo
agradaveis.
Eu me
relaciono
bem com
meus
colegas
brasileiros
e indianos;
se ndo tem
boa relagéo,
vocé nao
consegue
trabalhar.

Sim, sim, eu
brincava bastante,
eu discutia muito
com eles, cobrava,
pressionava pra que
eles entregassem as
coisas, porque eles
ndo fazem. S6 que
agora eu cheguei
em um ponto que...
tudo bem. E assim
que eles védo
trabalhar, é assim
que eu vou
trabalhar junto com
eles, ndo adianta
bater o pé, ndo
adianta brigar,
implorar, mandar e-
mail, rezar, beijar,
entdo a gente acaba
entrando no mesmo
ritmo. Hoje posso
te dizer que o chefe
que temos hoje é
muito humano,
entdo a forma como
ele lidera é bem
interessante, porque
ele consegue criar
um ambiente bom
de trabalho. Apesar
de ter todos os
indianos ali, é que
dificulta um pouco,
acaba sendo um
ambiente bom de
trabalho.
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(China)

Sim, ndo
temos
problemas,
pois
trabalhamos
na mesma
empresa, mas
ninguém
gosta que
venha um
estrangeiro
pro seu lugar,
né. Entdo a
gente tem que
ter essa
habilidade.
Esta bastante
complicado,
mas s6 com
essa pessoa,
com o resto
dos
funcionarios,
a gente ndo
teve problema
nenhum.

A relacéo
entre eles é de
muito
respeito. Eu
Vejo que eles
se entendem e
se respeitam
muito bem.

Guanxi

O expatriado é
testado em suas
competéncias
pelos locais a
todo tempo.
Vocé precisa
estar preparado
para dar
respostas a todo
momento, sob
pena de perder
rapidamente
toda reputagéo e
relacoes
construidas.
Mas...
mantemos um
ambiente de
cordialidade e
respeito mutuo.

Loawai

Em todas as
experién-
cias, tenho
tido 6timas
relacoes
com 0s
colegas; 0
nivel de
colaboracédo
sempre foi
excelente,
as pessoas
buscam
proximida-
de para
aprender as
técnicas
que domi-
namos.
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E um ambiente
profissional, entéo,
tanto por parte da
equipe que esta
aqui do Brasil
como o funcionério
da China, a gente se
da bem. Temos um
bom
relacionamento.

Fonte: dados primérios coletados pela pesquisadora (2014).

Como relatado por Rakesh:

E eu acho que, assim, vocé tem que ter um
espirito, assim, de como se fosse um irmdo, um
amigo, que vocé tem que zelar por ele da mesma
maneira que vocé quer que eles zelem por ti [...].
Eu tenho que entender que um dia ele estd meio
estressado ou ndo e, entdo, da mesma maneira que
um dia eu vou estar mais estressado. Entéo, se eu
brigar com essa pessoa, eu vou precisar dela
depois. (Rakesh)




106

Eles comentam que um acaba sendo o “psicélogo” do outro, pois
costumam expor 0s seus problemas uns aos outros. Percebe-se a
necessidade de um psicélogo dentro do Departamento de Expatriacdo,
para que possa ser oferecido um servico de apoio emocional a esses
profissionais, diante da necessidade que possuem em dividir as suas
dificuldades para melhor elabora-las.

4.4.6.3 Recursos adequados

A percepcdo da existéncia de recursos necessarios para o
desenvolvimento do trabalho, que pode ser vista no Quadro 19, parece
estar relacionada com o cargo que o expatriado ocupa. Os expatriados
gue ocupam cargos de supervisdo (Praveem e Tyi) e utilizam apenas
recursos humanos dizem que tém 0s recursos necessarios, inclusive a
presenca de uma tradutora para ajudar na comunicagao.

Quadro 19 — Percepcéo sobre as condi¢Bes de trabalho - recursos necessarios

8
22
='5 Hannamanta Praveem
o=
< @
ni o
Sim. Eu trabalho Temos que A gente ndo N&o. Nés temos
com objetos trabalhar como | ocupa poucos
% pessoais: nosso notebook | nenhum computadores,
5 computador, e internet equipamento, | no6s temos poucos
3 objetos pessoal. Se a gente s6 postos de
3 pessoais pra usamos muito cuida dos trabalho e as
c o~
P trabalhar. pratrabalhar de | setores. A Vezes um mesmo
2 Ento ndo é dia, sabemos gente ndo computador é
] muito facil que a noite ndo precisa de compartilhado
2 conseguir teremos e estard | nenhuma por duas, trés
£ recursos para | bem mais lenta. | ferramenta, pessoas. Isso
= o trabalho. E acadeirando | nenhum também precisa
ésuficiente pra | equipamento. | ser visto.
todo mundo.
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Guanxi

Loawai
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recursos ndo
sédo tao bons,
existe falta de
recurso, sim.

Sim. Néo tem N4o, mas Sim, tanto por | Sim, apesar da

= aquele estamos no parte da dificuldade do
8. ambiente caminho. empresa idioma, temos até
2o climatizado, matrizcomo | atradutora.
e néo existe nas coligadas.
g2 isso. Os
£3
S @
=3

f=

Fonte: dados primarios coletados pela pesquisadora (2014).

Os funcionarios da engenharia reclamam de falta de local
adequado para o trabalho e auséncia de ferramentas, assim como a
necessidade de utilizar recursos pessoais para o trabalho que executam,
como afirma Rakesh:

Temos que trabalhar com o nosso notebook e
internet pessoal. Se usamos muito pra trabalhar de
dia, sabemos que a noite ndo teremos internet ou
estara bem mais lenta. E a cadeira ndo é suficiente
pra todo mundo. (Rakesh)

Enquanto cinco dos expatriados afirmam ter os recursos
necessarios para o desenvolvimento do seu trabalho, os outros cinco
consideram que os recursos oferecidos pela empresa sdo insuficientes.
Entre os principais recursos faltantes estdo: computadores, cadeiras, ar
condicionado e internet. Mas a percepc¢do negativa sobre esse elemento
da qualidade de vida no trabalho é maior para os expatriados que estéo
na India e aparentemente se deve a diferenca cultural inclusive no
comportamento dentro do ambiente de trabalho.
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4.4.6.4 Orientac0es claras e objetivas

Dentre os expatriados para a India, trés deles consideram que ndo
receberam orientagdes claras e objetivas sobre como executar 0 seu
trabalho e os outros dois consideram té-las recebido, porém, se
depararam com uma realidade muito diferente ao chegar no pais
anfitrido. Desses expatriados, quatro ndo consideram que receberam
orientagdes sobre como lidar com a equipe local.

N&o foi percebida nenhuma relagdo particular entre o nivel
hierarquico do expatriado e a auséncia ou presenca de orientagdes para
execucdo das atividades laborais, porém, com relacdo as orientacdes
sobre como lidar com a equipe local, Praveem declara té-las recebido, e
seu cargo é de supervisdo. Esses dados podem ser visualizados nos
Quadros 20 e 21.

Com relacdo aos cinco expatriados para a China, apenas um deles
considera que ndo recebeu orientacdes claras e objetivas sobre a
execucdo de seu trabalho, enquanto os demais consideram ter recebido e
seguido as orientacoes.
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Quadro 20 — Percepgdo sobre as condiges de trabalho - orientagdes claras e
objetivas
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Orientagdes claras e objetivas sobre como executar o trabalho (India)

Expatriados

Orientagdes claras sobre

\

para China

COmo executar o seu

para India

trabalho (China)

Hannamanta

Sim, jaé
passado pra
gente como
serd no hotel,

como que
funcionaa
comida, sobre
0 quarto, sobre
0 pessoal da
fabrica.

Sim, este
plano foi
tracado antes
de eu sair do
Brasil.

Eu tinha
recebido isso
no Brasil. No
Brasil me
mostraram um
plano de
trabalho, mas
quando eu
cheguei aqui,
eu me deparei
com isso, e
néo foi segui-
do esse plano
de trabalho.
Quando a
gente chegou,
levamos um
més pra ver
qual eraa
nossa realida-
de mesmo, e a
gente tragou
uma estratégia
diferente. A
gente foi pra
outro tipo de
plano.

O meu gerente
me disse:
“Ken, o que eu
quero que tu
facas aqui, é
iss0”.

Né&o! Quando eu
cheguei aqui, ndo
tinha ninguém
que estava aqui
antes de mim que
chegasse pra me
orientar. Vocé
tem que pegar
aquele teu set up
e vocé tem que
se organizar, pra
ja comecar a
trabalhar. Se
tivesse recebido
essas orienta-
¢Oes, eu teria
dado resultado
muito antes. A
curva de aprendi-
zagem, na India,
€ mais demorada.
A falta dessas
orientacdes
diminui a
produtividade e
aumenta a sensa-
¢éo de mal-estar.

Guanxi

Néo, foi um dos
grandes desafios.

Praveem

N&o. Se o0 expatriado
tiver essas informa-
¢Oes, ele vai chegar
aqui, vai conseguir
comegar a trabalhar
de uma maneira
melhor pra ele e de
uma maneira melhor
que funcione pra
empresa também. Ele
sabendo do que vai
fazer, fica bem
melhor pra empresa.
S6 foi me dito que eu
ia trabalhar na
montagem B, que eu
ia cuidar da monta-
gem B, e foi isso que
falaram: “Oh, tu fica
aqui e s6 organiza,
cuida do pessoal”.
Mas foi basicamente
isso. N&o disseram:
“yocé tem que traba-
Ihar dia a dia assim,
fazer essas tarefas
aqui”. Isso ndo.

Loawai

As diretrizes sdo
definidas desde o
momento do convite,
as metas e objetivos
séo claros.

Nao.
Quando
cheguei,
a
estratégia
nem

estava
montada.

Sim, eu
recebi as
orienta-
¢Oes
necessa-
rias, bem
objetiva
e clara.
Recebi
do meu
chefe.

Fonte: dados primarios coletados pela pesquisadora (2014).
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Trés dos expatriados para a China (dois supervisores e um gestor)
consideram que ndo foram orientados sobre como lidar com a equipe
local, como pode ser visto no Quadro 21.

A maior clareza sobre as atividades desempenhadas pelos
expatriados podera facilitar o entendimento de problemas relacionados a
execucdo do trabalho dos mesmos.

Quadro 21 — Percepcéao sobre as condicOes de trabalho - orientagGes sobre a

equipe

Hannaman
ta

\

para India
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Né&o. Eu
aprendi a
lidar com
eles
sozinho.
Considero
que, se
tivesse
recebido
orientacdes,
afetaria
positivame
nte a QVT.

(India)

Recebeu orientacdes sobre como lidar com a equipe local?

Né&o. A gente
enfrentou
varios
problemas,
porque existia
uma equipe
anterior aqui,
e eles tinham
uma
metodologia
de trabalho
bem diferente
da nossa.

Néo, pelo
contrério:
quando eu
cheguei
aqui, a
situagéo
estava
caética e a
gente tinha
um papel
de passar
instrugdo
para o
pessoal da
produgéo.
Eu vim pra
caetive
que fazer
uma coisa
que ndo
tinha
experiéncia
pra fazer.

Praveem

Foi passado que
eles sdo um
pessoal amigéavel,
que eles sdo
receptivos, mas
que tém um pouco
de resisténcia ao
que vocé impoe,
vamos dizer
assim. Entdo vocé
tem que bater todo
dia na mesma
tecla, até eles se
acostumarem ao
que tu quer que
eles facam. Isso ai
foi falado pra nés,
e que tu ndo pode,
de forma alguma,
tu pode até ser
rude, mas de
forma alguma ter
algum contato
com eles fisico.
Isso ai de forma
alguma, vocé ndo
pode fazer. Isso af
foi passado pra
nos.

N&o. Nos
primeiros 3
meses que eu
trabalhei aqui foi

porgue eu seguia
as ordens do meu
chefe indiano, eu
seguia as ordens
dele e ele é um
cara sem nogao.
Completamente
sem nogéo. Até
um ponto que eu
cheguei e entendi
gue eu ndo
deveria seguir o
que ele estava me
pedindo. Que eu
deveria fazer as
coisas por minha
conta. Ele ndo
tem condicdes de
ser gestor.




Expatriados
para China

Guanxi

Loawai
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® Na verdade, | Sim. Uma Nenhuma N4o, até porque Sim. Me
£ eu tive que | coisaque ele orientacdo acredito que cabe contaram a forma
g ir no meu deixou bem nos foi ao profissional como eles
g feeling. claroeéo dadaaeste | buscar este trabalham, como
8 Nao tive meu norte: respeito. objetivo. O conduzem
E orientacéo. “Ganhe a Porém, envolvimento e a assuntos, as
s confiangadas | entendo parn_mpagég dos conversas,
€S pessoas. Vocé | que ocupo profissionais cobrangas... Eu
S § sabe como uma locais sdo a chave | acredito que as
‘_g‘ o fazer. Trate posicdo de do sucesso! orientagdes
@ § com respeito gestéo, e tal necessarias eu
§ - e educago, percepcéo é tive.
£ mostre, inerente a
2 ensine, minha
2 assuma o fungo.
8 papel de
§ professor, de

orientador".

Fonte: dados primarios coletados pela pesquisadora (2014).

A falta de orientacdo sobre como lidar com a equipe local pode
prejudicar as relagdes de hierarquia dentro da organizagéo e o resultado
do trabalho, como exemplificam Gondim e Fischer (2009). Os autores
apresentam o caso de um gestor holandés que, se ele pedir a opinido
para seus subordinados antes de tomar uma determinada decisdo, sera
visto pelos funcionarios holandeses como positivo; porém, se 0 mesmo
gestor tiver essa atitude com funcionarios norte-americanos, podera
perder sua credibilidade por passar a imagem de um lider inseguro.

As orientacBes claras e objetivas, assim como a clareza dos
papéis do expatriado no novo pais e novo trabalho, aumentam a
possibilidade de sucesso da expatriacdo e da melhor adaptacdo do
expatriado, refletindo em aumento de qualidade de vida no trabalho
(Sagiadelli & Netto, 1997).
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Quadro 22 — Percepcdo sobre as condi¢Bes de trabalho - orientagfes sobre a
cultura

Orientado para transmitir sua cultura (nacional e

Orientado para transmitir sua
cultura (nacional e organizacional)
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organizacional) (India)

Expatriados

\

para China

para India

[(China)

Hannamanta

Sim, falando
com respeito,
sempre dé
exemplos que
lanaInd. M.
é seguido e da
certo.

Sim, eu tive Sim. O que
orientacéo é a cultura
diretado meu | daempresa
chefe Brasil? E
brasileiro, ai. fazer bem
feito e
trabalhar
emum
ambiente
limpoe
organizado.

Rakesh

Claramente ndo,
pois é um jogo
politico grande.
E complicado
um filho com
dois pais. A
gente esta no
meio de uma
briga politica
aqui. Emum
nivel bem ele-
vado, algumas
decisdes néo
séo tomadas
pelo grupo, né.
T.eaT.M, que
séo as principais
forcas aqui, né,
que ficam
puxando a Ind.
M. de um lado
pro outro.

Guanxi

Primeiramente
conquistando a
confiancga da
gestdo local e,
posteriormente,
introduzindo os
conceitos e pro-
Cessos corpora-
tivos, na medida
que eles ndo
conflitem com a
culturaea
legislagéo local.

Praveem

Foi passado pra
nos que deveria-
mos chegar aqui e
passar a cultura de
producéo da Ind.
M. de limpeza e
organizagdo da
nossa fabrica. Do
jeito que a gente
trabalha 14, passar
pra eles aqui.
Basicamente, foi
iSS0 que passaram
pra nos, que a
gente deveria
fazer com que eles
entendessem que,
trabalhando com
limpeza e organi-
zacdo, a qualidade
é uma
consequéncia.

Loawai

Nunca existiu
orientacdo
especifica neste
sentido, mas a
experiéncia e
vivéncia da
empresa matriz da
claros indicios de
como proceder.

Sim, porque
nossa funcéo
aqui é ensina-
los a trabalhar.
S6 que isso ndo
funciona, e eu
concordo
plenamente,
nédo tem como
fazer.

Sim, principal-
mente com
relacéo a quali-
dade, que esta-
mos buscando
uma qualidade
diferenciada.
Sobre as ferra-
mentas de tra-
balho pra me-
Ihorar a quali-
dade do nosso
veiculo.

Fonte: dados primarios coletados pela pesquisadora (2014).
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A disseminacdo da cultura organizacional é também um
importante papel do expatriado, pois pode facilitar a comunicacdo e a
coordenacdo da empresa. Por ja ter trabalhado na empresa de origem
(geralmente a matriz), junto com o expatriado se transfere a cultura
organizacional, as filosofias globais, a visdo estratégica da
administracdo (Hung-Wen, 2006). E muito comum que as empresas
enviem seus funcionarios para outras filiais em outros paises, para
transmitir conhecimento, know-how e também a cultura organizacional,
fato apontado como um dos objetivos da expatriacdo por sete dos
expatriados para ambos os paises. Porém, apesar de ter sido apontado
como o objetivo da expatriagdo, nem sempre isso € solicitado de forma
clara aos profissionais, e oito dos expatriados para China e india
consideram que ndo foram claramente orientados para transmitir a
cultura organizacional:

Foi passado pra nés que deveriamos chegar aqui e
passar a cultura de producdo da Ind. M. de
limpeza e organizagdo da nossa fabrica. Do jeito
gue a gente trabalha la, passar pra eles aqui.
Basicamente foi isso que passaram pra nés, que a
gente deveria fazer com que eles entendessem que
trabalhando com limpeza e organizagdo a
qualidade é uma consequéncia. (Praveem)

A cultura organizacional é um dos elementos geralmente
exportados junto com os expatriados, ou seja, geralmente os expatriados
levam consigo, para as unidades anfitrids, os valores compartilhados na
unidade de origem, para que a empresa possa disseminar o seu jeito de
trabalho a todas as filiais e com isso fomentar processos e padrdes de
gualidade. No entanto, ¢ importante que a cultura nacional do pais
anfitrido seja estudada pelos profissionais que serdo inseridos nela, para
gue possam trabalhar a mudanga organizacional considerando os herdis,
valores, rituais, simbolos (gestos, palavras) da cultura nacional, que tém
grande influéncia na cultura organizacional (Hofstede, 2005).

O respeito pela cultura anfitrid é essencial para a qualidade e
eficacia das atividades dos expatriados, porém, o respeito a esses
profissionais também é essencial. As orientacGes referentes ao seu papel
e de como executa-lo de forma clara sdo uma forma de respeito a eles,
além de serem elementos importantes para a qualidade de vida no
trabalho, como citado anteriormente.



114

4.4.7 Oportunidade de uso e desenvolvimento de capacidades

Entre os expatriados para a india, trés deles consideram que n&o
tinham as habilidades necessarias para desenvolver o trabalho naquele
pais: dominio de uma lingua estrangeira e preparagdo emocional.

Ja dos expatriados para a China, apenas um deles considera ter se
sentido desatualizado (Laowai). Ni Hao comenta que, apesar de ter tido
dificuldades com o visto devido a falta de conhecimento sobre esse
assunto e sem dominio do mandarim, considera que teve uma boa
desenvoltura nos momentos de dificuldade relacionados ao visto. Todos
eles declaram que estavam aptos a desenvolver a sua funcdo como
operacional, supervisor ou gestor dentro da organizagdo, apesar da
dificuldade do idioma e dos valores compartilhados no pais anfitrido
(Quadro 23).

