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RESUMO

O presente trabalho tem por objetivo realizar uma revisdo bibliografica sobre a producdo
académica publicada em bases cientificas brasileiras sobre as falhas e fracassos ocorridos em
processos de expatriagdo profissional. Acerca dos procedimentos metodologicos, tem-se que a
abordagem da pesquisa € qualitativa, do tipo exploratorio e descritivo, sendo a primeira para
levantamento bibliografico e a segunda para analise da produgao académica sobre o tema e suas
contribuigdes. Apds realizagdo dos procedimentos, foram identificados 15 estudos, a partir dos
quais foram destacadas as categorias “Influéncia da Familia na Expatriacdo”, “Ajustamento
Cultural Internacional”, “Aprendizagem com a Expatriagao” e “Percepcao dos Expatriados”,
associando-se a cada uma dessas elementos tais como: importancia do apoio da familia no
processo de repatriamento e do suporte das organizagdes no processo de adaptagdo, auséncia de
politicas e praticas consistentes de gestdo de pessoas com abordagem internacional,
desconhecimento de algumas empresas sobre o processo de expatriacdo, e dificuldades de
socializacdo que mostram a necessidade de repensar e melhorar processos e praticas na
expatriacdo organizacional. Apos andlise de dados, no que se refere as falhas e fracassos
ocorridos em processos de expatriacdo profissional, conclui-se que os principais aspectos
identificados sdo: deficiéncias no acompanhamento das familias e dos funcionarios durante o
processo de expatriagdo, podendo resultar em problemas ou ndo adaptagdo intercultural,
dificuldades no desempenho profissional; e pouco conhecimento, experiéncia ou cultura das
organizagdes voltadas para os processos de expatriagdo e repatriagao.

Palavras-Chave: Expatriacao; Mobilidade Internacional; Expatriado, Fracasso; Falha.
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1 INTRODUCAO

A globalizacao ¢ determinada por expansao de fronteiras de forma econdmica, cultural
e politica que se inicia desde o inicio das conquistas de terras dos primeiros povos existentes.
No periodo das grandes navegacdes, este processo se tornou mais consistente e intercontinental,
no Brasil este processo ¢ evidenciado com a chegada dos primeiros portugueses que tinham o
objetivo a conquista de novas terras e novas economias. Com a abertura econdmica brasileira,
a partir dos anos 1990, o processo de globalizacao se tornou mais fortemente relacionado ao
Brasil, novas empresas, novos tratados, novas politicas e culturas foram constituidas e
fortalecidas. Atualmente o Brasil se tornou um pais com diversas empresas multinacionais
sendo elas originadas no nosso territrio ou em outros paises com suas subsidiarias em terras
brasileiras.

Desta forma, com a expansao de atuagao das empresas para diferentes paises, aumentou
a necessidade de contar com profissionais capazes de lidar com diferentes cenarios e realidades
nacionais, sem perder de vista os objetivos e estratégias organizacionais. O envio de
profissionais para atuar em outras unidades da empresa ¢ conhecido como expatriagdo
profissional. Para compreensdo do tema, Gallon, Bitencourt e Scheffer (2017) afirmam que o
processo de mobilidade internacional, também conhecida como expatriagdo profissional, € uma
missao proposta pela empresa, em que o profissional aceita viver e trabalhar em pais estrangeiro
por periodo superior a dois anos. Para esses autores, o processo de expatriagdo engloba, no
minimo, trés fases em que a empresa ¢ o agente ativo: a ida, o periodo de trabalho no exterior
e o retorno do expatriado.

Pereira, Pimentel e Kato (2005) afirmam que o volume de expatriados havia apresentado
crescimento ao longo do tempo e um reflexo foi que o Brasil, no periodo de 1989 a 1994, foi o
terceiro pais a receber mais expatriados (14%), atras apenas da China (27% de participacdo) e
da India (26%). Mais de uma década depois, Moraes (2017) afirma que a possibilidade de se
extrair riquezas de outros paises com a instalacdo de filiais, obtendo vantagens sobre
disponibilidades e baixos valores de matérias-primas e mao-de-obra, tornou a segunda metade
do Século XX um terreno fértil para a internacionaliza¢do de muitas organizagdes.

Dessa forma, os estudos e pesquisas que buscam compreender o processo de
internacionalizagdo das empresas que ganham cada vez mais importancia tedrica e pratica.
Dentro desse processo, hé diferentes dimensoes e fases que precisam ser observadas para que a

internacionalizagdo tenha éxito e traga os resultados almejados.



Observa-se que, com o fato de as organizagdes estarem inseridas em um processo de
internacionalizacdo traz desafios de gestdo internacional, que s3o ainda discutidos e ndo
totalmente resolvidos. Para Moraes (2017), as culturas nacionais e as caracteristicas de cada
organizagdo, sistemas de negocios e gestao diversos, praticas € processos organizacionais
particulares, e negociagdo e estratégias diferentes sdo apenas algumas das varidveis com que as
empresas t€ém que lidar. E uma das variaveis mais importantes ¢ a mobilidade internacional dos
seus profissionais para colocar em pratica o processo de internacionalizagao.

A ida compreende a escolha e preparagcdo do expatriado e envolvidos para a missao, e
pode envolver praticas como recrutamento, treinamento técnico e cultural, preparagdo e
adaptacao da familia, fornecimento de documentos a todos os envolvidos. O periodo de trabalho
no exterior integra gestdo de desempenho, carreira e conhecimento, remuneragdo e suporte
psicoldgico. A fase de repatriacdo, ou seja, o retorno do profissional e envolvidos ao pais e
escritorio de origem compreende o momento que possibilita ao profissional a ampliacdo de
perspectivas de trabalho e de vida, o desenvolvimento de novas competéncias e habilidades, o
reconhecimento pelo trabalho realizado, e ¢ o momento que se consolida o objetivo por meio
do feedback dos superiores.