Quadro 23 — Oportunidades de uso e desenvolvimento de capacidades -
habilidades antes da expatria¢do

\

Hannamanta Rakesh Praveem

para India

(%}
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Néo, tinha N4o. Deveria ser Seeute Sim, mas eu Eu acredito
£ que ter feito um disser que acho que que, pra
3 desenvolvido | treinamento, uma estava deveria ser feito | funcéo que
% a lingua preparacéo 100% um eu vim
2 estrangeira. emacional pra lidar preparado recrutamento exercer aqui,
‘g,\ com sentimentos. E vou estar internoe a ta mais do
zE teria que ser feito mentindo, empresa mesmo | que bom. E
3= uma preparagao da porque no Ver quais as mérito da
é o pessoa, Brasil habilidade_s que | empresa que
s g principalmente na fazemos VOCé precisava escolheu a
€2 parte do idioma, tudo muito pra poder morar | pessoa certa,
= ';3’ porque o idioma é diferente. fora. Aempresa | eu.
= uma coisa que pesa preparar com
8 muito, curso de seis
z principalmente para meses de
3 apessoa que éa lingua, por
T primeira vez que ela exemplo.

é expatriada.




Expatriados
para China

Eu consegui
me defender
bem nas
situagdes de
dificuldade
com o visto.

Habilidades que tinha antes da expatriagédo, eram suficientes?
(China)

Sim, eu falo inglés.
Nao falo
fluentemente, mas
me comunico, né.
Entéo a pessoa que
vai pra um outro
pais e ndo sabe falar
inglés... E
complicado.
Poderiam oferecer
aulas de inglés.

Guanxi

Minha
intencdo
fosse a
manutencao
de minha
posicao na
China, diria
que sim.

Loawai

As habilidades
tém que ser
continuamente
trabalhadas para
que o
profissional se
mantenha
atualizado. O
critério de
escolha para o
cargo avalia
este conceito,
mas, estando
fora, 0
colaborador
perde todos os
programas de
treinamento
oferecidos pela
empresa e acaba
ficando
desatualizado.
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Aprendizado
nunca é
demais, mas
eu me sinto
bem capaz
de
desempenhar
meu
trabalho.

Fonte: dados primarios coletados pela pesquisadora (2014).

Para Ni Hao, é essencial que o expatriado tenha a habilidade de
“dizer ndo” para os anfitrides sem magoa-los, pois passarad por algumas
situagdes em que rejeitar um convite, um alimento ou um presente
poderé ser considerado, pelos anfitrides, como algo néo gentil:

Uma coisa ¢ tu dizer “ndo!” e ofender uma pessoa
no estrangeiro, num outro pais. Teria que ter
habilidade de negociagdo que eu, por exemplo, em
uma reunido na China, uma coisa que eu nao faria
¢ o cigarro. Se vocé ndo fuma, eles ja ficam “meio
assim”. E é uma coisa que agora eles ja até se
acostumaram com nos, brasileiros. (Ni Hao).

Com relagdo as habilidades desenvolvidas com a expatriagdo,
apenas um dos expatriados para a India (Hannamanta) relata néo ter se
desenvolvido nesse periodo. Mas, conforme a maioria dos entrevistados,
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a mudanca de ambiente social e cultural traz ganhos consideraveis para
o profissional. Trés dos expatriados consideram que a expatriacao foi
importante para o desenvolvimento de novas habilidades como: jogo de
cintura, aprender a lidar com adversidades, capacidade de persuasédo e
negociagdo, perda de alguns medos, desenvolvimento da calma e da
passividade, fluéncia no inglés e alguns conhecimentos técnicos. Para os
expatriados para a China, todos os cinco consideram que desenvolveram
novas habilidades durante a expatriacao.
Para Albuquerque e Limongi-Franca (2003 p. 8), QVT é:

[...] um conjunto de ag¢Bes de uma empresa que
envolve diagndstico e implantacdo de melhorias e
inovacBes gerenciais, tecnoldgicas e estruturais
dentro e fora do ambiente de trabalho, visando
propiciar condicfes plenas de desenvolvimento
humano para e durante a realizagao do trabalho.

As oportunidades de uso e desenvolvimento de capacidades
profissionais sdo, para 0s autores citados, elementos essenciais para
qualidade de vida no trabalho, mas precisam ser propiciadas pelo
ambiente e estrutura organizacionais.

Fazer uma viagem para o exterior ja remete a novas habilidades
desenvolvidas, novos conhecimentos e novas formas de ver o mundo.
Ter uma experiéncia profissional internacional remete a imerséo cultural
e convivéncia com pessoas e comportamentos diferentes dos seus. Esse
aspecto parece justificar o motivo para que todos os expatriados
considerem que desenvolveram novas habilidades depois que tiveram a
imersdo no pais anfitrido.

Habilidade é um dos elementos que formam o conceito de
competéncia, juntamente com o conhecimento e a atitude pessoal,
(Durand, 1998). A competéncia é o repertdrio de atitudes que
possibilitam um profissional a se adaptar rapidamente em um
determinado ambiente e estar orientado para inovagdo e aprendizagem
continua (Sparrow e Bognanno, 1994). Portanto, o desenvolvimento de
novas habilidades auxilia na facilidade para adaptacdo e melhor
qualidade de vida do expatriado.

Dentre as habilidades desenvolvidas na expatriacdo, a mais
comentada foi a de se relacionar, citada por 30% dos expatriados, como
no caso de Rakeshi: “Regredi na parte operacional, mas cresci no lado
de compreender o outro e persuadir. Aprendi a ser mais calmo e mais
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passivo”. A autoconfianca é a segunda mais citada, ja que 0s
profissionais relatam terem perdido muitos medos, estarem se sentindo
mais fortes, confiantes e seguros para a tomada de decisdes. Em terceiro
lugar estd a habilidade de negociacdo e o desenvolvimento de novo
idioma (inglés).

Interessante ressaltar que os expatriados consideram que o0
aprendizado operacional (processos e novas tecnologias) que tiveram na
india e na China foi insuficiente e que, se voltassem para o Brasil,
estariam com o conhecimento defasado: “Como a gente fica aqui dois
anos fora, a gente perde bastante do produto que ta sendo desenvolvido
no Brasil. Dai tu perde essa parte de tecnologia, tu perde bastante”
(Praveem).

Os relatos podem ser visualizados no Quadro 24.

Quadro 24 — Oportunidades de uso e desenvolvimento de capacidades - novas
habilidades

S
82
% = Hannamanta Rakesh Praveem
S5
RS
]
E Sim: jogo de Regredi na parte | Comunicagdo | Fluénciano
complicado, cintura, saber | operacional, com as inglés, maior

8 porque aqui é | lidar com mas cresci no pessoas, conhecimento
ey __| diferenteeo adversidades, | lado de organizagéo. em engenharia
§ § £ | queeu com outras compreender o de processos.
SEE aprendo aqui, | culturas, outro e
g8 ndo uso no habilidade de | persuadir.
8 Brasil. negociacéo. Aprendi a ser

Perdi muitos mais calmo e

medos. mais passivo.
s o= A paciéncia. Networking e | Sim, sempre. Sim. Naéo, eu até
% .- experiéncia. comento que 0
% gs tempo pra
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ﬁg% aqui é so de um
o 5T
g®Z ano.
g £




11

%]
o
gl
(]
=
@
[}
3
Ll

8

©
=
=
(@)
©
S
<
Q

Guanxi

Loawai

Sim: 1) Nossa!! Eu Conhecimentos | Visdo global; | Sim, todos os
negociar com | sou umaoutra | técnicos. autonomia dias. A questéo
cliente; 2) pessoa depois | Habilidades com do relaciona-
saber ouviras | que eu viajei. para me responsabilid | mento com as
re~clama<;0es e | Agente fica comunicar, ade; pessoas, onde,
nao mais compreender, seguranca mesmo nio
responder; 3) | confiante, interagir e para tomada conseguindo
de ser autoconfiante, | compartilhar de decisdo; transmitir pelo
< parceiro. mais forteem | conhecimentos valorizagdo Nosso
§ todo_s 0s com meus pares pessoal; vocabulario, a
2 sentidos. brasileiros e fluéncia em gente chega no
E com os locais. espan_hol; mesmo
P capacidade de | resultado. Eu
é S comunicacdo | acredito que
e em inglés. trabalhar com a
2 equ_ipe tem
z muito a ver.
a Tem sido
o muito
importante,
trabalhar com
pessoas de
culturae
idioma novo,
tem sido um
aprendizado
diario.
Conhecimen- | Sim. Tenho Sim. Eu me
to do trabalho expectativa de considero bem
@ eu tenho, mas assumir outras centrado com
§ treinamentos posi¢des, sejam relacéo a isso,
s seriam bem- elas dentro da e essa
o vindos. organizag&o ou definicéo eu
53T fora; tenho procuro
> ®© c .
SE necessidade de entender que
g3 Q novos tem
8- treinamentos e oportunidade e
© Cursos que me preciso me
§ auxiliem a estar dedicar e
a preparado para colocar o
novos desafios. melhor de
mim.

Fonte: dados primarios coletados pela pesquisadora (2014).
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A paciéncia e o desenvolvimento de networking foram as
habilidades citadas como possiveis de serem ainda desenvolvidas, e
nove dos entrevistados consideram que ainda podem desenvolver
alguma habilidade durante a expatriagcdo. Essa possibilidade de uso e
desenvolvimento de capacidades, conforme Walton (1979) estimula o
ego, a autoestima e o sentimento de desafio do profissional, o que se
torna positivo para a percep¢do de qualidade de vida no trabalho. A
habilidade de lidar com pessoas de diferentes culturas, a chamada
competéncia intercultural, pode ser observada no relato de um dos
expatriados: “quem trabalha no exterior cria uma bagagem referente a
lidar com estrangeiros, que ndo é muito facil”.

Mas existem programas de gestdo de pessoas preocupados com o
desenvolvimento desses profissionais?

Néo existem. Atualmente, conforme a gestora do Departamento
de Expatriados, ndo existem programas prontos para serem seguidos na
Ind. M. destinados ao desenvolvimento dos profissionais expatriados.
Hoje, 0 que se pratica é a oferta de alguns cursos para os profissionais,
de acordo com a necessidade da empresa em capacita-los, porém, nao se
trata de um plano de desenvolvimento. Na Politica de Expatriacdo da
empresa, menciona-se que a mesma financia 50% do curso de idioma no
pais anfitrido, porém, na pratica nenhum dos expatriados afirma receber
essa ajuda de custo, ou esse beneficio: “a empresa ndo ajuda com os
custos, a gente que paga do nosso bolso, entende?” (Hannamanta).

Além da dificuldade em se expressar no idioma inglés, eles
enfrentam a dificuldade de compreender a lingua local, e algumas horas
de aulas seriam importantes, principalmente para 0s expatriados para a
China, para compreender o idioma e se aproximar dos profissionais
locais: “me dedico a aprender, porque a linguagem da fabrica se repete
muito, no dia a dia [...] pego uns videos, que me ajudam em algumas
coisas, mas o dia a dia ensina mais” (Tyi).

4.4.8 Oportunidade de crescimento continuo e seguranga

A certeza de uma oportunidade futura de carreira, no retorno da
expatriacdo, é confirmada por empregos ditos “sem fronteiras”, que sao
cada vez mais comuns, e 0 conhecimento sobre outros paises €
altamente buscado para realizagdo de projetos.

Ap6s o término da missdo no pais anfitrido, o expatriado
geralmente retorna para 0 seu pais de origem e passa a ser chamado de
repatriado. Mas, como esses profissionais vivenciaram a atuagdo em
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outros paises e fazem parte de uma rede social global, eles estdo aptos a
dar continuidade as estratégias internacionais e ajudar a empresa na
expansdo internacional, pois possuem conhecimentos sobre 0 mercado
em que atuaram (Gallon, Sheffer & Bitencourt, 2013). Porém, no caso
da Ind. M., pode-se notar, na entrevista com a gestora, que essa
habilidade e know-how desenvolvidos pelos expatriados ndo sdo
suficientes para garantia de carreira internacional futura. Entdo, quais
sdo as oportunidades de crescimento vislumbradas pelos expatriados ao
retornarem da expatriacdo? “Essa é a grande duvida de todo mundo
aqui. Vocé vem pra ca e ndo tem nocdo de qual oportunidade de
emprego que tu vai ter depois” (Praveem). Segundo Guanxi:

As oportunidades ndo estdo muito claras dentro da
organizagdo, pelo menos para mim. Isto depende
mais das politicas da empresa do que do
funcionério e esta politica deveria ser clara. Vejo
gue, N0 Meu caso, conseguiria mais oportunidades
fora do que dentro da organizacéo. (Guanxi)

Os expatriados para India consideram a expatriagdo como uma
oportunidade de carreira, pois estdo mais proximos das geréncias e
acreditam que, com a dedicacdo ao trabalho, conquistardo novas
oportunidades (Quadro 25).

Quadro 25 - Oportunidades de crescimento continuo e seguranca -
oportunidade de carreira

[
o
©
o
8
K B Hannamanta Rakesh Praveem
=
o
x
i

Otimas! Eu E. Sim, tenho Essaéa Sim.
g acho que se me contato mais grande davida
g dedicar, vou ter direto comas | detodo
§ sucesso. geréncias, mundo aqui.
8= n]a_is_ ) Vocé vem pra
R visibilidade cé e néo tem
8= coma nogéo de qual
5 diretoria. oportunidade
s de emprego
9) que tu vai ter

depois.
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algum futuro
profissional

Alguém te prometeu
algum cargo ou

Guanxi Loawai

w
@
3 £
& E
2%
o -
X @
w

[...] s6 eu falar Poucos As Crescimento A oportunidade
que trabalhei na | profissio- oportunidades | e desenvolvi- | é de ser um
China, jaA muda nais que ndo estdo mento supervisor que
0 meu curriculo, | trabalham muito claras constante; consiga
né. Desde que nessa area dentro da preparagdo realizar um
eu td na China, viajam. organizagéo, para ascender | trabalho com
eu ja estive em Mas tém pelo menos profissional- outras equipes,
Hong Kong, eu projetos para mim. mente dentro | de outro pais,
© estive na Africa, | para Isto depende ou fora da um supervisor
K em Tailandiae | mais das companhia. que fez seu
] Johanesburgo até de politicas da trabalho a nivel
© = na Africa do repente empresa do internacional.
= Sul, estive na outras que do Séo
T < ;. ~ . . 7. .
k=) Russia. Entéo oportunida- | funcionério, e oportunidades
E eu ja conheci des. esta politica de fazer um
£ varios paises, deveria ser trabalho
5 conheci outras clara. Vejo diferente.
maneiras de que, N0 meu
trabalhar, outras caso,
pessoas, outras conseguiria
cidades, entéo mais
isso pra mim oportunidades
esta sendo uma fora do que
experiéncia de dentro da
curriculo e de organizagéo.
vida muito boa.
S E Né&o Né&o. Estou Ninguém. Né&o precisa -
£3%¢ falando por falar, a
ES2 mim. empresa
ao% & sempre
2 = E_@ valoriza os
§c¢ bons
<l_(’= 3 5 profissionais.
[

Fonte: dados primarios coletados pela pesquisadora (2014).
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Mas dois dos cinco expatriados na India ndo se submeteriam a
nova expatriacdo; um deles porque pretende terminar os estudos e outro,
pela inseguranca do retorno (repatriacdo) (Quadro 26).

Dentre os expatriados para a China, todos consideram que a
experiéncia representa uma oportunidade futura de carreira, uma
experiéncia de “curriculo” e de vida, além de uma oportunidade para
ascensdo profissional, e de crescimento e desenvolvimento constante.

Apesar de oito dos expatriados para india e China considerarem a
expatriacio como uma oportunidade para a carreira, todos os
expatriados afirmam ndo ter tido qualquer indicacdo formal por parte da
empresa para cargo futuro ou a respeito do seu futuro profissional. Pelo
contrario, possuem contratos com duracg@es curtas, de trés meses, o que,
por um lado. beneficia os funcionarios caso eles queiram retornar, mas
gera inseguranca referente a renovacdo do contrato, até porque eles
relatam que ndo ha um sistema de avaliacdo no trabalho, para que a
empresa lhes dé feedback referente ao seu desempenho.

Essa estatistica corrobora os estudos de Tung (1998), que
mostram que grande parte dos expatriados percebe a experiéncia como
um impacto positivo em sua qualidade de vida, mesmo ndo melhorando
sua posicdo dentro da organizacdo. Os expatriados valorizam a
aquisicdo de habilidades, o desenvolvimento pessoal e o reforco da
carreira e 0s consideram importantes para novas oportunidades, mesmo
gue em outra organizacdo. Porém, as expectativas dos entrevistados
levantadas nesta pesquisa estdo muito voltadas ao reconhecimento da
empresa atraves do oferecimento de um cargo ou uma posi¢do
hierdrquica melhor, como forma de valorizar todo o aprendizado e
conhecimento adquirido pelo profissional durante a expatriacao.

A gestora do Departamento reconhece que a empresa precisa
valorizar o conhecimento adquirido pelo profissional expatriado, porém,
afirma que hoje o repatriado é recolocado em seu cargo anterior a
expatriacdo ou, caso a empresa identifique outra necessidade, ele sera
colocado em outra posicdo dentro da empresa (e isso ndo significa
necessariamente uma promocao profissional).

Atualmente, a carreira internacional enriquece o curriculo de um
profissional, que acaba revertendo a experiéncia em oportunidade de
carreira, como espera Ni Hao: “[...] s6 eu falar que trabalhei na China, ja
muda o meu curriculo”. No caso de Ni Hao e dos demais profissionais
expatriados para a China, todos aceitariam novas propostas para
experiéncias profissionais fora do pais, como pode ser observado no
Quadro 26.
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Quadro 26 — Oportunidades de crescimento continuo e seguranga - plano de
carreira tragado

\

Hannamanta Rakesh Praveem

para India

(%]
o
o
8
I
@
o
x
L

Sim, eu j&

Sim, se fosse um

Quando eu

Néo sei, tenho

Sim, mas

depois, quando
0 expatriado
volta pro Brasil.

£ vim pra ca pais que fosse voltar, durante davidas ndo para
% duas vezes e possivel levar dois anos ndo justamente pela | India.
2 eu gostaria de | minha familia, eu | tem proposta parte de quando
S = | conhecer néo teria problema | financeira, a gente volta e
®© T | outras nenhum em ser pessoal, nada ndo sabe o que
=< | culturas. expatriado. Gosto | que vai me vai fazer.
% de desafios e sair fazer convencer
< do Brasil faz a a voltar pra ca.
b gente evoluir Isso é certeza.
muito.
N4o. Se tem, N&o. Eissoéuma | Alnd. M.temo | N&o, isso ndo N4o, mas
eu ndo fui incognita porque, plano, se eu tem. Vocé tudo bem.
informado. quando vocé sai disser que o chega aqui e tu Néo,
Ah, eu fico do Brasil, da um plano funciona, | ficaemdlvida: | porque eu
inseguro més e jatemoutra | eu digo que ndo. | “E agora, o que | pessoal-
porque, pessoa no seu Porque ndo és6 | é que eu vou mente me
quando vocé lugar. Nao tem os quesitos. As fazer no vejo como
sai do seu vaga sobrando. vezes tem uma Brasil?” Vou um bom
o setor no Tem pessoas que pessoa que tem chegar la e, profissio-
2 Brasil, os voltam, acabam mais afinidade como tu ndo nal, que
g gestores te sendo deixadas de | com o chefe e estava mais 14, exerceria
_:; prometem o lado, na mesma isso é o que eles tém que um bom
o= | seulugarea func&o de antes. importa. preencher atua | trabalho
g S | mesma Nao sendo vaga pra outra em
8 = | fungdoeo reconhecidas por pessoa pra fazer | qualquer
2 setor, mas tudo que passaram 0 teu servico. emprego.
) quando vocé € ndo passaram. Quando tu volta | Entdo os
= volta, ja esta prala, jatem bons
tudo mudado, uma pessoa no profissio-
né. A gestéo teu lugar. E dai, | nais
mudou. Af vocé vai fazero | sempre
vocé fica sem qué? Néo tem tém
saber pra esse plano de espago.
onde ir. carreira pra
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Guanxi Loawai

Expatriados
para China

Sim. Tenho Sempre estive e | Acredito
orientado minha | sigo a que sim.

8 carreira para o disposicdo da

5 exterior, empresa para

§ enquanto novos projetos,

s _ permanecer na mas tem que

g8 organizagéo. avaliar muito

£S5 bem o impacto

g com a familia.

E Gosto de

< desafios e busco

(2]

aprimoramento
e conhecimento
constante.

Néo. Néo. Néo. Néo, se existe, Ainda néo.
ndo conheco. porque
estd ainda
iniciando o
trabalho
aqui, e esta
muito cedo
pra falar
disso.

Plano de Carreira ja
tragado (China)

Fonte: dados primérios coletados pela pesquisadora (2014).

No entanto, pode-se dizer que todos 0s expatriados com a familia
para a China considerariam o impacto do convite e da nova expatriacdo
com a familia antes de decidirem por uma nova experiéncia
internacional.

A maioria das empresas, conforme Freitas (2010), enxerga a
expatriacdo como uma experiéncia isolada, mas é importante que haja
uma mudanca na percepcao dos beneficios de curto prazo para os de
longo prazo, do individual para o coletivo. Compartilhar as informacdes
sobre essas vivéncias internacionais e criar um banco de dados para ser
usado pelo departamento de RH em capacita¢Ges interculturais, assim
como valorizar o conhecimento adquirido pelo profissional durante a
expatriacdo, sdo fatores importantes para a percepgdo positiva da
expatriacdo como oportunidade de desenvolvimento futuro.

Quando os profissionais retornam para o pais de origem, passam
de expatriados para repatriados e, como mencionado anteriormente,
estdo aptos a auxiliar a organizagcdo em projetos internacionais (Gallon,
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Scheffer, & Bitencourt, 2013). Repatriar € uma opcdo e pode ser uma
boa oportunidade para o repatriado, mas é necessario lembrar que ele
passard por um “choque cultural reverso” (Tung, 1988). O repatriado
geralmente se sentird esquecido dentro da organizacdo, além de se
perceber colocado “de lado”, pois tem a sensagdo de que suas
habilidades adquiridas no exterior ndo estdo sendo utilizadas. 1sso pode
deixa-lo frustrado e até motiva-lo a se demitir.

Dos expatriados entrevistados, cinco deles esperam uma nova
oportunidade ou uma promocdo dentro da Ind. M. Trés esperam o
reconhecimento pelas dificuldades, pelo sacrificio que passaram e pela
dedicacdo que tiveram, independente de serem repatriados ou ndo.
Percebe-se que a auséncia de um Plano de Carreira na organizagdo
acaba afetando os expatriados, que se sentem desconfortaveis, inseguros
e com divida em relacdo ao seu futuro profissional, o que reduz a
sensacdo de estabilidade e afeta sua qualidade de vida no trabalho
(Quadro 27).

Quadro 27 — Oportunidades de crescimento continuo e seguranga - poés-
expatriacdo

para India

Hannamanta Praveem

Expatriados

Inseguro. Desconfor- A visibilidade | Me sinto Tranquilo.
tavel. que a gente bastante Me coloco
8 tem com a inseguro com no lugar da
= diretoria é relacdo aissoe | empresa, eles
’§ que vai ajudar | acho que a ndo sabem
=N pos- maioria do como é que
@ B expatriagao. pessoal que esta | vai ser, como
S.E aqui na Indiaou | que eu vou
22 na China, se trabalhar
‘é & sente bastante gqui na
S & inseguro, india, eles
2 % porque vai n&o podem
3 chegar e ndo prometer
2 sabe o que vai que, quando
£ fazer na eu voltar,
O empresa, né. vou ser
gestor dessa
area.
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6

(india)

Sua expectativa pés expatriagdo

Expatriados

Como se sente com relagdo a situacéo

para China

pos expatriacdo (China)

Uma
promocéo de
cargo,
crescimento e
reconheci-
mento.

Me deixa em
divida quanto
ao futuro.
Esse é um dos
pontos que
geraum
pouco de
inseguranca
na maior
parte dos
expatriados,
que nédo ha
um plano
efetivo.

Todo sacrificio
e dedicagdo que
eu tive por aqui,
eu espero um
retorno.

Quando vocé
volta da
expatriagdo,
vocé fica meio
sem setor, sem
lugar pra
trabalhar, né.
Sendo bem
sincero, fico
inseguro.

Quero voltar
pra l& num
lugar que néo
me incomode
muito, que eu
possa
trabalhar, mas
que ndo me
exija tanto,
porque eu
quero
terminar a
faculdade.
Depois que eu
me formar,
podem me
incomodar 15
horas por dia,
sem
problemas,
vou estar feliz
e disponivel e
disposto a
atingir o
Gltimo nivel
(5°) da minha
funcéo, hoje
estou no 4°.

Guanxi

Negativamen-
te para ambas
as partes.

Chegar 14 e ter
um lugar que eu
consiga
trabalhar e
desenvolver o
que eu fiz aqui.
Que eu seja
reconhecido,
por ter ido pra
um lugar
totalmente
diferente, que
passou por
dificuldades que
VOCé ndo
passaria no teu
ambiente
familiar.

Loawai

Acredito que a
empresa seria a
maior

beneficiada em
caso de existir.

Eu acredito
que depois
que eu
voltar, eu va
continuar
trabalhando
na mesma
area e, apos
um periodo,
eu va ser
transferido
para
engenharia
corporativa,
essaquetalad
pra prestar
assisténcia
pras outras
unidades
mundiais.

E tranquilo,
porque,
como te
falei, eu
tenho quatro
meses de
viagem aqui,
entéo eu
entendo que
no momento
tenho outras
coisas pra
planejar.
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Quero Ser coordena- Tenho S&o normais e Eu entendo
continuar na dor. A Ind. M. adquirido comuns grandes | que tudo vai
Ind. M. Quem | temumaplanta | conhecimento | decepgdes e de conver-
trabalha no na Austrélia, e s que me frustragdes no sarmos.
exterior cria eu comentei possibilitaria retorno! Fago Posso te
uma bagagem | com alguns m ser gestor parte de uma dizer que
o referente a amigos que eu de unidade no | grande empresa, | sera
koA lidar com quero me exterior. Ndo | busco manter- tranquilo
g estrangeiros, condicionar a permanecer me atualizado conversar
g que nédo é ser convidado na China, mas | para estar isso. Ndo
§ . muito facil. para trabalhar permanecer pronto para teria
g g na Austréalia. no exterior. receber novas problema eu
5 Quando se faz oportunidades. dar
8 um bom continuidade
g trabalho, sei em algum
B que, se houver projeto no
3 uma nova Brasil.
oportunidade,
véo se lembrar
de mim. Tanto
para um novo
projeto quanto
para uma
promogéo.

Fonte: dados primarios coletados pela pesquisadora (2014).

Durante as entrevistas, foram citados casos de repatriados que, ao
retornarem para a empresa de origem, seu cargo ja fora ocupado por
outra pessoa. Portanto, eles precisaram assumir outras funcgdes, que ndo
0s agradavam tanto quanto a atividade exercida anteriormente.

Ao perguntar sobre como se sentem por ndo terem um plano de
carreira, um dos expatriados relata: “Me deixa em davida quanto ao
futuro. Esse € um dos pontos que gera um pouco de inseguranca na
maior parte dos expatriados, que ndo ha um plano efetivo” (Ni Hao).

Os expatriados entrevistados entregam o futuro de suas carreiras
nas maos da organizacdo (ndo possuem plano de carreira tragado), o que
ndo é aconselhavel, ja que os objetivos do profissional nem sempre
estdo alinhados aos objetivos organizacionais. Muitos tém expectativas
de crescimento, outros apenas desejam a estabilidade profissional para
seguir em frente com alguns planos pessoais, e had 0s que veem essa
oportunidade como curriculo, mesmo que ndo deixem claro que podem
procurar outra empresa. Para que essas demandas sejam bem
administradas e para que esses profissionais ndo precisem se submeter a
uma ma colocacdo, como de costume acontece e é afirmado por Guiguet
e Silva (2003), percebe-se a necessidade de alinhar as expectativas dos
expatriados com os objetivos da Ind. M.
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Gallon, Scheffer e Bitencourt (2013) afirmam que as empresas
nem sempre possuem espago para todos os empregados ocuparem
cargos gerenciais, como relata o expatriado para a China: “E agora até
um desabafo: ai, quando vocé volta, vocé fica meio sem setor, sem lugar
pra trabalhar, né¢” (Ken). Mas é importante que ela valorize o seu
repatriado, buscando encontrar uma forma de manter essa parceria entre
expatriado e organizacgdo, justamente para ndo perder o investimento
feito nesse profissional durante os anos de expatriagdo. Os profissionais
gue ndo sentem a valoracdo da empresa pela sua experiéncia adquirida e
ndo se sentem confortaveis com o novo cargo pos-expatriacdo, tendem a
buscar outras oportunidades no mercado:

Todo sacrificio e dedicagdo que eu tive por aqui,
eu espero um retorno. E querendo ou néo, é uma
experiéncia de vida que vocé tem e o mercado é
aberto, né? No mercado nédo existe s6 Ind. M. O
mercado valoriza bastante quem ja morou fora do
pais, pela dificuldade principalmente em paises
bem adversos, né, como a India. Ento, se eu ndo
for reconhecido ou achar que eu ndo tenho
potencial, eu tenho uma decisdo. Se eu nao for
reconhecido, sei que a Ind. M. ndo é o limite, e 0
mercado é aberto. (Ravi).

Caso ndo seja possivel a empresa atender a expectativa de
crescimento desses profissionais, fica claro o perigo que ela corre de
perder todo o investimento feito nesses profissionais hoje expatriados,
para outras empresas atuantes no mercado. Também corre o risco de
alguns profissionais optarem por ndo mais serem expatriados seja por
caracteristicas pessoais, projeto de vida, necessidade familiar, entre
outras, como se pode observar no relato de Rakesh “Quero voltar pra 1a
em um lugar que ndo me incomode muito, que eu possa trabalhar mas
gue ndo me exija tanto, porque eu quero terminar a faculdade”; e
também no discurso de Praveem: “Chegar 14 e ter um lugar que eu
consiga trabalhar e desenvolver o que eu fiz aqui”.

4.4.9 Integracdo social no trabalho
Integracdo social no trabalho refere-se as oportunidades de o

trabalhador se expressar, desenvolver habilidades individuais e se
relacionar, o que, conforme Walton (1979), é um elemento importante
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para a qualidade de vida no trabalho. Na maioria das vezes, 0s
profissionais sdo escolhidos para a missdo da expatriagdo por algumas
razbes que ndo a habilidade de se relacionar, que é uma habilidade
essencial para o sucesso da expatriagcdo (Sagiadellis & D”Netto, 1997).
Mas, como acontecem 0s processos de aprendizagem e as interacdes
sociais em paises com costumes, valores e idiomas diferentes?

A auséncia de preconceitos € um pré-requisito importante, que
compde a habilidade de se relacionar, e € comum que em relagdes entre
individuos de diferentes culturas existam preconceitos que precisam ser
trabalhados para que sejam dissolvidos. Entdo, como esses profissionais
conseguem driblar o paroquialismo? Percebe-se que, dentre 0s
expatriados entrevistados, existe uma pequena, porém importante
constatacdo de paroquialismo, que pode ser vista no relato de um dos
profissionais: “é¢ desmotivante trabalhar com pessoas incompetentes e
equipes mal geridas, que ndo atingem bons resultados” (Chidu). O
discurso de Chidu representa um exemplo do paroquialismo citado por
Homem e Tolfo (2004). Para os autores, 0s estrangeiros geralmente
consideram o seu jeito de agir como 0 mais adequado e dispensam
qualquer outra forma de agir, j& que a sua forma é a melhor. Chidu
parece enfrentar esse tipo de sentimento, ja que, por diversas vezes
durante sua entrevista, relata situacfes de trabalho e critica sempre a
forma de trabalhar do indiano. Lentiddo nos processos e falta de
conhecimento para executar os projetos planejados, de fato, sédo
problemas, porém, o expatriado ndo evidencia, em seu discurso, que
reconhece alguns aspectos positivos no “jeito indiano de trabalhar”. A
diferenca cultural e de idioma ja por si sdo elementos que dificultam a
comunicacao e a convivéncia do expatriado com os profissionais locais.
Portanto, a habilidade de se relacionar e as iniciativas da empresa para
promover a socializacdo e a integracdo social contribuem para o
aumento da integracdo social (Hung-Wen, 2006).

Dentre os entrevistados na india, todos eles concordam que a
diferenca cultural afeta as relag@es e influencia a qualidade de vida no
trabalho: “Quando eles falam na lingua deles, e ndo no inglés, isso
incomoda, di a sensa¢do que estdo falando da gente” (Rakesh). A
dificuldade do idioma e a diferenca na forma de resolucéo de problemas
acabam criando uma barreira para a aproximagado social e dificultam os
procedimentos internos da organizagdo: “O assunto, que era pra ser
resolvido no Brasil em trés dias, vocé leva um més pra resolver, por
barreiras que tém burocracias e um monte de outras questdes e vocé
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acaba ndo resolvendo” (Ravi). A relacdo social também parece ser
importante para a construcdo de vinculos de confianga, como relata Ken;

As pessoas vao perceber que vocé ndo é melhor
nem pior quando percebem que vocé é igual a
eles. Mas pra vocé se colocar no mesmo nivel e na
mesma situagdo que eles, é preciso conviver fora
da empresa com eles, é vocé ir visitar, passear
junto, pra aumentar essa cumplicidade que reflete
no trabalho. (Ken)

Dentre as diferencas culturais percebidas pelos expatriados para a
india esto: a higiene do indiano; a forma de trabalhar, que geralmente é
agachado no chédo ao invés de usarem uma bancada; a forma como os
subordinados sdo tratados pelos seus supervisores; 0 comprometimento
e a responsabilidade com o trabalho e ritmo mais lento na sua execucao.
Os expatriados relatam que os indianos sabem planejar bem os trabalhos
a serem executados, porém possuem sérias dificuldades para executar o
planejamento, ja que o tempo deles é diferente e que o work around é
muito comum e inclusive é chamado de djugar.

Essas e outras diferengas podem ser melhor visualizadas no
Quadro 28 e em trés relatos a seguir:

1) Organizagdo, limpeza e visdo. A gente é
diferente deles nessas areas.

2) Eles trabalham agachados no chéo.

3) Eles valorizam e respeitam a hierarquia, é
normal um supervisor dar um tapa na cara de
um indiano.

4) Eles séo preguigosos.

5) S&o vegetarianos e ndo usam o banheiro como
nos. (Hannamanta)

E ruim ter que ficar gritando com eles, mas é
normal pra eles, porque aqui o indiano d& tapa na
cara do subordinado. O cara fez algo de errado, o
supervisor chega e bate na cara, e 0 outro vira do
lado e sai pra fazer o que ndo tinha feito.
(Hannamanta)
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Isso ai foi falado pra n6s e que tu ndo pode de
forma alguma, tu pode até ser rude, mas de forma
alguma ter algum contato com eles fisico.

(Paveem)

Quadro 28 — Principais diferencas culturais de india e China, se comparadas ao

Brasil

Diferencas culturais entre
India e Brasil

Diferencas culturais entre China e
Brasil

funcionarios fazem o tea time duas
vezes ao dia, durante o expediente;

- fumam durante o expediente;

- 0s mugulmanos fazem orag¢fes no
local de trabalho, as 15h;

- se alimentam de coisas muito
diferentes das nossas, como carne de
cachorro, sapo, tubardo, bicho da
seda, sopa de arroz;

- 0 cheiro é caracteristico do pais e
estd na roupa, na agua do chuveiro,
na comida, no ar;

- fumam dentro de ambiente fechado,
inclusive nas reunides de trabalho;

- sistema de castas, apesar de
abolido, ainda orienta os indianos;

- 0 funciondrio chinés ndo tem
vinculo empregaticio, portanto o
comprometimento é menor;

- ndo utilizam papel higiénico;

- invernos muito rigorosos;

- vaso sanitario sem o bacio, apenas
um “buraco”.

- cultura protecionista;

- utilizam o e-mail para formalizar
qualquer solicitacdo de trabalho;

- ndo respeitam filas;

- planejam  muito, mas néo
conseguem executar;

- ndo trabalham no ritmo brasileiro;

- 40 MOrosos;

- ndo costumam trabalhar com metas
bem definidas;

- trabalham agachados no chéo;
mesmo com a presenga de
bancadas;

- ingerem mais bebida alcodlica.

- dificilmente utilizam cadeiras no
local de trabalho;
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- roupas bem coloridas, mas ndo se
Ve esse colorido nas cidades;

- transito desorganizado;

- s80 menos organizados no trabalho;

- alimentacdo com muita pimenta e
vegetariana;

comem carne de bufalo;

falam varios dialetos ao invés de
um dnico idioma no pais;

legislacdo trabalhista diferente e
permite trabalhar aos domingos e
até nove dias direto;

- 0 tratamento com mulheres ¢é
diferente, vocé ndo pode estender a
mao para cumprimenté-las;

- ndo tomam banho diariamente;

- 4gua ndo pode ser ingerida;

- desnivel social é diferente do
Brasil: ou sdo muito ricos ou sdo
praticamente miseraveis;

- ndo ingerem bebida alcéolica, na
maioria das atividades sociais;

- problemas na gestéo de equipes;

- a amizade entre os homens permite
uma proximidade fisica maior
(andar de méos dadas na rua, sentar
no colo do amigo na hora do chd).

Fonte: dados primarios coletados pela pesquisadora (2014).

Apesar de 0 Quadro 28 mostrar uma mistura de constatagdes por
parte dos expatriados, avaliacdes pessoais e também preconceitos, pode-
se dizer que o desrespeito estd presente dentro da indistria onde os
expatriados estdo, pois inclusive diante de um contato fisico havido
entre um funcionario da empresa terceirizada em um funcionario da
Ind. TM, nenhuma providéncia foi tomada a respeito, e esse tipo de
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comportamento acaba sendo compreendido como normal dentro do
ambiente de trabalho, pois é culturalmente aceitavel entre pessoas de
diferentes posicdes hierarquicas.

Para os expatriados na China ndo é diferente, todos afirmam
sentir influéncia da diferenga cultural na integracdo com os locais.
Relatos apontam maior diferenca na forma como os chineses se
comprometem com o trabalho, nos rituais culturais que séo aplicados ao
ambiente de trabalho, como a hora do cha e a hora de fumar:

Além da lingua, na China, durante uma reuniao,
se vocé ndo fuma, eles ja ficam "meio assim".
Eles sdo mais lentos, ndo tém a mesma habilidade
que o brasileiro para montar énibus. Os chineses
ndo produzem como brasileiros, entdo a
produtividade deles ¢ um problema. A lingua é
outra barreira. Aqui tem muita rotatividade de
funcionarios, porque o chinés ndo tem vinculo
empregaticio com a empresa, ele pode até ndo
"vim" mais trabalhar no dia seguinte. (Ni Hao)

Uma caracteristica cultural trazida por um dos entrevistados na
China é o estabelecimento de relagGes através do conceito de "guanxi",
que significa relacionamento. Ele comenta que as relagbes comerciais
muitas vezes carecem de documentacdo legal para firmar um negécio,
apenas contam com o bom relacionamento entre as partes e a confianca
mutua.

Apesar de oito dos expatriados para india e China afirmarem que
a integracdo e a convivéncia social com os locais é importante, também
relatam ser visivel, como afirma Hung-Wen (2006), que as diferencas
culturais e linguisticas tornam ainda mais dificil a convivéncia com os
profissionais locais: “O nivel de amizade dos homens aqui, ela é muito
elevada. Pra teres ideia, eles caminham de méos dadas na rua e
abragadinho um no pescogo do outro” (Chidu).

Porém, apesar das diferencas e da dificuldade de lidar com elas,
0s expatriados acreditam que a socializacdo propiciaria uma maior
aproximacao entre os profissionais e melhoraria o vinculo de confianca
entre eles. 1sso mostra a incompreensao e total desconhecimento por
parte dos expatriados sobre o conjunto da comunidade e da sociedade,
da cultura anfitrid onde estdo inseridos, e a necessidade de uma
preparacdo por parte da organizagdo, sobre a cultura anfitria.
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As formas relatadas como mais comuns de socializacdo séo:
eventos oferecidos pela empresa ou a convite dos profissionais locais e
jogos de sinuca e futebol. Aprender algumas palavras no idioma local é
citado por dois dos expatriados como elemento importante para
aproximacao e estabelecimento de um vinculo de mais confianca.