Pereira, Pimentel e Kato (2005) destacam o ajustamento cultural, que acontece na fase
do periodo de trabalho no exterior. O ajustamento cultural ¢ composto por 4 estagios: ‘Lua de
Mel’, Choque Cultural, Ajustamento e Entusiasmo. Durante as trés fases citadas por Gallon,
Bitencourt e Scheffer (2017), € evidente a importancia da estruturagdo e planejamento por parte
da empresa e expatriado, para que se alcance o objetivo desejado, mas ressalta-se o enfoque e
acao planejada no periodo critico, que € o choque cultural.

Nesse sentido Pereira, Pimentel e Kato (2005, p. 58) afirmam que “[...] este periodo, em
geral, dura de trés a nove meses, requer uma reacdo adequada e muitos ndo sdo capazes de
prosseguir para outros estagios, sendo essa a fase apontada nos estudos como critica em termos
de repatriagcdo”.

Da responsabilidade, a expatriagdo envolve empenho pessoal e profissional de quem ¢
expatriado e por parte da empresa que suportard o profissional de forma financeira, operacional
e emocional. Nesse sentido, Freitas (2010) alerta aos profissionais expatriados sobre aspectos
que sdo de sua responsabilidade e iniciativa, como abertura ao diferente, preparacdo a viagem,
cercar-se de informacdes sobre o local e alerta a empresa que tenha clareza no propdésito, apoie
o profissional na insercdo local, crie um setor de RH com experiéncia internacional para apoio

ao expatriado e acompanhe a evolugao do profissional.



Acerca da utilizacdo dessa pratica nas organizacdes, Pereira, Pimentel e Kato (2005)
pontuam 8 principais razdes pelas quais as companhias enviam expatriados para tarefas
internacionais. Sao elas: abrir novos mercados, facilitar uma fusao ou aquisicao, instalar novas
tecnologias e sistemas, aumentar a participacdo de mercado ou impedir que competidores o
facam, desenvolver visdo de longo prazo de nego6cios em paises estrangeiros, transferir
conhecimento para profissionais locais, aprender e gerar ideias inovadoras, e desenvolver
habilidades de lideranca global.

Reforcando, Freitas (2010) cita alguns objetivos que motivam as empresas a adotar a
expatriacdo, como a internacionalizacdo da gestdo, aumento de conhecimentos especificos,
formag¢do de novos lideres, elevar o nivel de coordenagdo e controle de unidades
geograficamente dispersas, aumento da diversidade estratégica dos recursos humanos,
desenvolvimento e incorporacdo de novas técnicas € processos organizacionais, €
exemplificagdo de aspectos importantes da cultura da empresa-mae.

A expatriacdo de profissionais ¢ um dos temas que tem ganhado relevancia nas ultimas
décadas tanto no mundo empresarial como no académico, o que se deu, principalmente, ao
processo de expansdo das empresas além de suas fronteiras. O crescente movimento de
globalizacdo, fusdes e aquisi¢Oes, aliangas estratégicas e joint ventures de empresas
transnacionais € multinacionais vem ocasionando aumento no numero de executivos vivendo e
trabalhando em pais estrangeiro, denominados expatriados.

Diante do exposto, questiona-se quais sdo aspectos que podem ocasionar falhas e
fracassos no processo de expatriacdo, bem como o que a literatura recente discute e indica para
gerir esta situacdo. Para responder ao questionamento, € proposto um objetivo geral para este

trabalho e seu desdobramento em objetivos especificos.

1.1 Objetivo Geral

Levantar e descrever a producao académica, por meio de revisao bibliografica em bases
académicas brasileiras, sobre aspectos que podem ocasionar falhas e fracassos no processo de
expatriacao profissional e suas contribui¢des nas discussdes e encaminhamentos a serem dados

ao tema.



1.2 Objetivos especificos

. Levantar a producdo académica sobre o tema nas bases Spell, Scielo e Google
Académico;

. Descrever as principais informagdes sobre a producao bibliografica encontrada;

J Relacionar as principais contribui¢cdes da producdo bibliografica analisada com

os aspectos que influenciam as falhas e fracassos no processo de expatriacao.



2 REFERENCIAL TEORICO

Gallon, Bitencourt e Scheffer (2017) definem o processo de expatriagdo “[...] como uma
missdo proposta pela empresa, pela qual o individuo aceita viver e trabalhar em um pais
estrangeiro por um periodo superior a dois anos”. Para Mello e Tomei (2021), a palavra

expatriado”, em sua origem etimoldgica, compreende todos os individuos que residem
temporaria ou permanentemente em um pais diferente da origem em que nasceram.

De forma mais ampla, Ferreira (2017, p. 3) afirma que “[...] o significado etimologico
da palavra expatria¢do remete ao individuo que sai da sua patria para residir no estrangeiro”.

Os profissionais que sdo expatriados, recebem apoio da organizacdo para adaptagdo e
possuem prazo para retorno ao pais de origem e denominam-se expatriados organizacionais.
Sobre o prazo de duracao, ressalta-se que:

A expatriacdo dos profissionais no estrangeiro tem a duragdo em regra de trés anos ¢ o
expatriado ¢ colocado com base no seu perfil de competéncias em um cargo diferente
que ocupava na empresa-mae, mantendo ainda o vinculo com esta empresa, ¢ possui 0

direito de regressar no final da missdo (CAMARA, 2011, apud FERREIRA, 2017, p.
3).

Por vezes, o conceito de expatriacao ¢ confundido com o de imigragdo, no qual as pessoas
abandonam seus paises por causas econdmicas, politicas, pessoais, € ndo por causas vinculadas
a uma transferéncia profissional por meio de uma empresa. Tal confusao pode ocorrer devido a
expatriacdo voluntaria.

Para a pratica de expatriagdo voluntéria, Aragjo et al. (2012) destacam como sendo os
profissionais que atuam no exterior com vinculo empregaticio, ndo tendo sido transferidos por
uma institui¢do, mas viajado por iniciativa propria. Eles tém como fatores motivadores questdes
de carater individual, primordiais a expatriagdo, como busca por experiéncias novas,
autodesenvolvimento e outras agendas pessoais, e diferentemente dos expatriados
organizacionais, ndo possuem prazo estipulado para retorno ao pais de origem.

o Compreendida a defini¢do, se faz importante compreender as etapas do processo de

expatriacdo, tendo em vista que, em geral, as falhas e fracassos do modelo sdo citadas
neste topico da literatura. De acordo com Gallon, Bitencourt e Scheffer (2017), a
pratica foca a expatriagdo em trés fases e/ou etapas: o planejamento e a pré-
expatriagdo, a fase da expatriagdo, e a repatriagao. A abordagem como um processo
constituido de fases, as quais compreendem politicas e praticas a elas pertinentes

(GALLON; BITENCOURT; SCHEFFER, 2017, p. 79) afirma ainda que “a
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expatriacdo ¢ o inicio e a repatriacdo ¢ o final de um mesmo processo, € nao
constituem dois processos separados”. De forma mais detalhada, as trés fases da
expatriagdo sao explicadas nas seguintes etapas:

e Planejamento e pré-expatria¢do: compreende, por parte da empresa, a escolha e
preparagao do expatriado e envolvidos para a missao, e pode envolver praticas como
recrutamento, treinamento técnico e cultural, preparacdo e adaptacdo da familia,
fornecimento de documentos a todos os envolvidos;

e Periodo de trabalho no exterior: compreende, por parte da empresa, a gestdo de
desempenho, carreira e conhecimento, remuneragdo, area de RH com experiéncia
internacional, e suporte psicologico;

e Repatriagdo: retorno do profissional e envolvidos ao pais e escritorio de origem, em
que compreende o momento que possibilita ao profissional a ampliagdo de
perspectivas de trabalho e de vida, o desenvolvimento de novas competéncias e
habilidades, o reconhecimento pelo trabalho realizado, e ¢ a ocasido que se consolida

o objetivo por meio do feedback dos superiores.

Além das fases citadas, vale ressaltar que ndo somente a organizagdo ¢ Unica responsavel
pelo processo e seu sucesso, alguns aspectos sdo de responsabilidade e iniciativa do individuo
expatriado e sua familia, como a preparacao, cercar-se de informacgdes sobre o local e preparar
a familia ao novo.

Gallon, Bitencourt e Scheffer (2017, p. 79) compreendem a expatriagio como um
processo continuo, com inicio e fim. Numa abordagem oposta, hd entendimentos sobre o
processo de expatriacao, na qual se afirma:

Esse processo como uma pratica estanque com duas etapas: o antes ¢ o depois da
experiéncia. O antes se preocupa com processo de saida do profissional do pais de
origem; treinamento; analise da estratégia; aconselhamento da carreira do conjuge;
treinamento cultural, entre outros procedimentos. A volta esta focada no suporte da
organizagdo a readaptacdo ao pais; ao recebimento formal e informal; & assisténcia a

familia; as finangas pessoais (SOLOMON, 2001, apud GALLON; BITENCOURT;
SCHEFFER, 2017, p.80).

Existem, divergéncias nas defini¢des dadas pelos autores sobre a unidade do processo de
expatriagdo. No entanto, os autores convergem que as fases sdo as mesmas, a expatriacdo e

repatriacao, diferenciando apenas quanto a estratificagao.
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Tal divergéncia, que coloca um marco de antes e depois, pode surgir como problema ao
ndo considerar a experiéncia do profissional, e apenas se preocupar com e€sse novo processo que
¢ o de repatriar. Desse modo, as praticas institucionais poderiam perder a conexao e sinergia ao
haver tal divisao.

Dos motivos que levam empresas e profissionais usarem a expatriagdo ha duas
perspectivas: a da empresa e do profissional. Gallon, Bitencourt e Scheffer (2017, p. 79) afirmam
que “[...] as razdes pelas quais as empresas t€ém buscado utilizar a expatriagdo dependem de cada
organizacao ¢ de suas estratégias”. Complementando tal ideia, destaca-se que:

As duas principais razdes sdo o desenvolvimento de lideranga e a aquisi¢io de
conhecimento por parte dos executivos. Ha, no entanto, outros fatores ndo menos
importantes que podem motivar o processo de expatriagdo, como expansdo de novos
mercados; aumento na participacdo dos mercados de atuagdo e garantia da permanéncia
nesses mercados por um tempo mais prolongado; gerenciamento nos processos de
fusdes e aquisi¢des; transferéncia de tecnologia para a empresa local; além do

desenvolvimento de ideias criativas e inovadoras (BLACK; GREGERSEN, 1999, apud
GALLON; BITENCOURT; SCHEFFER, 2017, p. 77).

Freitas (2010) corrobora que alguns dos objetivos que motivam as empresas ao adotarem
a expatriacdo sao o aumento da diversidade estratégica dos recursos humanos e a exemplificacao
de aspectos importantes da cultura da empresa-mae.

Os autores citados concordam que a diversidade cultural colabora com a sustentabilidade
e inovagdo das organizagdes. Nesse sentido, a expatriacdo se torna também uma chave
estratégica de crescimento € manutengao institucional.

A literatura também trata dos motivos de o profissional aceitar o desafio da expatriacdo.
Gallon, Bitencourt e Scheffer. (2017, p.77) afirmam que “[...] para o empregado, entre outros
fatores, esta a expectativa de uma experiéncia nova que gira em torno do que ela vai agregar,
sobretudo a sua carreira profissional”. Reforgando essa ideia, Rosal (2015, apud FERREIRA,
2017, p. 10) considera que, “[...] dentre as principais motivagdes para aceitar a expatriacdo por
parte dos entrevistados, incluem-se o desafio e a oportunidade de crescimento profissional e a
experiéncia por novas culturas”.

Mediante a discussdo apresentada, o estudo busca resultados que apresentem as
evidéncias para dar luz as falhas e fracassos nos processos de expatriacdo. Com base na literatura
abordada, observa-se que houve rapida adesdo das organizacdes as praticas de expatriacdo
devido ao cenario comercial, e com isso as boas praticas e melhorias ndo acompanharam os

Pprocessos.
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Nota-se que existem dois pontos criticos no processo: a adaptacao cultural das familias
e o choque cultural. Ha choque de interesses a medida que a discussdo avanga na expatriacao

para diversidade cultural, pois uma das principais falhas € o choque cultural.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Acerca da abordagem, inicialmente, apresenta-se que a pesquisa sera realizada de forma
qualitativa, em duas naturezas, a exploratoria e descritiva, sendo a primeira para levantamento
bibliografico e a segunda para andlise bibliografica e conclusdes. De acordo com Creswell apud
LANDO (2020), “[...] a pesquisa qualitativa ¢ um conjunto de praticas que transformam o mundo
visivel em dados representativos, incluindo notas, entrevistas, fotografias, registros e lembretes”.