4.4.10 Constitucionalismo

A organizacdo e a ciéncia dos direitos e deveres entre as partes
empregadora e empregada sdo importantes para que se estabeleca uma
relagdo justa de trabalho, o que para Walton (1979) é um elemento-
chave da qualidade de vida no trabalho. O direito a privacidade do
trabalhador, a liberdade de expressdo e o direito de tratamento
igualitario referente a todas as questdes, incluindo o regime de
compensacao e recompensas dos funcionarios, foram itens investigados
nesta pesquisa.

Nesse sentido, quatro dos expatriados para ambos 0s paises
relatam ndo ter privacidade em seu ambiente de trabalho e nas suas
acomodacBes, como o relato de Ravi: “Ndo. Poderia melhorar.
Poderiamos ter um lugar mais reservado, pois s6 temos o hotel e a
empresa, a empresa e o hotel, e ainda dividimos o quarto com um
colega” (Ravi). Chidu comenta que, enquanto o profissional esta
trabalhando na sua area de trabalho, os indianos costumam ficar por tras
dele, olhando o que ele esta fazendo, chegando a colocar a cabeca sobre
0 ombro de quem esta sentado digitando no computador. Rakesh chega
a comparar essa situacdo com a de um reality show (Big Brother).

Na india, a falta de privacidade parece estar muito relacionada ao
fato de os expatriados estarem dividindo seus quartos com colegas de
trabalho: “E dificil, né, estar no quarto com uma pessoa a mais, mas a
gente da um jeitinho” (Praveem).

Ja na China, a falta de privacidade é sentida por Guanxi, porém,
este preferiu ndo comentar sobre esse item e, como o entrevistado tem o
direito de ndo responder quando ndo se sente a vontade, sua decisao foi
respeitada.

Os relatos dos expatriados para india e China referentes ao tema
Constitucionalismo podem ser vistos nos Quadros 29 (relativo a
privacidade) e 30 (relativo a normas e regras).



Quadro 29 — Percepges sobre o Constitucionalismo - Privacidade

Expatriados

Privacidade

Expatriados

Privacidade

para India

(India)

para China

(China)

Hannamanta

Sim, mas moro
com um colega
de quarto e no
hotel com mais
11 brasileiros.
Vivemos 24
horas juntos.

Sim, temos
quartos indivi-
duais e isso
facilita. Mas
aqui, um dado
até interessante
pra vocé, a poli-
cia é disfarcada,
eles ndo podem
usar o facebook,
a cultura é
muito fechada,
pois sdo super

protecionistas.

Néo.
Poderia
melhorar.
Poderiamos
ter um
lugar mais
reservado,
pois s6
temos o
hotel e a
empresa, a
empresa € 0
hotel e
ainda
dividimos o
quarto com
um colega.

Rakesh

E um Big
Brother que néo
tem um milhdo
e meio no final
da corrida, e
tem outras
coisas que ndo
vem ao caso eu
te falar, porque
sdo bobagens.,
Mas realmente é
uma dificuldade
de como se
fosse no Big
Brother, mas a
gente ndo tem o
prémio, a festa e
tudo mais... mas
é realmente
isso.

Guanxi

Né&o. Gostaria
de nédo
responder a esta
pergunta,

Praveem

Sim,
mesmo
estando em
um quarto
com duas
pessoas, a
gente tem
um pouco
de privaci-
dade. E
dificil, né,
estar no
quarto com
uma pessoa
a mais, mas
a gente da
um jeitinho.

Loawai

Sim,
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No hotel sim,
mas no ambiente
de trabalho, ndo.
Meu computador
fica em uma ilha
e as vezes,
quando estou
trabalhando, os
indianos véo la
perto pra ver o
gue vocés estao
fazendo, se vocé
est4 mexendo em
alguma planilha,
alguma coisa,
elesvéo lae
ficam bem
pertinho de ti,
olhando. Eles
colocam o ombro
aqui, a cabeca
deles aqui no seu
ombro.

Sim,

Fonte: dados primarios coletados pela pesquisadora (2014).
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Quadro 30 — Percepcdes sobre o Constitucionalismo - Normas e regras

Normas e Regras lgualitarias

Expatriados

India

(india)

Hannamanta

Né&o. Estamos
sob o regime
indiano e
precisamos
considerar.

N&o. Somos

cobrados bem
mais do que
eles, para ndo
errar.

Rakesh

Né&o. Temos
agua mineral
para a gente;
temos um carro
que nos leva do
portéo até a
fabrica, e eles
tém que ir a pé;
temos a
liberdade de
entrar e sair da
fabrica quando
quisermos. E
proibido fumar
na fabrica, mas
tem brasileiros
que fumam e
ndo tem
problema. E
uma coisa
interessante é
que, com
relacdo as
regras com
mulheres, eles
sdo mais
rigidos, porque,
se aconteceu
alguma coisa,
acham que
estamos
envolvidos,
porque nos
acham tarados.

Praveem

Sim, sim. A

partir do
momento que
vocé vai
trabalhar, as
normas
servem pra
todo mundo.

Eu diria que

sim. Mas as
normas aqui
ndo séo
relevantes,
porque
ninguém segue
norma
nenhuma. Mas
temos
privilégios
como
brasileiros: pra
sair da empresa
ou até mesmo
pra solicitar um
material do
almoxarifado.
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Guanxi Loawai

Expatriados
para China

Existe Na verdade, Acho queem | Néo tenho
@ diferenca nds temos as muitos casos, | percebido nada
50 porque eles nossas 0 expatriado é | de diferente.
& =) produzem normas que simplesmente
z £ f_, com menos sdo regidas esquecido.
E3~ agilidade. pela _Ind. M.
S Brasil (nosso
cafezinho,
nossa sala...).

Fonte: dados primarios coletados pela pesquisadora (2014).

Dos expatriados para a India e China, seis afirmam receber
tratamento diferenciado por parte da industria indiana. Dentre as
diferencas estdo: maior cobranca na producdo e menor tolerancia ao
erro, agua diferenciada, carro para transporte do portdo da fabrica até as
instalacGes (os indianos vdo a pé), liberdade para entrar e sair da fabrica
guando precisam (indianos apenas saem com a liberacdo do seu chefe),
podem fumar na fabrica, podem pedir mais materiais no almoxarifado.

Ao que parece, as diferencas sdo benéficas para os brasileiros que
14 estdo, porém acredita-se que esses “privilégios” acabam gerando nos
trabalhadores indianos o sentimento de injustica.

4.4.11 Trabalho e espaco total da vida

A experiéncia de trabalho pode ter efeitos positivos e negativos
em varias &reas da vida do profissional, como na sua relacdo com a
familia (Walton, 1979). Para 0 mesmo autor, o equilibrio entre trabalho
e familia é definido por horas de trabalho, demandas de carreira e
viagens a trabalho que ndo ocupem as atividades de lazer e o tempo do
profissional com sua familia. Qual o espaco do trabalho na vida desses
profissionais expatriados entrevistados?

Em relacdo a sua jornada de trabalho (Quadro 31), os expatriados
para a India e para a China parecem ter uma carga de trabalho um pouco
elevada, ja que ndo possuem os finais de semana para descansar, como
relata um dos expatriados para india, Hannamanta: “Ja trabalhei 21 dias
direto. Trabalhamos de domingo, as vezes, e sdbado é normal trabalhar”
(Hannamanta).
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Quadro 31 — Trabalho e espago total da vida - jornada de trabalho

Hannamanta Rakesh Praveem

India

Expatriados para

primeiro dia do
més.

A gente A gente trabalha | Alguns diasaté | 8h30 até Anossa
trabalha das das 8h as 12h30 | 21h. 17h30. jornada aqui
8h30 as e das 13h as é das 8h até
2 17h30, de 17h20. as 5h30 da
] sébado tarde. Isso de
£z também e segunda a
8% domingo as sexta. De
s= Vezes. sdbado e
g domingo, a
S gente
trabalha das
8h15 as 3h45
da tarde.
Ja trabalhei Sim, aqui eles Trabalhar no Segunda a Sim, e as
21 dias direto. | tém uma sébado, ja ta sébado vezes
Trabalhamos | politica meio escrito que nés trabalhamos
= de domingo maluca, e aqui, vamos trabalhar 10 a 15 dias
5 as vezes, e quando est4 no todos os direto.
< sabado é auge da sébados. Tem
g normal produgéo, alguns
© .
£ trabalhar. conforme o domingos que o
e sindicato, vocé | pessoal acaba
> pode trabalhar trocando
é até 9 diase porque, na
e folgar no 10°. E | producdo, eles
2 as vezes acaba fazem uma
s isso conta que
[ incorporando, trocam o Gltimo
= trabalhando o domingo do
domingo. més pelo
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Néo. Sim. Sim, o chefe Né&o. Né&o.
ndo queria que a
gente
trabalhasse na
empresa, porque
teve o problema
14, da gente, que
tem que assinar
o livro. E, em
geral, quando
tem alguma
coisa pra fazer,
a gente sempre
vai fazer, entéo
eu trago pro
hotel.

(india)

Leva trabalho para casa

Guanxi Loawai

Expatriados
para China

8h30 as 17h15. 40h semanais. Longas e

3 o | 17h30. arrojadas. 17h15.
[ e
T ®.E
g o c
552
-
® Sim, o chinés | Trabalhamos Sim, quando Sim, Sim.
g ndo faz final varios necessario. trabalhamos
£ 4 ~ | desemana. domingos e é em fins de
og g muito natural a semana,
2 § 5 gente trabalhar incluindo
= trés semanas domingos e
E direto. feriados.
o Nao. Néo. Néo. Dificilmente. Néo.
<
T8~
§8¢

©
S50
F="
-

Fonte: dados primarios coletados pela pesquisadora (2014).

Na india, por estarem todos sem a familia, o trabalho extra parece
ndo os incomodar. Eles comentam que, apesar de serem regidos pelas
normas brasileiras, acabam seguindo o ritmo indiano e ganhando horas
extras:
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Conforme o sindicato

indiano,

vocé pode

trabalhar até nove dias e folgar no décimo. E as
vezes acaba isso incorporando, trabalhando o
domingo, né. Mas como a gente é regido pela
norma brasileira, a gente acaba ganhando hora
extra pra trabalhar. Mas a gente faz o ritmo da
empresa daqui. (Ravi)

Os expatriados para a China, da mesma forma, possuem uma

carga de trabalho elevada: “Trabalhamos varios domingos e € muito
natural a gente trabalhar trés semanas direto” (Ken).

Porém, em relagdo ao uso do seu tempo livre (Quadro 32), os

expatriados para a China ndo costumam levar trabalho para o hotel.
Mas, por estarem em um pais desconhecido, dois deles acabam
dedicando o tempo livre para estudar, ler noticias ou ficar no
computador, em contato com a familia. Os outros trés expatriados para a
China procuram atividades esportivas em familia e saidas para jantar em
grupo de amigos.

Quadro 32 — Trabalho e espaco total da vida - fora do trabalho

\

para India

(%]
o
e}
8
£
@®
o
x
L

(india)

Como se desliga do trabalho

Hannamanta

Tem que ter um
"porqué"”, um
objetivo.

Assisto
filmes, fago
academia no
hotel, procuro
fazer natacdo
no hotel e
falar com a
minha
familia.

Academia,
piscina, jogar
futebol, tomar
uma cerveji-
nha ou algu-
ma coisinha
assim. A
gente faz um
churrasquinho
de galinha,
toma uma
cerveja, joga
bola... Faz
alguma coisa
pra
descontrair.

Praveem

A gente vai
pro quarto um
do outro,
conta piada,
assiste filme.
A gente traz
filme do
Brasil pra cé,
a gente fica
no computa-
dor, que eu
gosto de ficar.
Eu fago duas
vezes na
semana curso
de inglés.

Tomo
chimarréo,
nada de mais.
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Como lida com a distancia familiar

Como se desliga do trabalho

Expatriados

(india)

(China)

para China

Isso é
complicado, por
causa da fuso
horério e da
velocidade da
nossa internet.
Quando acordo
aqui, ela esta
dormindo no
Brasil. Temos
também 15min
por dia para
ligacoes
internacionais.

Saindo para
jantar fora e
falando com
minha familia e
amigos.

Converso
diariamente
com minha
esposa e filha.
Por causa da
diferenca de
fuso horério,
eu chego na
empresa as 8h
da manhd, eu
ligo o Skype,
eelaficala
estudando e a
gente fica
conversando,
minha filha
fica
escrevendo
alguma coisa
pra mim.

Vim pra
frente do
computador e
ficar
conversando
coma
familia,
olhando sites
de noticia do
Brasil, jogar
futebol... Ea
gente se visita
muito,
combinamos
de comer
torrada no
quarto de um,
cervejinha no
quarto do
outro...
Somos uma
grande
familia.

Com a minha
familia eu
mantenho
contato
somente no
final de
semana. A
néo ser, claro,
que tenha
algum evento,
alguma coisa,
mas eu acho
que, se eu
manter o
contato todo
dia, eu sinto
mais saudade
do que me
privando
durante a
semana e no
final de
semana falar
com eles.

Guanxi

Tenho
atividades
com minha
familiae
atividades
fisicas.

E uso o
Skype todo
dia, 0
facebook pra
conversar
com o
pessoal, e
telefone
bastante, pra
telefonar pro
Brasil.

Loawai

Gosto de todo
o tipo de
esportes,
procuro
inserir a
familia neste
contexto!

Eu sou meio
desapegado da
familia. Eu até
posso te dizer
que a india me
fez me apegar
um pouco mais
a minha familia
do que antes. A
gente da mais
valor quando
ndo tem né.
Entdo eu ndo
sinto, eu néo
sinto muita
falta. Claro que
falta a gente
sente, mas ndo
é aquele
negocio de
chorar, ficar
triste.

Eu tenho
tentado estudar
0 inglés, entdo
isso me tem
ocupado parte
do meu tempo.
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N4o achei ainda Nunca tive E um desafio | Tenho

- uma férmula problemas que jamais administrado

8 pra adequar essa com isto, ja serd superado. | isso muito

% equacéo, por que minha A perda ndo bem. O recurso

o enquanto uso o esposa e tem do Skype ajuda

2 skype. filhos estdo recuperagao. muito. Parte do

£z comigo. Com | E uma lacuna | tempo, sempre

° £ amigos e que nunca que estou no

e parentes, nos | sera quarto estou

g vemos e preenchida. conversando

o falamos com a familia,

g quando criangas,

8 possivel. esposa... E isso
ameniza.

Fonte: dados primarios coletados pela pesquisadora (2014).

Para se desligar do trabalho, as atividades citadas pelos
expatriados de ambos os paises sdo: esportes (quatro entrevistados),
falar com a familia (trés), aula de idioma (dois), computador em sites
diversos (dois), assistir filmes (dois). Para lidar com a distancia familiar,
nove deles dizem fazer uso do computador e internet para se comunicar,
sendo que quatro fazem isso diariamente.

Porém, essas atividades mencionadas sdo, conforme o0s
expatriados, iniciativas deles, pois a empresa ndo lhes oferece apoio
nesse sentido: “até a parte do lazer é um pecado, porque a India tem
lugares bonitos, e no comego ninguém te ajuda a fazer nada. A empresa,
aqui, € s um brasileiro que ja estava aqui" (Rakesh).

A carga horéria acelerada e a auséncia de tempo livre, auséncia
de atividades civicas e de lazer para os expatriados afetam diretamente
sua qualidade de vida no trabalho, como afirmam Limongi-Franca
(2004) e Walton (1979). Sant’Anna e Kilimnik (2011) acrescentam que
a énfase em QVT ¢é cada vez mais olhar o individuo de forma mais
global, ou seja, olhar para além dos limites das “paredes” das
organizacdes. Para os autores, o equilibrio entre trabalho e lazer é
essencial, ja que isso reflete em melhor qualidade de vida no trabalho.

Em resumo, pode-se perceber que o espaco ocupado pelo trabalho
na vida dos expatriados é maior do que o espaco dedicado para a
familia, esporte, lazer, atividades civicas e sociais. Apenas dois dos
expatriados (ambos na China) podem ter o prazer de estar em contato
com a familia diariamente. Apesar de perceberem que dispdem de
algum tempo livre, 0s outros oito entrevistados estdo impedidos da
convivéncia diaria com filhos e esposas ou outros membros da familia,
fazendo com que o profissional ndo consiga exercer seu papel de pai,
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marido, filho. Para Walton (1979), essas condi¢Ges de trabalho
possivelmente trardo prejuizos emocionais e sociais para 0S
profissionais.

4.4.12 Relevancia social do trabalho

Avaliar os efeitos sociais das atividades da empresa é cada vez
mais importante para os trabalhadores, que preferem trabalhar em
organizagdes socialmente responsaveis, uma vez que a imagem da
organizacdo pode depreciar o valor da carreira e do trabalho do
profissional, além de afetar possivelmente sua autoestima (Walton,
1979).

Dentre os expatriados para a india e para China, oito deles
reconhecem de alguma forma a importancia social do seu trabalho e do
trabalho da empresa nesses dois paises. A percepcdo dos expatriados
sobre a relevéancia social do seu trabalho na india e na China pode ser
visualizada no Quadro 33.

Quadro 33 — Percepgéo sobre a relevancia social do trabalho do expatriado

\

Hannamanta Rakesh Praveem

para India

(%}
o
©
3
=
@
o
X
L

Culturalmen- | Meu Somos Olha, a gente Pra sociedade, é o
te, para trabalho empregados procura passar bom exemplo que a
pessoas que ajudaalnd. | daind. M. e pra eles essa gente vem aqui dar
nunca iriam M. a ndo da TM. parte de limpeza | no dia a dia. Tanto
conhecer a divular que | Entdo, a gente | e organizagdo pra sociedade quan-
india, através | esta intro- estd aqui que eles tém to pra empresa, pra
2 de postagens duzindo a como espido, | que levarissoai | que eles consigam
§ no facebook e | "Geragao defensor e pra fora da mudar essas falhas
= objetos que 7" naIndia, | controle de empresa que eles tém, esses
8 __ | levoparao eissoajuda | qualidade. E também. Que habitos ruins que
=& | Brasil. na imagem mais ou eles tém que eles tém, entdo eu
(‘,5) £ da empresa, | menos isso. E | fazer pra fazer espero que com
© mas eles instrutor, ndo s6 bem pra | esses dois anos que
(§ ndo sabem porque empresa, mas eu fiquei aqui, eu
3 oquea estamos fora também. possa contribuir pra
& gente passa | passando Isso ai a gente eles melhorarem
aqui. muito contribui “um pontinho 14a”:
Socialment | conhecimento | bastante praeles | um pouquinho mais
e, ndo sei pro pessoal aprenderem. organizados eles
no que isso | aqui, indiano. véo estar. Um
impacta. pouquinho mais
responsaveis.
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Guanxi Loawai

para China

Expatriados

Eu acredito Na China, Somos Aplicamos Eu acredito que
que, fazendo como eu provedores de | conceitos contribui porque,
0 meu disse, tem recursos e produtivos e sempre que eu tiver
trabalho dois casais beneficios filosofia de a oportunidade, a
certo, a que para 350 trabalho. gente vai estar
empresa (Ind. | trabalham familias Acabamos por comentando sobre
M) crescera, comigo que | diretamente, alterar o experiéncias que a
fornecera eles vieram | temos assim comportamento | gente teve aqui,
mais do centro uma respon- do colaborador sobre o
empregos, 0 da China, sabilidade dentro e forado | aprendizado.
mercado de deixaram social assu- ambiente de
° trabalho filhos, tudo, | mida perante trabalho.
= continuara e foram estes colabo- Atuamos com
3 girando e para la radores. fornecedores
= todos teremos | ganhar locais, o que
© g | oemprego dinheiro. amplia os
§ £ garantido. Entdo, de resultados de
@ e uma certa mudanca
s forma, eu cultural,
< também aplicamos o
= estou conceito ganha-
& ajudando ganha, bom
para que para todos;
eles tenham fazemos as
uma vida empresas locais
melhor. crescerem e
Isso é gerarem
muito oportunidades
gratificante aos
e poder profissionais
ajudar me locais.
gratifica
muito.