O objetivo da pesquisa qualitativa ¢ explicar um fendmeno ainda ndo conhecido em um
determinado contexto, pouco estudado. Logo, dificilmente os seus achados servirdo para
explicar fenomenos em contextos diferentes ou com individuos diferentes, e seus dados serdo
muito mais de natureza descritiva ou exploratoria. Dentro da pesquisa qualitativa, constitui-se a
pesquisa bibliografica. De acordo com Gil (2006, p. 44), “a pesquisa bibliografica ¢
desenvolvida com base em material ja elaborado, constituido principalmente de livros e artigos
cientificos”. Para Ruiz (2011), a busca bibliografica permite o fundamento de um modelo tedrico
primario de referéncia, que pode resultar no estabelecimento das varidveis e na elaboracdo do
plano geral da pesquisa.

Aprofundando o tratamento da questdo, Roesch (2009) afirma que a pesquisa
bibliografica consiste na selecao, leitura e andlise relevante do projeto, e que € necessario, antes
de selecionar, determinar as técnicas que serdo empregadas na coleta de dados, pois deverdo ser
representativas o suficiente para apoiar as conclusoes.

Acerca da coleta de dados, Marconi e Lakatos (2010, p. 149) afirmam que “[...] € a etapa
da pesquisa em que se inicia a aplicacdo dos instrumentos elaborados e das técnicas
selecionadas, a fim de se efetuar a coleta dos dados previstos”. Adicionalmente, Lando (2020)
afirma que a coleta de dados qualitativos ¢ feita de forma aprofundada, sendo os dados
cuidadosamente coletados em cada uma das fontes, tendo sempre a presenca de um pesquisador
responsavel.

Ap0s a coleta de dados, ressalta-se a importancia da analise do material coletado, e para
isso, o projeto visa descrever e analisar os achados. Nesse sentido, sobre o uso da pesquisa
descritiva, Lando (2020) defende que “[...] a pesquisa descritiva visa descrever caracteristicas
de uma populagdo, amostra, contexto ou fenomeno”. Lando (2020) defende ainda que, “[...] nas
pesquisas qualitativas descritivas, o pesquisador pode utilizar entrevistas, grupos focais ou
observacdes, sendo que suas andlises tenderdo ao desenvolvimento de modelos e quadros

descritivos das caracteristicas do grupo de participantes ou do fendmeno”.
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Os critérios observados para a coleta dos materiais tedricos foram: periodo ndo
delimitado para a coleta; fontes de pesquisa brasileiras; artigos, monografias e dissertacdes ¢
teses.

As plataformas selecionadas para coleta de referencial teorico foram Spell.org, Scielo e
Google Académico. Nessas, foram usadas palavras-chave para encontrar documentos
relacionados ao tema de pesquisa. Sdo elas: “Expatriagdo”, ‘“Mobilidade Internacional”,
“Expatriado” e “Fracasso e Falha”. Nao foi delimitado critério de datas na pesquisa.

A coleta dos materiais foi realizada conforme critérios e fontes de busca, durante o ano
de 2021, obtendo 15 resultados que sdo citados no apéndice ao final deste trabalho. No Quadro
1, sdo apresentadas algumas informagdes sobre estes trabalhos, como o tipo (artigo, trabalho de
conclusdo, dissertagdo ou tese), ano e tematica principal (com base no seu titulo, resumo e
introducao).

Quadro 1 — Relacdo de documentos coletados

Data de Publicacio, Revista, Editora, volume, etc. Ano Temitica Principal

ARTIGO
PEREIRA, N. A. F.; PIMENTEL, R.; KATO, H. T.
Expatriagdo ¢ estratégia internacional: o papel da familia
como fator de equilibrio na adaptagdo do expatriado.
Revista de Administracio Contemporanea, [S.1.], v. 9, n.
4, p. 53-71, out./dez. 2005.

2005 Influéncia da Familia na Expatriag@o

ARTIGO
FREITAS, M. E. Expatriac¢do profissional: o desafio

interdependente para empresas e individuos. Gestao e 2010 Percep¢ao de Expatriados
Sociedade, [S.1.], v. 4, n. 9, p. 680-708, 2010.
ARTIGO
CARPES, A.; SCHERER, F.; DINIZ, D.; BEURON, T. A.
Expansao internacional para a China e seu reflexo no 2011

. . . . o . Ajustamento Cultural Internacional
ajustamento internacional do executivo brasileiro expatriado.

Revista Ibero-Americana de Estratégia, Sao Paulo, v. 10,
n. 3, p. 22-48,2011.

ARTIGO
ARAUJO,B.; TEIXEIRA, M.; CRUZ, P.; MALINL, E.
Adaptagdo de expatriados organizacionais e voluntarios: 2012 Ajustamento Cultural Internacional
similaridades e diferencas no contexto brasileiro. Revista de
Administracio, S3o Paulo, v.47, n. 4, p.555-570, 2012.

ARTIGO
BEZERRA, Sirlene Aparecida Carvalho; VIEIRA, Adriane.
Dilemas e desafios vividos por mulheres que migraram em 2013 Influéncia da Familia na Expatriag@o
fungao do trabalho do conjuge. Revista de Administragio
Mackenzie, Sio Paulo, v. 14, n. 6, p. 216-243, dec. 2013.
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ARTIGO
ZWIELEWSKI, G.; TOLFO, S. R. Qualidade de Vida no
Trabalho de Profissionais Expatriados para India e China.
Revista Eletronica de Administracéio, Porto Alegre, v. 22,
n. 2, p. 510-542,2016.

2016

Percepcao de Expatriados

MONOGRAFIA
MORAES, Mariana Rangel. Percep¢ao dos expatriados
quanto aos fatores institucionais que proporcionam
melhores condi¢des de vida nos paises hospedeiros. 2017.
97 f. Trabalho de Conclusdo de Curso (Graduagao em
Administragdo) - Universidade Federal do Ceara, Fortaleza,
2017.