Fonte: dados primérios coletados pela pesquisadora (2014).

Na india, trés dos expatriados consideram que o conhecimento
passado para os locais é muito relevante socialmente, ja que os ajuda a
ter mais nocdo de limpeza, organizacdo e qualidade, aplicada nao
somente no ambiente de trabalho, mas também no seu dia a dia. Um dos
expatriados comenta se sentir o defensor da empresa (Ind. M.) na india,
pois fiscaliza e controla a qualidade dos produtos fabricados pela
Ind. TM através da joint venture entre as duas empresas.

Ser provedores de emprego para a populacdo e,
consequentemente, proporcionar & comunidade local mais recursos para
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melhorar suas vidas, sdo citados como fatores relevantes por quatro dos
expatriados para a China.

Em ambos os paises, pode-se considerar que a inser¢do da Ind.
M. nesses mercados trouxe uma melhoria da qualidade de vida para os
locais, através do emprego na Ind. M., porém nenhuma outra
responsabilidade social foi relatada.

4.4.13 Autonomia

O trabalho representa um valor importante atualmente nas
sociedades, capaz de assumir a identidade pessoal e social de uma
pessoa. Um trabalho com sentido exerce uma influéncia consideravel
sobre a motivagdo dos trabalhadores, assim como a sua satisfacdo e
produtividade. A autonomia é considerada por Morin (2002) como um
dos elementos de um trabalho com sentido e, através dela, é possivel
suprir algumas necessidades de base, gerar o sentimento de seguranca e
possibilitar o desenvolvimento da independéncia. Através de um
trabalho que oferece autonomia para o trabalhador, este pode
desenvolver o seu potencial e fortalecer a sua propria identidade através
do trabalho.

Dentre os expatriados entrevistados, nove deles consideram que
possuem autonomia para trabalhar, mesmo em um local de trabalho
regido por legislacdes diferentes. Porém, essa autonomia se restringe a
sua area de trabalho: "Dentro das linhas, sim, mas entre os
coordenadores, que eles fazem a reunido deles, dai ndo" (Praveem).

4.4.14 SugestBes de melhoria

Ao serem questionados sobre o que poderia melhorar na
expatriacdo para tornd-la mais agradavel, todos os brasileiros
expatriados para a India opinaram, e as sugestes podem ser
visualizadas no Grafico 6.

Dentre os elementos levantados, a distancia da familia é citada
pela maioria dos profissionais como um elemento que precisa ser
estudado, para melhorar a experiéncia de ser expatriado. A necessidade
de pensar sobre as estratégias e formas de expatriar um profissional foi
citada por dois dos cinco entrevistados na india.

Além disso, foi citada a necessidade de um acompanhamento
psicoldgico para auxiliar o expatriado e sua familia a lidarem com as
situacdes criadas a partir da expatriacao.
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Gréfico 6 — Sugestdes de melhoria (Iindia)

O Distancia Familiar

H Plano de Expatria¢do
OTransporte

O Alimentagio

B Carga Hordria

O Higiene dos locais

H Plano de Repatria¢do

Fonte: dados primarios coletados pela pesquisadora (2014).

Apesar de apenas um dos expatriados para a india ter citado a
carga horaria como fator a ser melhorado, a pesquisadora achou
importante ressaltar esse elemento, uma vez que, ao serem questionados
sobre a jornada de trabalho, trés deles relataram um extenso periodo
dedicado & empresa, na sua funcéo laboral.

Um resultado muito semelhante foi alcancado ao se perguntar aos
expatriados o que seria necessario para aumentar sua qualidade de vida
no trabalho. As respostas apresentadas no Gréafico 5 (se¢do 4.4.5,
sugestdo dos expatriados para aumento de QVT), se comparadas as
apresentadas no Grafico 6 (sugestdo de melhorias segundo os
expatriados para a India), s30 muito similares. O cuidado com a familia,
a preparacdo e 0 planejamento da expatriacdo, o transporte e
alimentacdo melhores e a reducdo da carga horaria sdo citados tanto
como sugestdes de melhorias quanto como elementos importantes para
aumento da qualidade de vida no trabalho.

Ja entre os expatriados para a China, dois dos entrevistados
relatam estarem satisfeitos com a experiéncia e ndo sugeriram
melhorias, nem consideram que algo seja importante para aumentar a
qualidade de vida no trabalho. Entre os outros trés brasileiros na China,
dois deles relatam a necessidade da preparacdo do profissional antes da
expatriacdo como um item essencial para melhorar a experiéncia.

Também em dois relatos aparece a necessidade de maiores
cuidados com a familia, conforme Gréfico 7.
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Grafico 7 — Sugestdes de melhoria (China)

O Estou satisfeito

B Preparagdo para
Expatriagdo

O Cuidados com a Familia

OPreocupagio com
resultados

Fonte: dados primarios coletados pela pesquisadora (2014).

Considerando o contexto dos expatriados para ambos 0s paises, 0
elemento mais sugerido para tornar a experiéncia mais agradavel é o
plano de expatriagcdo: 0o acompanhamento psicolégico, cuidados com a
familia, visitas de reconhecimento ao pais de destino e também cuidados
com a repatriacdo. No entanto, os retornos trimestrais trazem custos
emocionais e sociais tanto para o expatriado quanto para sua familia,
principalmente quando a familia 0 acompanha.

Na expatriacdo, novas rotinas e novas relagdes sociais precisam
ser estabelecidas, ja que as familias e o expatriado foram privados de
sua rede de amigos, conhecidos e familiares. Quando o expatriado
investe muita energia e tempo no trabalho, isso acaba causando sintomas
e deficiéncias familiares. Por outro lado, quando o trabalho nédo absorve
tanta energia e tempo, a pessoa geralmente ocupa seu tempo com a
familia, hobbies e atividades civicas (Walton, 1979).

Parece ser necessario pensar uma forma de os expatriados nao
terem sua rotina de trabalho sobrecarregada nem deixarem de viver seus
hobbies e relagdes sociais.

4.4.15 Auséncia ou presenca da familia

Dos brasileiros expatriados para a India, apenas dois s&o casados
ou estdo numa unido estavel e apenas um possui filhos, e trés deles séo
solteiros. Portanto, apesar de trés dos expatriados afirmarem que a
auséncia ou a presenca da familia afetam a sua produtividade, um deles
diz lidar muito bem com a situacdo. Isto significa que trés dos
expatriados para a India conseguem manter sua produtividade no
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trabalho inalterada em funcdo da presenca ou auséncia da familia,

coincidentemente, os solteiros (Quadro 34).

Dos brasileiros expatriados para a China, quatro sdo casados e
todos eles possuem filhos. Os casados consideram que a auséncia da
familia influencia na produtividade, conforme o relato de Loawai, para
quem a familia precisa estar em seguranga, para 0 expatriado conseguir

um bom desempenho:

A familia tem um papel fundamental no sucesso
da expatriacdo, portanto, eles realmente precisam
se sentir seguros. N&o existe outra motivagdo
maior que o bem-estar da familia. Em qualquer
lugar do mundo, sem a seguranca da familia e a
familia em seguranca, ndo hd como dar bons

resultados no trabalho. (Loawai)

E também no discurso de Ken:

O que € mais violento pra mim é sair de casa. 95%
é vocé deixar eles bem. Me perguntam assim:
“Ken, como ¢ que vocé deixou sua esposa?” Dai
eu faco umas brincadeiras e falo que a minha
esposa viajou comigo, porque é assim que tem
que acontecer. Ela viajou dentro desse projeto,

desta realidade, entéo ela estava comigo. (Ken)

Quadro 34 — Presenga ou auséncia da familia na expatriagéo

Hannamanta
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Se a auséncia ou a
presenca da familia afeta a
produtividade (India)

Rakesh Praveem

Sim, vocé acaba Eu lido bem
desviando o foco, €om isso.
né. Vocé acaba
pensando nisso e
potencializa o
problema e
desliga
totalmente,
desfoca do
trabalho. Desvia.




Expatriados

Se a auséncia ou a presenca da familia afeta a produtividade

para China

(China)

Eu havia me
separado. Ja
tinha recebido
outro convite
antes, da Ind.
M., mas eu
estava casado
e resolvi ndo
deixar minha
familia
sozinha.

O que é mais
violento, pra mim,
é sair de casa.
95% é voce deixar
eles bem. Me
perguntam assim:
“Ken, como € que
vocé deixou sua
esposa?” Dai eu
fago umas
brincadeiras e falo
que a minha
esposa viajou
comigo, porque é
assim que tem que
acontecer. Ela
viajou dentro
desse projeto,
desta realidade,
entdo ela estava
comigo. Eu tenho
um filho, 12 anos.
Quando eu estava
na india, ele tinha
5 aninhos, ele era
menorzinho, entdo
foi mais dificil.
Agora ele ja esta
maior e esta mais
facil agora a
compreensao por
parte dele. A
gente deve estar
proximo de
alguma maneira,
mostrar interesse.

Guanxi

Todo
profissional
deve se
dedicar ao
maximo na
realizacdo de
seus
trabalhos. O
expatriado,
além desta
dedicagéo,
tem diversos
outras
situagBes para
conduzir em
paralelo, até
que tudo se
ajuste, sendo
assim,
qualquer
situagdo mal
resolvida tem
impacto
direto na
qualidade de
vida no
trabalho.

Loawai

A familia tem
um papel
fundamental
no sucesso da
expatriagdo,
portanto, eles
realmente
precisam se
sentir
seguros. Ndo
existe outra
motivacédo
maior que 0
bem-estar da
familia. Em
qualquer
lugar do
mundo, sem a
seguranca da
familia, e a
familia em
seguranca,
nédo ha como
dar bons
resultados no
trabalho.

149

Eu acredito
que ndo.
Antes de eu
aceitar o
convite, tudo
isso foi
pensado e
analisado.
Mesmo
sendo minha
primeira
viagem, eu
trabalhei
com muitas
pessoas que
viajaram
muitos anos
e nos
trocamos
experiéncias
sobre 0s
acontecimen-
tos nas
viagens e,
quando
decidi vim
praca, eu ja
tinha
pensado
sobre isso.
Eu me sinto
preparado
para isso.
Nada disso
iria interferir
no
andamento
do projeto no
qual eu
aceitei.

Fonte: dados primarios coletados pela pesquisadora (2014).

Um dos desafios para as organizagfes, ao recrutar um

funcionario, é o ajustamento familiar e a resisténcia da esposa a nova
situacdo, 0 que acaba, na maioria das vezes, gerando um retorno antes
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da data programada (Tung, 1988). A questdo do retorno prematuro do
expatriado tem sido um problema recorrente e crescente enfrentado
pelos administradores de pessoal das multinacionais. Esse deve ser um
dos motivos pelos quais a Ind. M ndo expatria seus funcionarios com
suas familias (apenas dois dos dez entrevistados estdo com suas familias
no exterior). Porém, enviar a familia junto com o expatriado tem um
papel fundamental, ndo s6 na melhor adaptacdo dele como também no
sucesso da missdo para o qual ele foi designado (Pereira, Pimentel &
Kato, 2004).

Assim que o casal aceita a expatriacdo, sua vida comeca a ter
mudangas e a primeira é com relacdo a carreira do cbnjuge, que
geralmente recebe um visto para o pais de destino sem autorizacdo para
o0 trabalho. Isso implica em sobreviver apenas com um salario e em
mudanca repentina de estilo de vida do cdnjuge, o que podera trazer
consequéncias imprevisiveis (Freitas, 2010). Outros problemas
vivenciados pelos expatriados sdo: a escola para os filhos, a montagem
da casa, insercao social, doencas psicossomaticas nos filhos e desajustes
do casal. Também néo é raro a empresa envolver o profissional nas suas
atividades laborais imediatamente apds a mudanca, privando-o de tempo
necessario para dar assisténcia a sua familia durante esse periodo de
mudanca. E como se a empresa esquecesse que a vida familiar e pessoal
dele estd um terremoto. Dessa forma, dificilmente o profissional
apresentara bom rendimento.

No caso de Ken, apesar de ele ter recebido a proposta de levar a
familia, optou por ndo leva-la, pois, segundo ele, as mudancas seriam
muitas e afetariam a rotina e a adaptacdo da familia ao novo ambiente:

Hoje, quem sai de casa sou sO eu, e a parte mais
dificil fica comigo. N&o que seja facil pra minha
esposa, mas 0 mundo muda pra mim. Pra eles,
ndo. Sou eu que estou ausente em casa, mas o0 meu
filho continua no mesmo colégio, 0s coleguinhas
continuam os mesmos, a rotina dele ndo muda.
Pra minha esposa também. Ela trabalha e a rotina
dela ndo muda. Eles convivem com a minha
auséncia dentro de casa, né. Entdo essa é a
mudanca pra eles. (Ken)

Porém, para ele, deixar a familia no pais de origem é uma escolha
gue demanda maturidade emocional por parte do conjuge:
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Existe, infelizmente, pessoas que, se acabou o0 gas
em casa, liga pro marido do outro lado do mundo.
Entdo a pessoa tem que ter essa maturidade. VVocé
tem que viajar e saber que sua familia vai ficar
bem, e o fato de eu me adaptar muito rapido e
com bastante facilidade eu atribuo ao fato da
minha esposa ficar bem amparada aqui. (Ken)

Ja para o expatriado Ravi, a presenca da familia em uma futura
expatriacao é essencial e critério ndo negociavel: “Nio tem problema em
ser expatriado para qualquer outro pais, mas uma das minhas requisi¢des
é que eu possa levar minha familia junto. Isso é... eu ndo vou nem
conversar se eu niao puder fazer isso” (Ravi). Para ele, a familia ndo o
acompanhou nessa missao pelo fato de acreditar que a india ainda seja
um pais hostil para receber sua familia, principalmente a esposa e a filha
mulher. Ele relata que frequentemente v& nos noticiarios o desrespeito
do povo indiano com suas mulheres.

No caso de Guanxi, expatriado com a familia para a China, na sua
primeira expatriagdo sua esposa teve problemas com a adaptacdo nos
primeiros 90 dias e entrou em estado depressivo; ja& na segunda
experiéncia de expatriacdo, seu filho adquiriu pelo menos dois tiques
nervosos. Para ele, ser expatriado com a familia é bom, porém, sem
acompanhamento e apoio, essa experiéncia pode ser um “fracasso”.
Além do mal estar na familia, o expatriado também é afetado e sua
produtividade pode ficar comprometida devido aos problemas de
adaptacdo enfrentados pela familia.

Mas expatriar com ou sem a familia é uma deciséo dificil para a
organizagdo, que precisa considerar algumas varidveis importantes,
como: o pais de destino, as condi¢Bes de saude, de educacdo, condicdes
sociais e culturais. A India, por exemplo, nfo é local para se levar a
familia, como relata um dos expatriados, mas a China, apesar das
dificuldades enfrentadas pelos expatriados, € um pais mais preparado
para receber estrangeiros.

Como as incertezas causadas pelas mudancas de pais dificultam e
influenciam o bem-estar dos expatriados e familiares, reduzi-las facilita,
sim, o ajustamento cultural e a sensacdo de bem-estar. Essa facilidade de
se adaptar estd relacionada com a capacidade intercultural da familia,
importante e facilitadora nas missdes fora do pais (Pereira, Pimentel &
Kato, 2004; Brett, 1980).

Para que essas dificuldades sejam reduzidas, é importante que o
Departamento de Recursos Humanos possa avaliar a capacidade
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intercultural da familia e desenvolvé-la, se for o caso. Apesar de as
organizagdes ndo serem responsaveis pelas familias dos profissionais
expatriados, oferecer cuidados e preparacdo para enfrentarem a
expatriacdo, parece ser uma saida da organizacdo para também reduzir
as chances do retorno prematuro do profissional.

Assim, é inteligente, por parte da empresa, oferecer um tempo
para o profissional expatriado, para que ele possa assentar as bases da
sua nova vida; oferecer cursos de idioma ainda no Brasil para a familia
gue optar ser expatriada com o profissional; oferecer treinamento sobre
a cultura, historia e costumes do local; oferecer & familia uma visita de
uma semana ao pais de destino; dar suporte emocional para a familia
(mesmo para as que ficam no pais de origem); auxiliar na sua insercéo
social, oferecendo-lhe o contato da rede de relagfes da empresa; apoiar
0 cbnjuge e filhos na obtengdo da permissdo para trabalhar; dar suporte
ao conjuge referente ao networking; desenvolver grupos de suporte para
0 cOnjuge; incluir verba para assinatura de revistas profissionais e
informacGes sobre planos de salde, principais locais para emergéncias,
telefones de servicos basicos, entre outros suportes (Freitas, 2010;
Santos, 2003).

A familia pode ser uma aliada no processo de expatriagdo. Assim,
guanto mais o Departamento de Recursos Humanos trabalhar para que a
familia conquiste a independéncia, mais rapidamente o profissional
expatriado se dedicara a missao para a qual foi escolhido.

4.4.16 Expatriacdo e aumento de QVT

Ao serem questionados se houve aumento da qualidade de vida
no trabalho durante o periodo de expatriados, quatro dos entrevistados
afirmam ndo terem ganho em QVT: “Nao ha aumento de qualidade de
vida em uma expatriagdo. Expatriacdo € uma opgao na qual vocé sempre
estara trocando entre pros e contras, quando falarmos em qualidade de
vida” (Guanxi). Outro expatriado que respondeu além do simples “ndo”
foi Praveem, afirmando que a expatriacdo deixa de trazer QVT, pois, ao
voltar para o Brasil, o local de trabalho ndo é previsivel: “Nio! A parte
negativa ¢ quando voltar pro Brasil e ndo ter lugar certo” (Praveem).

Dentro dos elementos considerados por Walton (1979), a
oportunidade de crescimento no trabalho e a seguranca oferecida pelo
trabalho sdo essenciais para a sensacdo de satisfacdo com o trabalho
(Quadro 35).
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A expatriagdo
é um desafio
e desafio faz
bem e leva o
profissional a
procurar
novos
desafios. O
conhecimento
de novas
culturas
agrega muito
ao ser
humano,
portanto, o
trabalho
melhora.

Expatriacdo e aumento de QVT (impactos positivos
na QVT) (China)

Hannamanta

Néo oferece
aumento de
qualidade de
vida no
trabalho. Mas
eu domino
outro idioma,
perdi alguns
medos e
aumentei o
networking.

Eu acho que,
néo de
aumento, mas
de dar
importancia a
coisas mais
simples que a
gente tem
aqui, e de ver
de uma
maneira mais
positiva o que
a gente tem
no Brasil e
ndo da muita
importancia.

Rakesh

Guanxi

Nao ha
aumento de
qualidade de
vida em uma
expatriagao.
Expatriacdo é
uma op¢éo na
qual vocé
sempre estara
trocando
entre pros e
contras,
quando
falarmos em
qualidade de
vida.

Praveem

Né&o! A parte
negativa é
quando voltar
pro Brasil e ndo
ter lugar certo.

Loawai

Aumenta o
nivel de
autonomia, gera
mais segurancga
para tomada de
decisdo. Vocé
representa a
empresa dentro
de outro pais,
esta visdo traz
responsabilida-
de e realizagdo
pessoal; vocé
passa a ser a
referéncia
cultural de seu
pais aos novos
colegas.

153

Eu posso dizer
que desenvolvi
muito minha
paciéncia aqui,
eu era muito
agitado quando
cheguei aqui na
india, eu queria
tudo pra ontem.
Entdo posso dizer
gue estou mais
calmo, e isso é
uma caracteris-
tica bastante
importante pra
qualquer
profissional.

O aprendizado,
esse é o grande
norte que se tem.
O desafio pessoal
e profissional.
Um profissional
com experiéncia
internacional ndo
tem preco, é um
diferencial no
Brasil. Seriam
basicamente
esses 0s pontos
fortes.

Fonte: dados primarios coletados pela pesquisadora (2014).
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Os outros seis entrevistados, que afirmam terem ganhado em
QVT, citam alguns motivos, categorizados a seguir, conforme o0s
elementos propostos por Walton (1979) para promocao da qualidade de
vida no trabalho:

a) oportunidade de uso e desenvolvimento de habilidades:
desenvolvimento de habilidades (autonomia, mais seguranga
pessoal, paciéncia, empatia), aumento de networking, dominio
do inglés, conhecimento de novas culturas;

b) integragdo social: ser referéncia para outros colegas que estdo
no Brasil;

¢) oportunidade de crescimento e seguranga: novos desafios para
a vida profissional e pessoal; e

d) dar valor a pequenas coisas, como conseguir nao apenas falar,
mas expressar seu sentimento (item ndo relacionado com os
elementos propostos por Walton, 1979):

Falar ¢ uma coisa, mas falar e passar sentimento
do que a gente esta passando € diferente. Se vocé
ndo sabe se comunicar, ter um inglés fluente, por
exemplo, vocé ndo consegue passar sua sensagdo
e 0 Sseu sentimento no que vocé estd falando.
Entdo, o grande aprendizado que fica é que vocé
volta dando importancia para coisas que antes
voceé julgava sem importancia. (Ken)

Apesar de considerarem a expatriagdo como uma oportunidade
para crescimento na carreira, 0s expatriados ndo se sentem seguros com
a forma como a empresa Ind. M. administra essa questdo e se sentem
ansiosos com relagdo ao futuro profissional como repatriados.

4.4.17 Impactos da expatriacédo na vida pessoal e profissional

Nesta secdo sdo agrupadas as respostas as questdes relativas aos
impactos negativos da expatriacdo na vida profissional e pessoal dos
expatriados para India e China.
4.4.17.1 Impactos negativos na vida profissional

Diante da questdo “impactos negativos da expatriacdo na vida

profissional”, dois dos expatriados (um para cada pais) afirmam néo
haver pontos negativos para compartilhar. Os outros oito expatriados
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para India e China relatam alguns pontos negativos, entre eles: dois
sentem que a expatriagdo pode trazer um impacto negativo no momento
da repatriacdo, uma vez que ndo possuem planejamento de carreira; eles
se sentem desatualizados sobre o que estd acontecendo no pais de
origem; estdo sem treinamento durante todo o periodo da expatriacdo e
fora da “vitrine” profissional no Brasil. Dois dos expatriados também
citam o “tempo” como um impacto negativo, uma vez que deixaram
para tras seus estudos e a convivéncia com pessoas queridas (Quadro

36).

Quadro 36 — Impactos negativos da expatriacdo na vida profissional
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Quando
estamos aqui
na india e tem
mudancas no
Brasil,
chegamos ai
depois de um
tempo um
pouco
perdidos.

(India)

Impactos negativos da Expatriagdo na vida profissional

da empresa
no Brasil e
correr 0 risco
de ficar fora
do foco.

Sair da vitrine

Rakesh

O tempo que
eu passei aqui
néo vai
voltar. Um
dia, ele pode
fazer falta e
talvez esse
convivio que
eu perdi, ele
pode fazer
falta, e
também os
estudos, eu
me formar,
pode me fazer
alguma falta,
se eu ndo
tivesse vindo
antes.

Praveem

Néo tem.
S6 foi
negativo,
foi logo
quando
cheguei na
empresa,
pelo menos
na monta-
gem B, era
muito
desorgani-
zada, tinha
muito mais
sujeira la.

Um dos pontos
negativos, que foi
um dos dificulta-
dores e uma das
minhas grandes
preocupacdes com
essa viagem, que eu
vinha conversando
com o meu chefe: se
0s dois anos que eu
ia vim passar na
india ia compensar
0s dois anos que eu
ia estar parando
minha faculdade.
Tanto em questao
financeira, de
salario, como de
aprendizado. Eu,
apesar de ter esse
receio de incorporar
um pouco da
irresponsabilidade
deles, eu acho que
isso ndo vai acon-
tecer. Eu acho que o
impacto negativo foi
0 atraso da minha
faculdade.
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Expatriados
para China

A diferenga
alimentar me
fez comer fast
food, e isso
n&o é bom pra
salde. Fora
isso, ainda
néo descobri
nenhum.

Impactos negativos da Expatriacéo na vida profissional
(China)

No Brasil,
guando vocé
precisa fazer
alguma coisa,
vocé sabe pra
quem ligar,
pra quem
pedir e até
influenciar
essa pessoa.
Na China,
ndo. Fora do
seu pais, de
forma geral,
ndo. Vocé
nédo sabe nem
pra quem
ligar, e nem
como influen-
ciar a outra
pessoa a
fazer, ou
motivar a
pessoa pra
fazer. Entdo
muda
bastante. E
uma expe-
riéncia e uma
mudanca
muito grande.
Uma outra
coisa nega-
tiva: quando
eu voltar,
onde vou
trabalhar?

Guanxi

O ponto
negativo é
que o
profissional
expatriado
fica fora do
ambiente
onde as coisas
acontecem,
ou seja, perde
muito quando
se trata de
treinamentos,
Ccursos,
relacéo com
as pessoas
que decidem,
e, enquanto
estdo
realizando
suas tarefas
como
expatriados,
ndo séo
lembrados
para outras
posicoes.

Loawai

1) Estando
fora, 0
colaborador
perde todos
0s progra-
mas de
treinamento
oferecidos
pela
empresa e
acaba
ficando
desatualiza
do.

2) Séo
normais e
comuns
grandes
decepgdes e
frustragoes
no retorno!

O ponto negativo, eu
procuro ndo pensar
nisso. Se, de fato,
ndo tem ponto
negativo, esta me
entendendo? Ficar
longe da familia foi
me dito antes de eu
vim, entdo faz parte
do projeto e ndo é
um ponto negativo.
Pra mim, esta bem
claro o dia a dia.

Fonte: dados primarios coletados pela pesquisadora (2014).

Um dos expatriados citou o fato de precisar de algumas coisas e
ndo saber onde as buscar e como buscar e, inclusive, como persuadir as
pessoas de uma outra cultura. Além disso, o medo de “incorporar” o
comportamento indesejado do estrangeiro (morosidade na execugdo do
trabalho, por exemplo) e a sensacao de estarem esquecidos pela empresa
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do pais de origem também foram citados como impactos negativos para
a carreira: “Acho que, em muitos casos, 0 expatriado € simplesmente
esquecido” (Laowai).

Alguns dos expatriados fizeram sugestdes para a reducdo dos
impactos negativos na vida profissional:

a)

b)

Realizar uma avaliacdo semestral do desempenho

considerando cada atividade executada pelo expatriado, feita
pela equipe do pais de destino, porém enviada para o setor ao
qual o expatriado esté ligado, no pais de origem. Com isso, a
equipe brasileira estara inteirada sobre as atividades do
profissional que estd distante e vai compreender as
habilidades que ele vem desenvolvendo durante o periodo de
expatriacao.
Criar um informativo, como um keep in touch, para enviar
periodicamente para os expatriados que estdo em todo o
mundo, informando-os sobre 0s novos projetos em
desenvolvimento, as novas tecnologias que estdo sendo
usadas. Além de o expatriado ndo se sentir “esquecido”, vai
conseguir estar atento a projetos do seu interesse, podendo
facilitar e tornar mais eficaz a sua recolocacdo pos-
expatriacdo.

¢) Promover uma visita experimental, e ndo de reconhecimento,

d)

do expatriado ao pais de destino, para que ele possa se inserir
no local de trabalho, conhecer a equipe, os desafios que o
esperam e, depois de ver e sentir a realidade do seu futuro
local de trabalho, poder escolher entre a expatriagdo ou ndo.
Promover uma melhor preparacdo intercultural, através de
aconselhamento e treinamento.

e) Ter alguém no pais de destino que seja responsavel pelo apoio

ao expatriado em qualquer assunto, como um RH brasileiro ou
um consultor local.

f) Proporcionar treinamento no idioma antes da viagem e depois,

jano pais anfitrido.

4.4.17.2 Impactos positivos e negativos na vida pessoal

Referente aos impactos negativos na vida pessoal, percebeu-se
durante as entrevistas, algumas falas que sugerem impactos negativos e
relatam preocupacdo com a prevencao desses impactos, principalmente
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no ndcleo familiar, como pode ser observado no Quadro 37 e nos
depoimentos de Ni Hao:

Ja tinha recebido outro convite antes da Ind. M.,
mas eu estava casado e resolvi ndo deixar minha
familia sozinha, no momento critico da vida dele,
porque ele era novinho. Entdo deixei de 'vim' pro
exterior (Ni Hao)

Eu andei engordando alguns quilos, a gente acaba
comendo McDonald's, Pizza Hut, entdo acaba
engordando, entdo isso se torna prejudicial” (Ni
Hao).

Quadro 37 — Impactos da expatriacdo na vida pessoal
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eu acho que ndo
vai ser tdo ruim, e
eu ja vou saber o
que vai acontecer
comigo e ja vou
saber como reagir
a isso.

Né&o temos Né&o saber o | Positivo: temos Ah, me ajudou Estou mais
espaco pra que, muito o que assim a ver assim a calmo,
malhar. exatamente, | aprender com a vida com outros mas atrasei
esta humildade dos olhos. Tu vem pra minha
acontecend | indianos. Os um lugar que tu fica | faculdade.
ocoma impactos positivos | muito tempo longe
= minha seria esse da tua cidade, da tua
2 familia. conhecimento familia. Entéo isso
§ interpessoal, af ajuda tu te
g aquele desligar um pouco
o conhecimento que | do que tu estava
S~ a gente se acostumado.
gg conhece, conhece
& teu limite, tua
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Impactos da Expatriacdo na vida Pessoal

para China

(China)

Descobrir
coisas novas
que a gente
passa a
gostar.

Minha vida
social no
Brasil
praticamen-
te termina.
Mas me
trouxe
auto-
confianga

Guanxi

Em minha
primeira
expatriagao,
minha esposa
quase entrou em
depressdo nos
primeiros 90 dias;
por muito pouco
retornamos ao
Brasil. Na
segunda, meu
filho mais novo
contraiu pelo
menos trés
diferentes tiques
Nervosos.
Tivemos que
descobrir o que
estava
acontecendo, e
muda-lo de
escola.
Expatriagdo com
familia pode ser
muito bom, mas
sem
acompanhamento,
pode ser 0
fracasso do
processo.

Loawai

Positivo:

1) aprendizado;
conhecimento de
culturas, pessoas,
lugares;

2) vantagem
financeira;

3) crescimento
pessoal e intelectual;
4) fluéncia em
espanhol e inglés;

5) perda do medo do
novo/desconhecido;
autoafirmacéo,
autocontrole,
autoestima,
autoconfianca;
autonomia;
seguranca.
Negativos: 1) falta
de opcdes de lazer;
2) desconhecimento
de pontos de apoio
béasico como:
hospitais, farmécias,
mercados;

3) distanciamento da
familia;

4) comunicagéao
quase que inexisten-
te; se ndo tens
informacao por
escrito, na lingua
local, ndo consegues
ir a lugar algum,
ninguém se
comunica em inglés
na rua, lojas,
mercados, farmécias
etc.

5) Sentimento de
abandono, esqueci-
mento pela empresa
e pelos amigos.
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Estou
aprenden-
doum
monte de
coisas; pra
minha vida
pessoal e
profissio-
nal, ndo
tem preco.

Fonte: dados primarios coletados pela pesquisadora (2014).
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Ainda sobre os impactos negativos na vida pessoal, apesar de ndo
terem sido feitas perguntas a esse respeito, pode-se encontrar suas
manifestacdes no discurso dos expatriados, como no caso de Guanxi,
cuja esposa e filho apresentaram sintomas referentes a problemas com a
adaptacdo no pais anfitrido. Laowai também relata que é dificil ficar
longe dos amigos, ficar sem opg¢des de lazer, ter problemas para se
deslocar, ndo saber reconhecer locais de seguranca, ndo conseguir se
comunicar e desconhecer pontos de apoio basicos como hospitais,
farméacias e supermercados.

Um impacto positivo para a vida pessoal, citado pelos
expatriados, é a "bagagem" de habilidades adquiridas durante a viagem:
“depois que vocé conhece um pais como a India, vocé volta um pai
melhor, um filho melhor, um marido melhor e, consequentemente, um
profissional mais experiente” (Ken). Porém, o mesmo entrevistado
comenta a restricdo social sofrida devido a sua situacdo de expatriado:

Quando eu estava na India, minha mae fez 80
anos e eu disse que eu estaria presente, entdo fui
me organizando e consegui passar o dia 12 de
novembro de 2009 no Brasil, mas, em
compensacdo, passei Natal e a virada do ano de
2009 para 2010 na india, longe da minha esposa e
filho. (Ken)

O expatriado Laowai percebe essa auséncia dos eventos sociais
como um distanciamento familiar, que traz perdas irreparaveis, como o
tempo precioso do processo de crescimento dos filhos. Apesar de
apresentar impactos positivos e negativos da experiéncia, Ken a resume
como positiva, ja que adquiriu autoconfianca através da vivéncia como
expatriado, pois, ao chegar a um pais desconhecido, sem saber para que
lado deveria seguir, se sentiu um “desbravador” e conseguiu ter sucesso
na missdo. Laowai concorda com a posicdo de Ken referente ao
desenvolvimento da autoconfianga, aumento do nivel de autonomia e da
seguranca para tomada de decisdes, e ainda acrescenta como impacto
positivo o fato de se tornar referéncia cultural para seus colegas, sobre
0s paises onde esteve.

4.5 AVALIACAO DE QVT PARA EXPATRIADOS

Depois de coletados e analisados os dados, essas informages
foram listadas em um quadro para melhor visualizacdo dos resultados,
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onde as linhas horizontais apresentam os oito elementos propostos por
Walton (1979) como importantes para a qualidade de vida no trabalho, e
as colunas listam as evidéncias (coletadas na pesquisa) da presenca e
auséncia de determinados elementos na expatriagdo promovida pela Ind.

M. (Quadro 38).

Quadro 38 — Os oito indicadores de Walton e evidéncias de QVT na percepgdo

dos expatriados

Indicadores de

Evidéncias a favor

Evidéncias contra

QVT
Condicao do - Os supervisores - Falta de agua, ar
trabalho consideram ter 0s condicionado adequado,

recursos Necessarios,
inclusive uma
tradutora.

dependem de um carro
para se deslocar na
fabrica, falta de cadeiras,
espago fisico, banheiros,
papel higiénico;

- necessidade de usar
pertences pessoais no
trabalho como o laptop,
internet;

- 0s chineses cospem o
tempo todo e fumam
demais, inclusive em
reunides de trabalho.

Oportunidade de
uso e
desenvolvimento de
habilidades

- A expatriagdo favorece
0 aprendizado e 0
desenvolvimento de
novas habilidades,
como as citadas no
corpo deste trabalho.

- O aprendizado técnico
operacional adquirido nos
dois paises foi negativo, e
0s expatriados se
consideram
desatualizados e com
conhecimento defasado
para voltar a trabalhar na
fabrica, no Brasil;

- a empresa ndo ajuda com
pagamento de um curso
de idioma;

- muitas das habilidades e
conhecimentos adquiridos
ndo sdo aproveitadas pos-
expatriacdo.

Compensagdo justa
e adequada

- Ter um salério justo e
adequado.
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Integracéo social

- Cordialidade no
ambiente de trabalho.

- Pouca integracéo social
com os locais;

- trés dos expatriados
consideram ter relacdo de
respeito com 0s
profissionais locais, mas
poderia melhorar: 0s
chineses fumam e cospem
demais; os indianos sdo
desorganizados e precisam
ouvir sempre as instrugdes
em vez de fazer.

Oportunidade de
crescimento e
seguranga

- E uma experiéncia
internacional.

- Auséncia de um plano de
carreira;

- inseguranca do contrato
trimestral;

- dois dos expatriados
deixaram seus estudos no
Brasil para serem
expatriados e ndo sabem
avaliar se isso valeu a
pena;

- casos de expatriados
anteriores que voltaram e
ndo colocaram em préatica
0 conhecimento e a
experiéncia aprendida
durante a expatriacéo;

- repatriados que assumiram
seus antigos cargos, ndo
sendo a expatriagcdo uma
oportunidade de
crescimento hierarquico
na empresa.

Constitucionalismo

- Salario compativel
com a expectativa;

- gua diferenciada;

- horério e transporte
diferenciado;

- liberdade para entrar e
sair da fabrica.

- Na India, os expatriados
relatam falta de
privacidade por morarem
em duplas, no hotel.

Trabalho e espago
total na vida

- Sair para jantar com
outros brasileiros
expatriados.

- Distancia da familia e
privagdo do convivio na
maioria dos casos (oito
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dos dez entrevistados);

- carga hordaria muito alta;

- frequentemente  nao
possuem finais de semana
para descansar;

- 0 fuso horério dificulta o
contato diario com a
familia que esta no Brasil;

- ndo possuem atividades de
lazer frequentes;

- ndo exercem atividades
civicas.

Relevancia social
da vida no trabalho

- O conhecimento
passado para os locais
€ muito relevante
socialmente, pois 0s
ajuda a ter mais nocédo
de limpeza,
organizagao e
qualidade dentro do
trabalho, expandindo
esses aprendizados
para o dia a dia deles e
das suas familias;

- um dos expatriados se
sente o defensor da
empresa (Ind. M.) na
india, pois fiscaliza e
controla a qualidade
dos produtos
fabricados pela
Ind. TM (parceira da
Ind. M. na india);

- Ser provedores de
emprego;

- Melhoria da qualidade
de vida para os locais.

Fonte: dados coletados pela autora (2014).

Considerando os oito indicadores de Walton (1979), a Ind. M.
contempla alguns aspectos em todos 0s itens (conforme a Figura 1, mais
adiante). Porém, a maioria deles sdo contemplados de maneira limitada
e apenas trés deles sdo suficientemente contemplados: a compensacéo
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justa e adequada, o constitucionalismo e a relevancia social da vida no
trabalho, como pode ser visto no Quadro 38.

Os outros cinco indicadores ndo sdo contemplados de forma
satisfatdria pela empresa, sendo eles:

a) condigdes no trabalho: a estrutura fisica e material, assim como

b)

0 ambiente fisico encontrados sdo considerados insuficientes
para 0s expatriados, apesar de estes reconhecerem que essas
condigdes ja foram piores;

oportunidade de uso e desenvolvimento de habilidades: os
expatriados se sentem com conhecimentos defasados, mesmo
considerando que tiveram algum aprendizado durante a
expatriacdo, pois 0 conhecimento adquirido ndo é considerado
por eles como aproveitdvel, uma vez que a tecnologia
utilizada e a morosidade nos dois paises ndo sdo formas
adequadas de trabalho;

C) a integracdo social: apesar de considerarem que ha respeito na

d)

€)

relacdo entre brasileiros e profissionais locais, em ambos 0s
paises, 0s expatriados relatam ter pouca atividade social junto
com os indianos e chineses, e essa falta de integragdo se d&
devido a dificuldades de comunicacdo, as diferencas culturais
de comportamento e as formas de resolver problemas
relacionados a essa diferenga cultural. Porém, os entrevistados
relatam realizar atividades com os brasileiros da mesma
empresa;

oportunidade de crescimento e seguranga: percebeu-se a
ansiedade dos entrevistados com relagdo a carreira e planos
futuros. Eles ndo se sentem confortiveis com a falta de um
plano de carreira e uma orientagdo para o desenvolvimento de
habilidades a serem utilizadas futuramente;

trabalho e espaco total na vida: as atividades feitas pelos
expatriados, além do trabalho, sdo permanecer no hotel com
os colegas brasileiros e sair para jantar com eles.