2017

Percepcao de Expatriados

DISSERTACAO
AMEIXINHA, Hugo Filipe Gongalves. Gestao
internacional de recursos humanos: de expatriado
valorizado a repatriado indesejado. 2017. 92 f.
Dissertacdo (Mestrado Ciéncias do Trabalho e Relagdes
Laborais) - Departamento de Sociologia, Instituto
Universitario de Lisboa, Lisboa, 2017.

2017

Percep¢ao de Expatriados

ARTIGO
COELHO, J. V. Estar Dentro, Estando Fora: da expatriacdo
como quadro de ac¢o Disjuntivo. Gestio e Sociedade,
[S.1.], v. 11, n. 30, p. 1976-1999, 2017.

2017

Aprendizagem com a Expatriacdo

ARTIGO
GALLON, Shalimar; BITENCOURT, Betina Magalhaes;
SCHEFFER, Angela Beatriz Busato. O processo de
expatriagdo em uma multinacional brasileira: analise das trés
fases. Revista de Administra¢ciao do UNISAL, Campinas,
v.7,n. 11, p. 76-97, 2017.

2017

Ajustamento Cultural Internacional

ARTIGO
FERREIRA, Ana Luciana Gomes. Gestdo intercultural: a
adaptag@o de expatriados brasileiros em Portugal. E-Revista
de Estudos Interculturais, Porto, v.1, n.5, n.p., 2017.

2017

Ajustamento Cultural Internacional

ARTIGO
BERTOLINI, A. V. A. G.; LARENTIS, F. Expatriagdo ¢
Processos de Aprendizagem Organizacional: um Estudo de
casos multiplos. Revista Eletronica de Ciéncia
Administrativa, Curitiba, v. 18, n. 2, p. 213-239, 2019.

2019

Aprendizagem com a Expatriacao

ARTIGO
MACIEL, Marcelo Sampaio Dias; SILVA, Ana Paula
Freire. Aspectos que influenciam o processo de adaptagdo de
expatriados: um estudo qualitativo. Brazilian Journal of
Business, Curitiba, v. 1, n. 2, p. 393-420, abr./jun. 2019.

2019

Ajustamento Cultural Internacional

ARTIGO
COELHO, Jodo Vasco. Uma condi¢o contraintuitiva: uma
expatriacdo como experiéncia vivida. Sociologia,
Problemas e Praticas, Lisboa, v.1, n. 94, p. 61-78, set.
2020.

2020

Percepcao de Expatriados

ARTIGO
MELLO, Sylvia Freitas; TOMEI, Patricia Amélia. Desafios
da expatriagdo e o enriquecimento da interface trabalho-
familia em expatriados, durante a pandemia covid-19.
Revista Gestido Organizacional, Chapeco, v. 14, n. 1, p.
269-293, jan./abr. 2021.

2021

Influéncia da Familia na Expatriacao

Fonte: dados da pesquisa.
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Realizada a leitura sistematica do resumo, introducdo e resultados de cada achado,

possibilitou-se analisar e inferir os resultados de forma analitica nas seguintes categorias:

Influéncia da Familia na expatriacdo: A familia tem grande representatividade no

processo de expatriagdo, podendo determinar o sucesso ou fracasso deste, sendo
esta a categoria mais citada nos trabalhos selecionados. O expatriado pode ter
sucesso em todas outras categorias, mas se o companheiro, os filhos e outras
bases familiares apontarem problemas ou ndo apoiarem o expatriado,

provavelmente ocasionara no fracasso da expatriagao.

Ajustamento _cultural internacional: E evidenciado nos trabalhos que
independente da preparacdo pré-expatriagdo, o choque cultural acontecera, sendo
de suma importancia observar-se o ajustamento cultural durante o tempo dos
individuos afetados, ou seja, tanto da familia quanto do expatriado. Nesta

categoria ¢ importante o suporte das organizagdes para o processo de adaptagdo.

Aprendizagem com a expatriagdo: Observa-se que as organiza¢des falham na
clareza de politicas e praticas quanto a expatriagdo, com isso o ponto de apoio em
que o expatriado faz interlocu¢do com a empresa ¢ de suma importancia, o furn
over deste profissional que sustenta os expatriados tem um impacto negativo no
processo, podendo impactar no fracasso da expatriacdo. O aspecto positivo da
aprendizagem consiste na autorrealizagdo do individuo, desde que
financeiramente, mas também no seu reconhecimento na organizacao, se
tornando uma chave importante para os novos expatriados, colaborando com
novas politicas e processos, a transferéncia desses conhecimentos enaltece a
organizacao.

Percepcao dos expatriados: Os relatos quanto a falta de preparagdo e

desconhecimento das organizagdes quanto ao processo de expatriagdo ¢
evidenciado em varios trabalhos, com isto, os expatriados relatam medo e receio
de ocasionar o fracasso da expatria¢do, pois este despende financeiramente um
valor alto a organizacdo e ao expatriado e além de seus ajustes culturais
necessarios. As empresas despendem tempo nas areas técnicas do trabalho e os
seus resultados, porém nao priorizam a parte de ajustamento sociocultural e a

familia, pontos destacados como o idioma e apoio de sociabilidade.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS
Na Figura 1, ¢ a apresentada a distribui¢do dos trabalhos analisados ao longo dos anos:

Figura 1: Estudos Por Ano de Publicacdo

Quantidade de trabalhos por ano de publicacdo.

1} w» * & &% 9 L & &

a0
2004 2006 2008 2010 2012 2014 2016 2018 2020 2022

Fonte: dados da pesquisa.
A partir das categorias identificadas, na Figura 2, s3o representadas as categorias com

seus trabalhos e anos de publicagdo.