Os oito expatriados privados da convivéncia familiar ndo
dispGem do final de semana para descansar, pois trabalham mais de dez
dias seguidos; também ndo dispdem de atividades de lazer, nem mesmo
de atividades civicas, todas elas consideradas por Walton (1979) como
essenciais para a qualidade de vida no trabalho. Diferentes aspectos
poderiam ser coletados caso 0s expatriados estivessem em outro pais,
porém, acredita-se que a auséncia do elemento “trabalho e espago total
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na vida” foi refor¢ada devido a diferenca cultural do pais onde os
expatriados se encontram e, por este motivo, pode-se compreender 0s
motivos do ndo acompanhamento familiar. Os outros dois expatriados
gue estdo com suas familias relatam que conseguem fazer atividades
com esposa e filhos, porém, assim como todos os demais expatriados,
eles consideram a carga horéria de trabalho alta.

Apesar de os argumentos citados ja serem suficientes para
concluir que a Ind. M. poderia ampliar suas estratégias para buscar
melhor qualidade de vida no trabalho dos expatriados, outro elemento
foi observado como essencial para a qualidade de vida desses
profissionais: a adaptacdo cultural, entendida como a construcdo de
novas rotinas e novo ambiente social, familiar e profissional, em que
ajustes precisam ser feitos para reduzir a sensacdo de mal-estar advinda
da diferenga cultural (Freitas, 2010).

Observou-se, nesta pesquisa, que muitos dos problemas citados
pelos expatriados que comprometem os elementos importantes para a
QVT séo de origem cultural, ou seja, estdo relacionados com a falta de
compreensdo da cultura onde os profissionais foram inseridos e com a
falta de preparacdo intercultural destes e de suas familias: problemas
com a falta de socializacdo; comunicacdo; transporte; lazer; problemas
no ambiente de trabalho (agua, temperatura, comportamentos estranhos
como cuspir e fumar), o banheiro ndo adequado ou inexistente, a falta
do papel higiénico, a ndo compreensdo de alguns comportamentos da
equipe, alimentacdo diferente e problemas com a salde emocional e
fisica da familia.

Portanto, ao utilizar os oito elementos propostos por Walton
(1979) para avaliar a qualidade de vida no trabalho de expatriados, €
necessario considerar as diferengas culturais existentes entre os paises
envolvidos no processo, além de também acrescentar dois novos
elementos nesta avaliacdo: sentidos do trabalho e adaptacdo cultural
(integracdo social intercultural, cuidados com a familia e comunicacéo
intercultural), explicados no corpo deste capitulo. Nesse sentido, um
novo desenho proposto pode ser observado na Figura 1.

A modificacdo e adaptacdo propostas para avaliagdo da qualidade
de vida dos expatriados busca complementar o proposto anteriormente
por Walton (1979) e adaptéa-lo para avaliagdo da QVT em profissionais
que trabalham fora do seu contexto cultural, ndo sendo, portanto
necessario descrever novamente os elementos ja descritos por ele.
Apenas serdo apresentadas, a seguir, a complementariedade e a
adaptacdo propostas.
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Figura 1 — Elementos para avaliacdo da qualidade de vida no trabalho para
profissionais expatriados

COMPENSACAO

JUSTA E ADEQUADA

RELEVANCIA SOCIAL
DA VIDANO

TRABALHO
TRABALHOE
ESPACOTOTALNA
VIDA

Fonte: adaptado de Walton (1979), pela autora.

ADAPTAGAO
CULTURAL

SENTIDOS DO
TRABALHO

No elemento oportunidade de uso e desenvolvimento de
habilidades, avaliar e desenvolver a habilidade intercultural antes do
profissional ser expatriado é essencial para que este possa compreender
diferencas culturais em seus colegas de trabalho, nos procedimentos da
empresa, podendo desenvolver a habilidade de se relacionar e até gerir
pessoas de diferentes culturas.

Com relacdo ao elemento oportunidade de crescimento e
seguranca, a empresa precisa criar planos de carreira considerando
oportunidades em nivel global, aproveitando a habilidade intercultural
desenvolvida pelo profissional. Oferecer um tutor que ja tenha passado
pela experiéncia da expatriacdo ajuda o expatriado a se ambientar no
novo pais, na nova cultura, ajuda o profissional a compreender o que se
espera dele como profissional e também a como lidar com a equipe
local. Além disso, programas de tutoria possibilitam que a empresa
cologue antigos expatriados para acompanhar novos expatriados,
garantindo, entdo, que 0s mais experientes aproveitem as habilidades
interculturais desenvolvidas durante a sua expatriacdo para ajudar um
novo expatriado.
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Com relagdo as condicdes de trabalho consideradas por Walton
(1979), é importante que os RHs (de origem e o anfitrido) se
comuniquem, para identificar possiveis diferencas no ambiente de
trabalho que possam prejudicar o bem-estar do expatriado e dificultar a
sua adaptacdo cultural, como, por exemplo, a falta de cadeiras na
empresa indiana por questdes culturais (os indianos ndo trabalham
sentados e sim agachados) poderia ter sido evitada.

O sentido do trabalho, citado por Sampaio (2012) e Morin
(2001) como elemento também relevante para a avaliacdo da qualidade
de vida no trabalho, apareceu nos resultados desta pesquisa como
elemento importante, pois, para o expatriado, entender 0s motivos que 0
fizeram aceitar a missdo, ajuda-o a lidar com os desafios que enfrenta no
seu dia a dia, tornando seu trabalho aceitavel moralmente, ainda que
com muitas dificuldades, pois ele sabe que, com esta atividade,
conseguird alcangar o objetivo determinado.

A adaptacdo cultural do expatriado esta relacionada ao bem-
estar do profissional no seu ambiente de trabalho, mas também depende
da adaptacdo no ambiente familiar e social, pois a familia, como ja
citado anteriormente, tem papel fundamental na adaptagdo do expatriado
e, consequentemente, no aumento da capacidade produtiva do
profissional. Considerando a importancia do meio social e da familia na
adaptacdo cultural, propde-se a insercdo de trés conceitos subordinados
a adaptacdo cultural, considerados essenciais para andlise da QVT:
integracdo social intercultural, cuidados com a familia e comunicacio
intercultural.

A integragdo social, j& discutida anteriormente, proposta por
Walton (1979), é elemento importante para que o trabalhador tenha
qualidade de vida no trabalho. Iniciativas de confraternizagdes tomadas
pela empresa sdo bem-vindas, porém, no caso de profissionais
expatriados, com ou sem a familia, a vida social é ainda mais
importante, uma vez que todas as relacBes sociais do expatriado e sua
familia, originadas ou ndo do trabalho, foram deixadas no pais de
origem. Assim, uma nova rede de relagcBes precisa ser criada, mas,
considerando as diferengas culturais, de idioma e de interesses, criar
vinculos acaba sendo dificil, uma vez que o novo profissional (com ou
sem sua familia) ndo é conhecido no pais anfitrido e precisard ainda
passar credibilidade para gerar confianca entre as relagdes que fizer. Em
fungdo dessa necessidade especifica, a importancia da integracdo social
para 0 bem-estar do expatriado, e considerando a necessidade de criar
relagdes no novo pais, ainda que o expatriado seja uma pessoa bem
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socializada no pais de origem, propde-se que o elemento integracgéo
social seja complementado pela palavra intercultural, aparecendo,
portanto, como integracao social intercultural.

Em relacdo aos cuidados com a familia, ainda que esta nao
esteja expatriada, um dos entrevistados (Ken) comentou o quéo
importante seria se a empresa entrasse em contato com seu filho, pelo
menos por telefone, para lhe passar seguranca enquanto o pai esti na
China a trabalho. Diversas sdo as iniciativas que a empresa podera
adotar para auxiliar a familia a compreender a missdo em que o
expatriado sera inserido e se sentir segura diante das mudancas advindas
da expatriacéo.

No caso de a familia ser expatriada junto com o profissional, ela
precisa ter as suas habilidades interculturais avaliadas e desenvolvidas
para melhor se adaptar; receber apoio emocional; auxilio para encontrar
escola, casa adequada para o perfil da familia considerando escola das
criangas, trabalho e locais para lazer. Precisa também ter os vistos
adequados, principalmente quando o conjuge trabalha no pais de origem
e pretende trabalhar no pais anfitrido (visto de trabalho) ou estudar
(visto de estudante). No caso de profissionais considerados como mais
estratégicos para a empresa, ela também pode se preocupar com a
reinsercdo do conjuge no mercado de trabalho; com a montagem da
casa; curso de idioma; oferecer apoio para inser¢do social da familia no
novo contexto cultural; dar treinamento e orientacdo sobre a cultura
anfitria; plano de salde internacional; verbas para assinatura de revistas;
orientagdes para casos de emergéncias e telefones para servigos basicos.
Essas necessidades foram coletadas durante a pesquisa e
complementadas de acordo com a pesquisa de Freitas (2010).

Por ultimo, além da integracdo social intercultural e dos cuidados
com a familia, um novo elemento é proposto: a comunicagéo
intercultural. Canais de comunicacdo entre o pais de origem e o de
destino precisam ser criados, como sugerido pelos proprios expatriados
nesta pesquisa. Orientagdes também precisam ser oferecidas sobre como
lidar com a equipe local considerando as dificuldades de comunicagédo
advindas da diferenca de idioma, pronincias e orientacbes sobre a
comunicagdo ndo verbal como, por exemplo, 0s comportamentos
permissiveis e ndo permissiveis. Ainda sobre a comunicacdo
intercultural, a empresa precisa oferecer cursos de idioma, mas também
orientagBes sobre como se expressar em outro idioma, pois muitas
palavras, se traduzidas ao pé da letra, ndo sdo adequadas para serem
usadas em outros paises. Ainda sobre a comunicacdo e o idioma, a
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empresa precisa estar atenta a dificuldade do expatriado ndo apenas em
conversar no novo idioma, mas também em expressar seus sentimentos
e desejos, ja que é uma dificuldade citada pelos entrevistados deste
trabalho.

Considera-se que, ao se aplicar os elementos de Walton (1979)
adaptados a diferenca cultural, e considerada a importancia da
adaptacdo cultural do profissional, esta Ultima dependente dos trés
Novos conceitos propostos - a comunicagdo intercultural, a integracéo
social intercultural e o cuidado com a familia, os expatriados e suas
familias poderdo passar pelas fases de adaptacdo de forma mais
tranquila, sem perder qualidade de vida e conseguindo atingir a Gltima
fase da adaptacdo, o entusiasmo, o que, consequentemente, se revertera
em maior disponibilidade do profissional para o trabalho.
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5 CONCLUSAO

Um dos objetivos deste trabalho foi o de caracterizar o processo
de expatriacdo e, nesse sentido, parece haver uma concordancia entre
oito dos dez profissionais entrevistados, e também da organizacg&o, sobre
a definicdo de expatriagdo como sendo a transferéncia de um
profissional para trabalhar no exterior, neste caso, em empresa do grupo.

Para os entrevistados, a expatriagdo € uma oportunidade para
crescimento profissional, um desafio e um ato de reconhecimento da
empresa pelo trabalho realizado pelo futuro expatriado até 0 momento
do convite.

A Ind. M., apesar de realizar expatria¢fes desde 2000, ainda néo
definiu procedimentos para nortear a transferéncia desses profissionais,
como sugerido pela teoria apresentada neste trabalho (processo seletivo
para avaliagdo de competéncias interculturais, treinamento e
desenvolvimento dessas habilidades, visita ao pais de destino, programa
de tutoria, programas de apoio a familia, plano de carreira para
expatriados, iniciativas para integracdo social do expatriado, entre
outros). A expatriacdo tem objetivos de longo prazo. Na Ind. M., o prazo
é geralmente de dois anos, porém, 0s contratos vencem a cada trés
meses, sendo, por isso, necessaria a vinda do profissional para o Brasil
com a finalidade de renovagdo contratual e para receber pagamento das
diarias, no acerto de viagens, gerando problemas na adaptacdo a cada
retorno, conforme relatado por um dos expatriados sobre a “violéncia”
de ter que sair de casa a cada trés meses, e sobre como ele revive a fase
inicial do choque cultural e do ajustamento cultural e social.

A empresa atualmente ainda realiza a escolha do expatriado por
meio de indicagdes das chefias, sem realizar um processo seletivo para
avaliar as competéncias comportamentais do profissional e de sua
familia, que influenciam diretamente na sua adaptacdo ao pais de
destino. Outro critério percebido durante as entrevistas é o estado civil
dos profissionais. A Ind. M. parece ter preferéncia por profissionais
solteiros ou divorciados, possivelmente para evitar problemas maiores.

A falta de um procedimento mais adequado ao recrutamento e a
selecdo dos expatriados compromete o bem-estar do profissional, sua
produtividade e pode provocar sua volta antes da data acordada, como ja
aconteceu com profissionais expatriados para ambos 0s paises
pesquisados e foi relatado pelos entrevistados, porém, ndo reconhecido
pela gestdo do Departamento de Expatriacéo.
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Através de um processo seletivo adequado, a empresa podera
tracar o perfil do profissional para preenchimento da vaga no exterior,
podera avaliar as habilidades e competéncias dos candidatos e trabalhar
as caracteristicas ainda necessarias, no profissional escolhido. Além
disso, podera escolher um profissional que tenha a expatriacdo como um
projeto de vida, ao invés de selecionar profissionais que estdo contando
0s dias para seu retorno.

Na empresa pesquisada, ndo existe um programa de preparagdo
do profissional e da familia para a missdao, nenhuma instrucédo formal e
nenhum curso sao oferecidos para os profissionais para lidarem com o0s
fatores estressores causados pela distancia da familia, moradia
compartilhada, alimentacdo diferenciada, nova rotina, diferentes valores
e habitos.

Além do aprendizado cultural e da empregabilidade, ndo foi
possivel identificar quais os beneficios e o retorno que esta experiéncia
vai trazer para a vida profissional desses profissionais. Ndo existe um
plano de carreira para garantir o desenvolvimento e o melhor
direcionamento desses profissionais depois do fim de cada misséo, 0 que
gera ansiedade nos mesmos e inclusive a possibilidade de a empresa
perder pessoal jA com grande experiéncia no exterior, pois 0s
entrevistados relatam a possibilidade de migrarem de empresa no final
da missdo, caso ndo se sintam reconhecidos pela Ind. M., apesar de
identificarem que a experiéncia internacional ja gera um diferencial no
mercado.

Alguns expatriados relatam ter qualidade de vida no trabalho,
ainda que tenham problemas no ambiente fisico, como a falta de
cadeiras, banheiro, ventilagdo adequada; problemas na socializagdo com
os locais; falta de cuidados com a familia; falta de acompanhamento
emocional; falta de plano de desenvolvimento e carreira. Um dos
expatriados relata sofrer muita presséo por parte dos chineses, para ndo
cometer erros, e sua familia expatriada teve problemas graves de salde
(esposa com depressao e filho com tiques nervosos), mas mesmo assim
considera ter qualidade de vida no trabalho.

Os profissionais entrevistados tém a percepcdo de que a
expatriacdo, apesar de oferecer oportunidade para crescimento
profissional, € um desafio e um ato de reconhecimento da empresa pelo
trabalho realizado até o momento; mas eles ndo se sentem seguros e
felizes com os possiveis impactos da sua volta ao pais de origem. Eles
avaliam que a expatriacdo pode ser um impacto negativo no momento
da repatriacdo, uma vez que nao existe, na empresa, planejamento de
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carreira. Eles se sentem desatualizados, pela falta de treinamento, pela
falta de informac0es sobre 0 que esta acontecendo no pais de origem, e
distantes da observacdo das chefias no Brasil. Para eles, a expatriacdo €
uma escolha que precisa levar em consideracdo 0 tempo que sera
dedicado a missdo, pois, no pais de origem, serdo deixados sonhos e
projetos ja iniciados, os estudos e a convivéncia com pessoas queridas,
um tempo que jamais conseguirdo recuperar.

Um dos expatriados citou como um impacto negativo o fato de
precisar de algumas coisas e de ndo saber onde as buscar, como buscar
e, inclusive, como persuadir as pessoas de outra cultura. Além disso, ha
o medo de “incorporar” o comportamento indesejado do estrangeiro
(morosidade na execucdo das atividades laborais, por exemplo) e a
sensacao de estar esquecido pela empresa do pais de origem.

Para reducdo desses aspectos negativos e para melhorar a
percepcdo dos expatriados sobre a experiéncia da expatriagdo, foram
sugeridas, no corpo do trabalho, algumas iniciativas como: avaliacdo
semestral do desempenho dos expatriados; criagdo de um informativo:
keep in touch; realizacdo de visita experimental, ndo apenas de
reconhecimento, ao pais de destino; preparacdo e desenvolvimento
intercultural dos profissionais; um programa de tutoria ou um consultor
local; RH anfitrido mais ativo e treinamento no idioma antes e durante a
expatriacao.

Além disso, também foi sugerido, neste trabalho com os
expatriados, que os oito indicadores propostos por Walton (1979) sejam
reavaliados considerando sempre a diferenca cultural entre os paises
envolvidos na expatriacdo, com a inser¢do, inclusive, de dois novos
elementos importantes para avaliacdo da qualidade de vida no trabalho
de profissionais expatriados: sentidos do trabalho e a adaptagdo cultural
(integracdo social intercultural, comunicacdo intercultural, cuidados
com a familia). Neste contexto, pode-se ressaltar a importancia do papel
do psicdlogo na orientagdo e apoio na resolucdo dos aspectos
emocionais ligados a diferencga cultural, a perda de identidade, soliddo,
choque cultural, adaptacao, relacionamentos, entre outras dificuldades.

Pbde-se compreender, ao final, que a percep¢do de qualidade de
vida no trabalho para os expatriados esta relacionada com uma missdo
que:

a) atenda as expectativas de desenvolvimento do expatriado;

b) permita o cuidado com a familia;

C) promova a preparacdo e o planejamento da expatriacao;
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d) possibilite o desenvolvimento de novas habilidades
profissionais e pessoais; e

e) a possibilidade de aumentar a rede de relacionamentos, 0
chamado networking.

Dentro dessas expectativas, apenas a possibilidade de aumento de
networking e o aprendizado informal, ndo planejado, estdo ocorrendo, o
que é preocupante, uma vez que esses profissionais estdo se
desenvolvendo interculturalmente, aprendendo a lidar com pessoas de
diferentes culturas e formas de trabalhar, que sdo caracteristicas muito
procuradas no profissional nos dias atuais. Sendo assim, a Ind. M. pode
acabar perdendo seu investimento, por ndo oferecer itens considerados
importantes para a qualidade de vida no trabalho.

Atualmente, a Ind. M. esta buscando aumentar a QVT dos
expatriados e oferece a eles beneficios como a definicdo de moradia e
transporte no pais de destino. Porém, conforme a gestora entrevistada, a
empresa esta consciente de que esses beneficios ndo sdo suficientes para
conciliar a expectativa do expatriado com a sua missdo, a sua adaptacdo
na nova cultura, garantindo o seu bem-estar, o conforto com relacéo a
situacdo familiar e apoios necessarios (transporte, lazer, comunicacao,
equipamentos).

Além da necessidade da criacdo de politicas mais claras para
promogdo da QVT, a qualidade de vida no trabalho considerada pelo
Departamento de RH de origem precisa ser explicada para o RH
anfitrido, uma vez que cada pais tem a sua percepg¢do sobre o conceito,
como relatado no corpo do trabalho. Dependendo da cultura, diferente
sera a visdo de qualidade de vida no trabalho por parte dos funcionarios
e da gestdo de pessoas do pais, que, mesmo trabalhando a favor da
qualidade de vida dos funcionarios locais, pode ndo suprir as
expectativas dos profissionais expatriados.