B Influéncia da Familia na Expatriacio M Ajustamento Cultural Internacional

M Percepcdo dos Expatriados I Aprendizagem com a Expatriagdo

B Ajustamento Cultural Internacional

Fonte: dados da pesquisa.
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Sobre o tema Influéncia da Familia na Expatriacio, foram encontrados os trabalhos
Mello e Tomei (2021), Bezerra e Vieira (2013) e Pereira, Pimentel ¢ Kato (2005). Nesses
estudos, destacam-se: consideragdes sobre as consequéncias dos conflitos familia e trabalho no
desempenho do profissional expatriado; reforgam os resultados positivos quando esse tem o
apoio da familia, que consegue ajustar-se a nova realidade cultural; e elencam motivos para o
apoio da familia.

Destaca-se o estudo desenvolvido por Mello e Tomei (2021), cuja coleta de dados
ocorreu por meio de entrevistas, onde foi o observado um conflito entre familia e trabalho,
impactando diretamente no comportamento dos expatriados, no apoio a familia e ao parceiro
(funcionario). Como resultado disso, o estresse de todos os envolvidos e a repatriacao
antecipada. Especificamente no contexto da pandemia Covid-19, conforme os autores, nesse
conflito ocorreu a interferéncia da vida familiar na vida profissional, percebendo-se a auséncia
de limites de tempo com o trabalho remoto, o que se configurou como um grande desafio
relacionado a gestdo dos espacos fisicos.

Destaca-se também o trabalho de Bezerra e Vieira (2013) que evidenciam o papel das
esposas dos expatriados na aceitagcdo dessa experiéncia. Descrevem que a principal razao para
apoiarem seus companheiros e se disporem a encarar as mudangas relacionadas a expatriacao ¢
a possibilidade de estes conquistarem uma excelente oportunidade de carreira profissional,
realizando um sonho, como ¢ o caso de profissionais da area de Tecnologia de Informacao.

Nesse sentido, em fun¢do da relagdo que tém por seus companheiros, as mulheres
renunciam suas conquistas no pais de origem, apesar dos sentimentos de medo. Além disso,
tém a percep¢do do quanto a empresa ¢ desejada por muitos profissionais, cultivando a
expectativa de que poderdo ser valorizados e crescer profissionalmente (BEZERRA; VIEIRA,
2013).

Tratando-se do tema Ajustamento Cultural Internacional, tem-se as investigagdes
realizadas por Carpes, Scherer e Diniz (2011), Araujo, Teixeira, Cruz e Malini (2012) e nos
trabalhos de Ferreira (2017), Gallon, Bitencourt e Scheffer (2017) e Maciel e Silva (2019).
Nessas pesquisas, destacaram-se aspectos tais como: os fatores negativos e positivos para a
adaptagdo dos expatriados e as familias; a importancia do suporte das organizacdes nesse
processo de adaptacdo; tipos de apoios que sdo dados pelas organizagdes, destacando-se limites
e vantagens desses.

Carpes, Scherer e Diniz (2011) observaram, em seu estudo, a influéncia da novidade da

cultura do pais de destino e da adaptacdo da familia no ajustamento cultural internacional. Nesse
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sentido, analisando os relatos dos expatriados entrevistados, perceberam o impacto negativo da
novidade da cultura sob o ajustamento internacional nos aspectos da interatividade e do
desempenho laboral.

No estudo realizado por Aratjo, Teixeira, Cruz e Malini (2012) nota-se que esse impacto
negativo ¢ reduzido quando o ajustamento cultural ¢ desenvolvido por um suporte
disponibilizado pelas organizagdes. Por exemplo, pode-se inserir os executivos expatriados em
regides privilegiadas, as quais permitem o acesso a facilidades urbanas. Além disso, para os
referidos autores, a positiva adaptagdo ao novo trabalho ocorre em funcao de novos padroes de
trabalho, supervisdo da organizag¢do e relacionamento com os profissionais na cultura de
destino.

Para Ferreira (2017), baseado em seu estudo, sdo diversas as impressdes que o0S
expatriados e suas familias podem ter ao chegarem ao pais de destino, pois se deparam com um
ambiente culturalmente diferente de seu pais de origem. Na fase inicial, geralmente, ocorre um
choque cultural, resultando do processo de adaptacdao ao novo pais. Diante disso, o autor
reconhece a importancia do apoio da organizacdo ao expatriado e sua familia para a adaptacao
intercultural, e registra que as organizacdes tém essa compreensdo. No entanto, o autor
identificou a restricdo do apoio a aspectos legais e logisticos, inexistindo a prepara¢do dos
expatriados e seus familiares para o desenvolvimento intercultural, o que pode contribuir com
o0 insucesso de missoes internacionais.

Falhas sobre esse apoio das organizagdes aos expatriados e familiares sdo relatados
também na pesquisa realizada por Gallon, Bitencourt e Scheffer (2017), na qual informam que
as familias entrevistadas participaram de curso de idioma por trés meses e, em termos de
ajustamento ao pais de destino, receberam somente apoio logistico, auxiliando na localizacao
de moradia e escola, aspecto que, inclusive, foi acompanhado por insatisfagcao destes.

Em relacdo a preparagdo para o trabalho em novo contexto, registrou-se a auséncia de
treinamento técnico. A principio, os profissionais expatriados compreendiam que estavam
preparados para a nova realidade profissional e que haviam sido selecionados por suas
competéncias. No entanto, como o decorrer do tempo, perceberam a dificuldade de exercerem
suas atividades gerenciais no novo pais, tendo que se adaptar a fungdes antes ndo
desempenhadas e enfrentar o acimulo dessas.

Os expatriados que participaram do estudo de Maciel e Silva (2019) registraram a

importancia do treinamento no idioma local, os beneficios e as condi¢des de trabalho para o
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sucesso do ajustamento profissional e cultural. Para os autores, o idioma, por exemplo, foi
aspecto determinante para a interacdo social € o desempenho satisfatdorio no trabalho.

Ja o tema Aprendizagem Com a Expatriacao ¢ abordado pelos trabalhos Bertolini e
Larentis (2019) e Coelho (2020).

Na pesquisa realizada por Bertolini e Larentis (2019), evidencia-se que a auséncia de
politicas e praticas mais consistentes de gestdo de pessoas com abordagem internacional
refletem negativamente no processo de aprendizagem durante o processo de expatriagdo. Isso
ocorre mediante a percep¢ao de algumas organizagdes de que o longo tempo de atuagdo do
profissional na organizacao reduziria a necessidade de prepara¢do. Nesse sentido, observou-se
que profissionais com 10 anos de organizagdo receberam menor acompanhamento durante o
processo de preparagdo para a expatriagao. Enquanto isso, aqueles com 2 a 3 anos, tiveram uma
aten¢ao maior.

Para os expatriados entrevistados, o trabalho noutro pais corresponde a uma
transferéncia de conhecimentos para a nova realidade pelo individuo. Nesse sentido, o
profissional cultivarda como responsabilidade a preservagao dos aspectos da empresa mae, a
exemplo da negociagdo e da interacdo social na subsidiaria localizado no pais em que passara
a residir. Conforme Bertoline e Larantiss (2019), nesse processo, os expatriados deverdo
discernir entre aprendizagem informal e formal, sendo a primeira vinculado a aspectos
institucionais e a segunda a experiéncia de trabalho cotidiana.

As aprendizagens adquiridas durante o processo de expatriagdo poderdo ser
compartilhadas a partir da repatriagao do funcionario. Nessa perspectiva, Bertoline e Larantiss
(2019) refletem que os profissionais retornardo com relagdes de networking consolidadas pelo
desenvolvimento de aprendizagens formais e informais, que foram possiveis em fungdo do
contato com expatriados de varias localidades e das trocas de informagdes relevantes
decorrentes disso.

No que se refere a repatriagdo, Coelho (2020) registra, em seu estudo, a experiéncia da
descontinuidade de fung¢des. Nesse sentido, observa que a atuacao das organizacdes € deficiente
em relacdo a preparacgdo dos repatriados para que suas aprendizagens como expatriados sejam
compartilhadas. Como consequéncia disso, tem-se uma descontinuidade da fun¢do ou o papel
do profissional na organizacao e um sentimento de inseguranca nesse sentido.

Os estudos de Freitas (2010), Zwielewski e Tolfo (2016), Ameixinha (2017), Moraes
(2017) e Coelho (2020) refletiram sobre a Percepcao dos Expatriados. Nesses, destacam-se

percepgoes tais como: possibilidade do insucesso da expatriacdo e de fracasso profissional, o
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desconhecimento de algumas empresas sobre o processo de expatriacdo, dificuldades de
socializagdo e as oportunidades de progredir na carreira.

Na investiga¢ao realizada por Freitas (2010), registra-se a percepcao de fragilidades no
processo de expatriagdo, especialmente em relacdo a adaptacao cultural. Para as organizacoes,
isso pode representar perda de investimento, com a repatriacdo do funciondrio antes do tempo,
ndo alcangando os propdsitos esperados. Na percepcao dos profissionais, diante desse contexto,
tem-se o receio de perder o emprego e comprometer o futuro profissional e o de sua familia.

Os expatriados, conforme Freitas (2010), também percebem o pouco conhecimento das
organizagdes, especialmente do setor de recursos humanos a respeito do processo de
expatriacdo. A partir disso, muitas vezes as organizacdes esquecem de questdes como a vida
social e familiar dos expatriados, desqualificando os problemas desses e suas solicitagdes. Ao
invés disso, priorizam-se aspectos relacionados ao trabalho somente e questdes de tramites
legais.

No estudo realizado por Zwielewski e Tolfo (2016), a percepcdo registrada pelos
expatriados é que existe pouca atividade social, em fun¢do de problemas com a comunicagao,
modos diferentes de resolver problemas relacionados a cultura e diferengas culturais em si. Para
os expatriados, essas questdes incidem negativamente na qualidade de vida.

A esse respeito, os expatriados relatam falta de compreensdo mutua das culturas,
auséncia de preparacdo intercultural, inclusive de suas familias. Nesse sentido, passam a
enfrentar problemas de comunicagdo, socializagdo, lazer, transporte, ambiente de trabalho,
auséncia de compreensdo de alguns integrantes da equipe, problemas de saude fisico e
emocional, dentre outros (ZWIELEWSKI; TOLFO, 2016).

Na pesquisa de Ameixinha (2017), registra-se outro aspecto no processo de expatriacao:
a percepcao de que a missao internacional ¢ um caminho mais rapido para crescer na carreira
profissional, pois essa proporciona a experiéncia e se encontra proxima do poder de decisdo, na
qual se percebe dinamismo constante. No entanto, conforme Moraes (2017), essa experiéncia
pode ser interrompida caso a familia do expatriado ndo se adapte, resultando no insucesso ou
na falha do processo de expatriacdo. E também problemas na repatriagdo podem refletir na
carreira do individuo e nas suas escolhas profissionais.

Por fim, no estudo de Coelho (2020), os expatriados apresentam a percepcao de que suas
vivéncias podem resultar numa situacao de trabalho e de vida transitéria, na qual pode-se ter a
oportunidade de qualificar-se profissionalmente a partir da experiéncia da expatriacao,

especialmente em func¢ao da atuagdo profissional.
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No Quadro 2, foi feita uma sintese dos aspectos relevantes encontrados nos trabalhos

analisados agrupados segundo as categorias utilizadas.

Quadro 2 — Categorias Encontradas e Seus Trabalhos Correspondentes

Categoria

Trabalhos Analisados

Aspectos de Destaque

Influéncia da Familia na
Expatriacao

Pereira, Pimentel e Kato (2005),
Bezerra e Vieira (2013), Mello e
Tomei (2021).

- Consequéncias dos conflitos familia e
trabalho no desempenho do profissional
expatriado;

- Resultados positivos quando o expatriado
tem o apoio da familia, que consegue
ajustar-se a nova realidade cultural;

- Motivos para o apoio da familia.

Ajustamento Cultural
Internacional

Carpes, Scherer e Diniz (2011),
Aratjo, Teixeira, Cruz e Malini
(2012). Ferreira (2017), Gallon,
Bitencourt e Scheffer (2017) e
Maciel e Silva (2019).

- Fatores negativos e positivos para a
adaptag@o dos expatriados ¢ as familias;

- Importancia do suporte das organizagdes
no processo de adaptacio;

- Tipos de apoios dados pelas organizagoes
(limites e vantagens).