Um exemplo citado pelos entrevistados é o habito dos
trabalhadores chineses de fumar na empresa, considerado como
importante para os trabalhadores daquele pais, mas sendo unanimemente
rejeitado pelos brasileiros expatriados entrevistados. Outro exemplo é a
auséncia de cadeiras e computadores na empresa localizada na india,
pois os profissionais locais trabalham agachados no chdo, ao contrario
dos brasileiros.

A capacidade de compreender ambas as culturas e considerar os
seus elementos parece ser necessaria para maior competitividade dos
departamentos responsaveis pelas expatriacGes. Através de iniciativas
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do Departamento de Recursos Humanos (RH), com ou sem parceria
com o Departamento de Recursos Humanos anfitrido, as empresas
podem antever as dificuldades e criar servigos buscando uma maior
qualidade de vida no trabalho do expatriado. O RH de origem pode
orientar 0s RHs de destino para executarem e controlarem 0s servigos,
ou criar um representante do RH de origem no pais de destino para
cuidar dos expatriados, assim como também ¢ possivel a contratacdo de
uma empresa especializada para esses cuidados interculturais.

Entre os paises da Europa, as diferengas culturais e também as
diferencas de legislacdes sdo minimizadas, por se tratar de um mercado
comum, com pactos e acordos comuns, € isso reduz o risco com vistos,
adaptagio etc. Mas, para brasileiros expatriados para india e China,
além das dificuldades culturais e logisticas, tem-se o problema da
diferenca de legislagdo. Outro aspecto é que, conforme Minayo (2000),
a QVT depende da relacdo social que se estabelecerd e de como os
“outros”, ou melhor, os individuos do pais anfitrido irdo enxergar os
expatriados. No entanto, como os expatriados conseguirdo se relacionar
e se sentir inseridos socialmente, se ndo sdo fluentes no idioma local e
nao compreendem alguns comportamentos dos locais?

A qualidade de vida no trabalho ndo depende de iniciativas
isoladas, portanto, é importante salientar que atividades antiestresse,
como oferecer um cardapio alimentar com comida brasileira no pais de
destino, apenas amenizam os problemas causados por um ambiente
laboral sem qualidade de vida. Sendo assim, é necessario trabalhar com
as causas e ndo apenas com os sintomas apresentados, ou seja, promover
0 desenvolvimento de um bom processo seletivo, capaz de identificar a
maleabilidade adaptativa do candidato; promover um bom treinamento
intercultural para o desenvolvimento e fortalecimento das competéncias
interculturais do funcionério e da sua familia; dar apoio emocional e
social no pais de destino, além dos cuidados com a carreira do
profissional. Para que essas iniciativas acontecam, é necessario que a
ideia de qualidade de vida no trabalho faca parte das diretrizes
administrativas e esteja integrada com os objetivos e modelo de gestéo
da empresa. Caso contrério, as iniciativas se tornam paliativas.

Nesta pesquisa, foi identificado um desencontro a respeito do
conceito de sucesso da expatriagdo na perspectiva organizacional e na
perspectiva dos expatriados. Para a empresa, a expatriagdo com sucesso
é aquela que ndo acarreta prejuizos financeiros e quando nao ocorre 0
retorno prematuro do profissional. Ja para o expatriado, o sucesso da
missdo depende do reconhecimento, valorizacdo profissional,
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atendimento das expectativas do profissional, direcionamento de
carreira e bem-estar familiar. Para os entrevistados expatriados, o salario
¢ importante, mas ndo é o fator de sucesso, pois, para eles, o
envolvimento da familia em todo o processo, a preparacdo para a
expatriacdo e a clareza de critérios a respeito do futuro trabalho séo
elementos de uma expatriacdo de sucesso.

Na&o se pdde deixar de perceber a presenca forte do paroquialismo
e o olhar dos brasileiros com preconceito as diferentes formas de viver,
comer, agir e conviver do indiano e do chinés. Como os profissionais
iriam reagir se estivessem em outro pais? Seriam também
preconceituosos ao comentarem uma caracteristica dos ingleses ou dos
americanos? Ou sera que nos, brasileiros, é que seriamos o alvo do
preconceito?

Vale lembrar que os profissionais ndo podem esperar que a
empresa cuide completamente da sua qualidade de vida no trabalho e
nem mesmo atenda a todas as suas expectativas pessoais e profissionais.
Eles também precisam buscar um equilibrio entre vida pessoal e
profissional, buscar um trabalho mais humanizado, procurar atividades
que Ihes proporcionem prazer e também cuidar da sua carreira através
da autogestdo, para ndo deixar toda a responsabilidade do seu bem-estar
e do seu crescimento nas maos da organizagéo.

Nesta pesquisa, percebeu-se uma equipe de RH muito enxuta, e a
necessidade e importancia de ter profissionais com formacdo na area de
humanas fazendo parte da equipe do Departamento de Expatriados da
Ind. M., j& que a expatriacdo de sucesso e a qualidade de vida no
trabalho estdo vinculadas a aspectos relacionados a necessidade
emocional do profissional, e ndo somente a sua necessidade logistica,
técnica e financeira. Os aspectos emocionais se relacionam com a
preparagdo emocional, desenvolvimento de carreira, reconhecimento
profissional, acompanhamento durante a expatriacdo e cuidados com a
familia.

Outra lacuna percebida na literatura e na pratica da Ind M. foi a
de servicos destinados a promogao da insercdo social do expatriado e de
sua familia no pais de destino. Além disso, foi possivel perceber que o
processo de expatriacdo ainda nao estd muito profissionalizado. A Ind.
M. oferece algum grau de QVT, mas, nesse sentido, também apresenta
muitas limitagdes, como percebido nos relatos conflitivos dos
entrevistados, 0 que causa impactos na sua qualidade de vida no
trabalho. Dessa forma, para avaliagdo e melhora da QVT, sugere-se que
sejam considerados os elementos de Walton adaptados a diferenca
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cultural existente e também sejam considerados o sentido do trabalho e a
importancia da adaptacdo cultural do profissional, esta Ultima
dependente dos trés novos conceitos propostos — a integracdo social
intercultural, os cuidados com a familia e a comunicacao
intercultural.

Este trabalho apresentou algumas limitagdes importantes a serem
consideradas: todos os entrevistados sdo funcionarios de uma mesma
organizacdo e a pesquisa com profissionais de outras organizacfes pode
apresentar diferentes resultados. Outra limitacdo é o fato de as
entrevistas terem sido feitas on-line, sem contato direto, “entre vistas”,
com o entrevistado.

Como sugestdes para novos estudos, considera-se pesquisas
sobre:

a) a relacdo entre a qualidade de vida no trabalho dos expatriados
que passam pela preparacdo intercultural e a dos que ndo
passam pela preparacao;

b) a relacdo existente entre um determinado perfil profissional e a
sua capacidade de se adaptar ao pais anfitrido e estar mais
propicio para vivenciar maior qualidade de vida no trabalho,
mesmo em um pais diferente. Teriam as novas geracfes mais
facilidade para adaptar-se?

c) foi também identificada uma grande preocupagdo, por parte
dos entrevistados, a respeito do seu futuro pds-expatriagéo;
portanto, considera-se também importante o estudo sobre a
relacdo da qualidade de vida no trabalho e planos de carreira
mais estruturados, para constatar se realmente o planejamento
e direcionamento da carreira € um elemento tdo fundamental
como apontado pelos entrevistados neste trabalho;

d) desenvolvimento de metodologias para atuacdo do RH
Internacional, voltadas a promogdo de qualidade de vida no
trabalho dos expatriados (programa de preparacdo do
profissional e da familia para missdo; cursos para desenvolver
a capacidade de lidar com estressores; desenvolvimento de
novas habilidades para lidar com a nova rotina e novo
contexto cultural; formas de avaliagdo do desempenho do
expatriado; informativos para manter o expatriado atualizado
sobre as novas tecnologias usadas na empresa, no seu pais de
origem; programas de tutores ou mentores para esses
profissionais; planejamento de carreira e preparacdo para
repatriacdo). Atualmente, muitas empresas ja atuam como
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prestadoras de servigcos oferecendo solugdes interculturais,
mas qual seria a melhor forma de oferecer esses servigos?
Existe alguma metodologia que ofereca maior retorno e
garantia de QVT?

e) nesta pesquisa pdde ser observado que os profissionais se
dispdem a participar da missdo de expatriacdo, mas, além da
empregabilidade e do aprendizado cultural, ndo se consegue
mensurar o retorno para carreira desses profissionais; entdo
gual o motivo desses profissionais terem aceitado o0 convite
para serem expatriados? Seria pelo comprometimento com a
organizacdo? A expatriacdo para a India e China sdo apenas
“provacdes” mnecessarias para poderem alcangar paises
melhores em uma outra oportunidade de expatriacao?

Sendo assim, considera-se que 0s objetivos deste trabalho foram
atingidos, uma vez que a pergunta levantada pela pesquisadora foi
respondida no corpo do trabalho, apés a analise dos resultados da
pesquisa. Nesse sentido, conclui-se que, ao avaliar a QVT de um
profissional expatriado, além dos indicadores sugeridos por Walton
(1979), outros deveriam ser incluidos como importantes para essa
avaliacdo, como a adaptacdo cultural, o nivel de inser¢do social do
profissional e de sua familia, a capacidade do profissional e de sua
familia em ndo apenas se comunicar, mas também de conseguir
expressar seus sentimentos em outro idioma, e 0 sentido desse
trabalho, ou seja, 0s objetivos pessoais do profissional com a
expatriacao.
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APENDICE A - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E
ESCLARECIDO

Termo de Consentimento Livre e Esclarecido
Universidade Federal de Santa Catarina
Programa de P6s-Graduagdo em Psicologia
Qualidade de Vida no Trabalho de Profissionais Expatriados

Meu nome ¢é Graziele Zwielewski, sou pesquisadora no
programa de Mestrado de Pds-Graduagdo da Universidade Federal de
Santa Catarina. Busco desenvolver a minha dissertagdo com o tema:
Qualidade de Vida no Trabalho de Profissionais Expatriados, com a
orientagdo da Prof® Dra. Suzana da Rosa Tolfo.

Minha pesquisa terd como objetivo analisar as percepcdes dos
expatriados sobre a sua qualidade de vida no trabalho; identificar como
se deu o processo de expatriagdo dos profissionais; caracterizar
qualidade de vida no trabalho para o expatriado; identificar a relacdo
entre a percep¢do de sucesso na expatriacdo e a percep¢do de qualidade
de vida para expatriados; caracterizar as dimensdes que contribuem para
uma percepcao positiva ou negativa de expatriagéo.

Portanto, convido-o(a) a participar da etapa da entrevista
semiestruturada, com hora previamente marcada, a ser realizada por
meio de videoconferéncia com o uso do software skype. Ela tera a
duracdo aproximada de 45 minutos e é ferramenta de coleta de dados
essencial para a pesquisa apresentada.

O sigilo quanto ao nome de participantes sera mantido, e as
respostas dadas s6 serdo utilizadas para o objetivo de compreender as
motivacgOes para a expatriagdo e entendimento de qualidade de vida. Se
tiver qualquer duvida, sinta-se livre para entrar em contato pelo meu
telefone particular + 55 48 9996.0687 ou pelo email:
grazizw@gmail.com.

Todos os dados coletados somente serdo utilizados para esta
pesquisa e divulgacdo académica de seus resultados, sendo que em
nenhum momento serdo identificados 0s nomes dos participantes;

d) Na&o existem riscos em potencial para 0s
participantes pesquisados;

e) Fui esclarecido(a) sobre o procedimento desta
pesquisa e de que se eu tiver dividas em relagéo a
ela, aos seus procedimentos, riscos e beneficios, eu
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tenho o direito de contatar o pesquisador visando
esclarecimentos.

f) Nao havera nenhum custo para o participante desta
pesquisa.

g) Os beneficios advindos deste estudo serdo em
termos de producéo de conhecimento na area, a fim
de propiciar desenvolvimento da psicologia como
ciéncia e profisséo.

Muito obrigada

Graziele Zwielewski

Psicéloga Intercultural

CRP 12.07596

Mestrado em Psicologia pela
Universidade Federal de Santa Catarina

EU, ,
R.G. , declaro estar ciente sobre a pesquisa:
“Qualidade de Vida no Trabalho de Profissionais Expatriados” e
concordo em que as informagdes que eu repasso possam ser utilizadas
na realizacdo da mesma, desde que mantido o sigilo sobre a minha
identidade.

, de de 2013
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ROTEIRO PARA ANALISE DOCUMENTAL

Roteiro para Analise Documental

a) Verificar a definicdo que utilizam para expatriacdo e
expatriados.

b) Verificar se a definicdo estd assimilando termos que nos
levam a pensar em QVT.

¢) Qual a definicdo de sucesso na expatriacéo.

d) Quais os principios que norteiam essa politica:

a.

b.

Valoragdo dos aspectos financeiros como vantagem
para expatriagdo.

Preocupacbes com a preparagdo prévia do
expatriado e sua familia.

Preocupacbes com o0 desenvolvimento das
capacidades profissionais dos expatriados.

. Preocupacdo com a insercdo social do expatriado e

sua familia (quando é expatriada junto).
Preocupacdo com a insercdo social do expatriado
que esta sem sua familia.

Preocupacdo em preparar a equipe local para
receber e conviver com 0 expatriado no mesmo
ambiente de trabalho.

Preocupacdo com a adequabilidade do futuro
ambiente de trabalho do expatriado.
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APENDICE C - ROTEIRO DE ENTREVISTA

UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA
Centro de Filosofia e Ciéncias Humanas
Programa de Pés-graduacdo em Psicologia

INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS
ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA
Mestranda: Graziele Zwielewski Gomes

DADOS PESSOAIS

Nome:

Sexo: ()M | Data de nascimento: | Local da

()F / / expaftriacdo:
Local de nascimento:

Formacdo Académica:

Estado Civil:

Etnia: | Religido:

Com quem vocé reside? (se residir com outras pessoas,
perguntar o cargo e atribuicoes)

Se casado:

ProfissGio do Cbnjuge:

O cbnjuge trabalha no pais anfitriGo?

Se tiver filhos:

Quantos filhos ¢

Qual a idade dos filhos e sexo:

EXPATRIACAO

DEFINICAO DE EXPATRIACAO
1 — Descreva o processo de expatriacdo:

PREPARACAO INTERCULTURAL
2- Vocé recebeu preparacdo intercultural antes da
expatfriacdo? Quale (freinamento interculiural, aula de
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idioma, orientacdo sobre a cultura, alimentacdo, etc).

3- Vocé acha que existem critérios, ou acdes da Gestdo
Internacional de RH, bem definidas, a serem seguidas pra dar
certo uma expatriacdo? Quais seriam essas regrase

ADAPTACAO

4 — Vocé teve algum ftipo de dificuldade para se adaptar no
seu ambiente de frabalho, durante algum periodo da
expaftriacdo?

5 - Se vou para a China e me deparo com o trabalho
escravo ou na india com pessoas morrendo de fome, mas
ndo matam uma vaca porque ela é sagrada, preciso
consultar os meus valores e trabalhar esses aspectos
infernamente. Quais sdo as habilidades requeridas para lidar
com ambientes assim, tdo diferentes?

SUCESSO DA EXPATRIACAO

6 — Na sua percepcdo, 0 que precisa para que a expatriacdo
seja uma missdo de sucesso?

7 — O que faz com que uma expatriacdo ndo tenha sucesso?
8 — O saldrio oferecido para que vocé fosse expatriado,
influenciou sua decisdo?

QUALIDADE DE VIDA NO TRABALHO

CONDICAO DO TRABALHO

Ambiente Fisico e Adequado

9 — Qual o seu cargo hoje na empresa? Explique quais sdo as
afividades que realiza.

10 — Vocé considera que tem qualidade de vida no seu
frabalho, durante esse periodo que estd expatriado? Por
qué?

11 - Vocé considera o seu ambiente de trabalho é
fisicamente adequado para a fungdo que executa?

12- E como sdo as relacdes entre os funciondrios, seus colegas
de frabalho?2 Tem um ambiente agraddvel?

Recursos Eficientes
13 — Vocé considera que tem os recursos necessdrios para
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desenvolver seu trabalho?

Crientacoes Claras

14 — Quando vocé chegou ao seu ambiente de trabalho no
pais anfitrido, recebeu orientacdes objetivas e claras sobre
como executar seu frabalho?

15 — Vocé foi orientado sobre como lidar com a equipe local
de frabalho?

16 — Como vocé foi orientado para fransmitir a cultura da
empresa para a equipe local?

OPORTUNIDADE DE USO E DESENVOLVIMENTO DE
CAPACIDADES

17 = Vocé avalia que suas habilidades sdo suficientes para
desenvolver o seu trabalho como expatriado ou precisarias
de freinamento / desenvolvimento?

18 — Quais as novas habilidades ou conhecimentos que vocé
considera ter desenvolvido apds a expatriagcdo?

OPORTUNIDADE DE CRESCIMENTO CONTINUO E SEGURANCA
19 - Como Vocé considera as oportunidades de
desenvolvimento de carreira no processo de expatriacdo?

20 - Existe um plano de carreira j& tfracado pods expatriacdo?

INTEGRACAO SOCIAL NO TRABALHO

21 - Como vocé foi recebido pela empresa responsdvel pela
sua expatriacdo?

22 - Vocé considera que a equipe de trabalho estava
preparada para receber um intfegrante de outra cultura?

23 — Quais as principais diferencas culturais vocé percebe no
seu ambiente de trabalho, quando pensa no brasileiro € nos
trabalhadores locaise

24 - Como vocé se socializa com sua equipe de trabalho?

CONSTITUCIONALISMO

25 - Considera que sua privacidade pessoal é respeitada?

26 - Sente que as normas e regras sdo aplicadas a vocé de
forma clara, objetiva e igualitdria?
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TRABALHO E ESPACO TOTAL DA VIDA

27 - Qual a sua jornada de trabalho? (dias de frabalho na
semana e tfempo)

28 — Como vocé faz para se desligar do seu ambiente de
frabalho e relaxare

29 — E como vocé lida com a disténcia da familia e dos
amigos no Brasile

RELEVANCIA SOCIAL DO TRABALHO
30 - Como o seu frabalho como expatriado contribui para a
sociedade e para a organizacdo no pais anfitrido?

AUTONOMIA

Relacdes de lideranca

31 - Quais os principais desafios que vocé identifica para gerir
a equipe local?

Compartihamento do Poder de Decis¢o
32 - Vocé considera que como expatriado, participa da
tomada de decisGo referente aos negdcios da empresa?

33 - Vocé considera que tem Qualidade de Vida no
Trabalho? Por qué?

34 - Vocé considera que a diferenca de cultura entre os
paises e a diferenca de cultura entre a empresa no Brasil e a
empresa na India, afete a sua Qualidade de Vida no
Trabalho, pensando que afeta suas relacdes?

35 - O que exatamente vocé acha que a expatriacdo pode
te oferecer em aumento de qualidade de vida no seu
frabalho?

36 - Quais os impactos (positivos e negativos) que a
expatriacdo trouxe pra sua vida profissional?

Muito obrigada pela sua participacéo.
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ANEXO A - RELAGAO DE EXPATRIADOS EM PAISES

22iSOLTEIRO

4TSOLTEIRO|

& DO

5 DO
DO

37SOLTEIRO|

ola|ne|o (o= o |ofx|lalo|xnfu|o |~ |o|nnie|= oo~ |an|=nNn(nnn

ORIENTAIS

4 Sim Rissia
4 Sim Colémbia
4 Sim India, Rissia
2 Sim Colémbia
2 Sim india, México
4 Sim india

2 Sim Africa do Sul
4 Nso -

4 Nso -

4 Sim india, Russia
4 Nso -

4 Nso -

4 Nso -

4 Nso

4 Sim india

4 Nio -

4 Nio -

4 Nio -

4 Nio R

4 Nio -

4 Sim Colémbia
4 Nio R

4 Nio R

4 Nso -

4 Nso -

4 Sim India

4 Nso -

4 Nso -

4 Nso -

4 Nso -

4 Sim Egito

4 Nio -

4 Nio R

4 Nio -

4 Nio .