Aprendizagem com a
Expatriagdo

Bertolini e Larentis (2019) e
Coelho (2020).

- Auséncia de politicas e praticas mais
consistentes de gestdo de pessoas com
abordagem internacional;

- Preparacgéo deficiente dos repatriados
para que aprendizagens como expatriados
sejam compartilhadas e descontinuidade
de fungdes.

Percepcdo dos Expatriados

Freitas (2010), Zwielewski e
Tolfo (2016), Ameixinha
(2017), Moraes (2017) e Coelho
(2020)

- Possibilidade do insucesso da expatriagdo
e de fracasso profissional;

- Desconhecimento de algumas empresas
sobre o processo de expatriagdo;

- Dificuldades de socializagao;

- Oportunidades de progredir na carreira.

Fonte: Dados da pesquisa.

A partir desta analise disposta em categorias, foi possivel observar diferentes elementos

relacionados as falhas e insucessos no processo de expatriacao, auxiliando em sua compreensao

e na identificacdo de formas de encaminhamento e melhorias, seja por parte da empresa, do

RH, do profissional expatriado e de sua familia.

Nesse sentido, tem-se como relevante que:

a) a familia ¢ fator indispensdvel no processo de expatriagdo, os companheiros do

expatriado tém papel fundamental para o sucesso ou falha do processo, no contexto atual quanto

a pandemia do virus Covid-19 os expatriados ora preparados para ir ao exterior trabalhar in loco

em um escritorio e sua familia preparada para se socializarem em uma nova cultura foram

interrompidos e obrigados a ficar casa por conta do distanciamento social. O que pode ter




22

contribuido falhas do processo de expatriacao, onde a familia se propos a um modelo e teve de
se adequar para um modelo totalmente inesperado. Os conflitos familiares e o ndo ajustamento
dos familiares pode ser fator determinante para o insucesso da expatriagdo, mesmo que o
expatriado esteja adaptado no trabalho e socialmente.

b) o choque cultural com a expatriagdo causa impactos, mesmo que o expatriado e
familia tenham feito alguma preparacdo ou tenham o desejo do sucesso. Porém, o ajustamento
cultural ¢ fundamental, deve-se ter apoio da organizagdo, como por exemplo, escolher regides
privilegiadas de moradia com proximidade de compras e servi¢os do cotidiano, acesso facil a
transporte para facilitar o deslocamento, passagens aéreas para visita da familia no Brasil e
apoiar no relacionamento com os colaboradores de ambos os paises.

c) observa-se a caréncia de politicas e processos de gestdo relacionadas a expatriagdo e
repatriacao, deve-se atentar-se que o processo de expatriagdo tem comeco, meio ¢ fim. Em
diversos casos, ao repatriar o individuo este se sente isolado ¢ ndo fazendo parte do grupo,
refletindo no desempenho profissional e no compartilhamento de experiéncias, o que pode
ocasionar na falha e fracasso da expatriagao;

d) a alta taxa de turn-over de carreiras que impactam o expatriado, como por exemplo o
ponto de apoio do expatriado (geralmente, a area de Recursos Humanos ou gestor direto) faz
com que o individuo fique sem acesso ou que este ndo se adapte a nova pessoa ou nova cultura
de atendimento.

e) por conta da percepc¢do de pouco conhecimento, normas e politicas do processo de
expatriagdo, o individuo tende a ter receio com o insucesso do expatriado e o seu fracasso

profissional afetando suas possibilidades de progredir na carreira.
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5 CONCLUSAO

O objetivo com esta pesquisa foi levantar e analisar a produgao académica, por meio de
revisdo bibliografica em bases académicas brasileiras da area de Administracdo, sobre as falhas
e os fracassos identificados no processo de expatriagdo profissional e suas contribui¢cdes nas
discussdes e encaminhamentos a serem dados ao tema. Foram identificados e analisados 15
trabalhos que trazem diferentes elementos que podem ocasionar falhas no processo de
expatriacdo e contribuir para as suas taxas de insucesso.

Os elementos ligados a falhas e fracassos na expatriagdo encontrados nos trabalhos
analisados foram agrupados em categorias chamadas de “Influéncia da Familia na Expatria¢ao”,
“Ajustamento Cultural Internacional”, “Aprendizagem com a Expatriacdo” e “Percep¢do dos
Expatriados”, que evidenciam alguns processos e responsabilidade na expatriagdo que podem
gerar falhas e contribuir com o seu insucesso. Desta maneira, pretende-se colaborar com os
profissionais que pretendem participar do processo de expatriacao, suas familias, gestores de
empresas ¢ de Recursos Humanos, bem como, académicos interessados no tema.

No que se refere as falhas e fracassos ocorridos em processos de expatriagao profissional,
conclui-se que os principais aspectos identificados s3o deficiéncias no acompanhamento das
familias e dos funcionarios durante o processo de expatriagao, podendo resultar em dificuldade
ou ndo adaptacdo cultural e dificuldades no desempenho profissional e pouco conhecimento ou
experiéncia das organizagdes com uma cultura de gestdo nos processos de expatriacdo e
repatriamento. Como possibilidades de fracassos, tem-se o insucesso da expatriagao,
provocando a sua interrupg¢ao, € prejuizos na carreira profissional do expatriado.

Como limitacdo deste estudo, tem-se a questao de se ter escolhido somente trés bases de
dados, de pesquisar somente no idioma portugués e pelo uso de algumas palavras-chaves que
podem ter restringido a busca e os resultados encontrados, o que pode ter contribuido para uma
aproximacdo e complementariedade entre os trabalhos analisados, deixando de fora outros
pontos que podem ser relevantes no que tange aos fatores que impactam nos resultados do
processo de expatriagao.

Como sugestdo de estudos futuros, recomenda-se tratar sobre aspectos que ainda
precisam ser trabalhados no processo de expatriagdo pelas organizagdes, tais como a cultura de
gestdo de expatriados e repatriados e o devido acompanhamento e preparagao da familia e do
expatriado, desde o momento da decisdo pela expatriagdo até a vivéncia dessa experiéncia,

priorizando-se a adaptacao cultural e laboral.
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