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Resumo

Com o propésito de serem capazes de competir internacionalmente, grandes empresas
brasileiras tém adotado uma estratégia de expansdo e crescimento internacional. A aceleracéo
deste processo de internacionalizacdo de empresas brasileiras que vem ocorrendo nos ultimos
anos promove importantes impactos nas praticas, processos e estratégias de gestdo de pessoas.
A gestdo da expatriacdo, ou sgja, do processo de envio de funcionario da empresa matriz para
suas operacdes no estrangeiro, demanda cuidados especificos da &rea de gestdo de pessoas.
Dentro do processo de expatriacdo, a fase de preparacéo prévia dos expatriados, através da
realizacdo de treinamentos interculturais, configura o objeto deste estudo. Para investigar o
panorama do treinamento intercultural no Brasil, foi conduzido um estudo de caso multiplo
em trés provedores que readlizam treinamentos interculturais para expatriados. Foram
entrevistados os principais responsaveis pelo treinamento intercultural em cada provedor,
através de entrevistas semi-estruturadas. Os resultados obtidos, a partir da andlise das
informagBes concedidas pelos entrevistados, demonstraram as principais caracteristicas e
beneficios da aplicacdo do treinamento intercultural realizado no pais, tanto para empresas
multinacionais estrangeiras, quanto, de maneira crescente, para empresas nacionais em
processo de internacionalizacao.

Palavr as-chave: Internacionalizacdo, Expatriacdo, Treinamento Cultural

Abstract

Intending to compete internationally, big Brazilian enterprises have adopted an international
spreading out and increase strategy. The acceleration of this process of internationalization of
Brazilian enterprises that has been occurred in the last years promotes important impacts on

the practices, processes and strategies of managing people. The management of the
expatriation — the process of sending the main office enterprise employees abroad — requires
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specific cautions of the managing people area. In the expatriation process, the previous stage
of expatriate grounding, throughout intercultural trainings, is the aim of this paper. In order to
investigate the scenery of intercultural training on Brazil, a multiple case study in three
suppliers of intercultural training to expatriates was conduced. Using semi-structured
questionnaires, the persons responsible by intercultural training in each supplier were
interviewed. The results obtained after the analysis of the data gave by the interviewed
persons showed the main characteristics and benefits of the application of intercultural
training applied in the country not only to foreign multinational enterprises, but also — and
even increasingly —to national enterprisesin process of internalization.

K ey-words: Internationalization, Expatriation, Cultural Training



INTRODUCAO

Entre os desafios da gestéo de pessoas no apoio para 0 processo de internacionalizacéo
das empresas, encontram-se a capacidade de identificar e desenvolver profissionais que
possam atuar globalmente, ou segja, atuar em ambientes culturalmente diferentes, convivendo
com a diversidade ai implicita. Apresentam-se assm como fatores relevantes para a
internacionalizacdo o desenvolvimento e implementacdo de processos e politicas
especia mente voltados para os processos de expatriacdo dos funcionarios brasileiros em suas
operagdes no exterior.

O processo de expatriacdo apresenta algumas etapas, tais como a clareza do objetivo
da expatriacdo, a selecdo, preparacdo e orientacdo dos candidatos escolhidos para a
expatriacdo e, finamente, a gestdo da carreira, desenvolvimento, desempenho e remuneracéo
dos expatriados. No entanto, dentre estas etapas, a preparagao e orientagéo dos candidatos tém
sido consideradas como fundamentais para 0 sucesso da expatriacdo. O treinamento
intercultural, realizado antes da mudanca definitiva do expatriado para o novo pais, pode
ajudar muito areduzir o tempo de adaptacdo ao novo ambiente (TANURE; EVANS; PUCIK,
2007).

As maiores empresas com atuagao internacional em treinamento intercultural séo
empresas de prestacéo de servicos, incluindo a gestdo e execugdo de processos de expatriacao.
As trés principais empresas sd0: a Prudential e a Cartus, com sedes nos Estados Unidos, e a
Global Relocation Services — GMAC, com sede no Reino Unido. Apesar de terem atuacdo
global, pdde-se verificar que nenhuma destas empresas possui escritorios regionais na
AméricaLatina, Africae Austrélia.

Os servigos prestados por essas empresas vao desde a concepcdo e gestdo de processos
de expatriacdo, passando pela execucdo da expatriacdo em si, tanto em relagdo a preparacdo e
treinamento intercultural do expatriado, quanto a viabilizacdo logistica e legal da mudanca de
pais, até 0 apoio arepatriacdo, ou sgja, ao retorno do expatriado ao seu pais de origem.

Entretanto, no Brasil, pdde-se verificar que as empresas contratam diferentes
provedores conforme o tipo de servico que precisa ser realizado ao longo do processo de
expatriacdo. Neste sentido, existem consultorias que atuam para viabilizar a mudanca fisica
do expatriado, outras que atuam no apoio aos processos juridicos envolvidos, e ainda outras
consultorias que atuam na realizacdo do servico foco do nosso estudo, o treinamento
intercultural.

Desta maneira, buscou-se identificar as empresas no Brasil que atuam, portanto, no
desenvolvimento e aplicagdo de treinamentos interculturais. Visto ser uma atividade
diferenciada, que segue este padréo fragmentado de prestacéo de servicos conforme exposto
acima, foi possivel enumerar menos de cinco empresas que atuam no mercado brasileiro, das
quais apenas trés empresas ofereciam niveis de atuacdo no mercado suficientes para a
realizacao dos estudos de caso propostos neste trabal ho.

Assim, o presente trabalho teve como objetivo principal investigar como acontece a
preparagdo prévia dos expatriados do Brasil sob a Otica das empresas que oferecem
treinamentos interculturais. Para atingir o objetivo proposto, buscou-se contemplar alguns
objetivos especificos, tais como: identificar o panorama brasileiro no que tange a importéncia
do treinamento antecipado para a expatriagdo, as empresas que procuram este servico, o tipo e
contetido dos treinamentos, além do perfil dos expatriados brasileiros.

Para sustentar o estudo, buscou-se inicialmente uma compreensao sobre as teorias de
internacionalizagdo, enfatizando as caracteristicas das empresas brasileiras, 0s aspectos
conceituais da cultural nacional, do processo de expatriacdo e do treinamento cultural, os
quais serdo mais bem apresentados na se¢céo de referencial tedrico.



REFERENCIAL TEORICO

e TeoriasdeInternacionalizacido

A abertura de mercado que se solidificou na década de 90 no Brasil, associada a
expansdo do fenémeno da globalizagdo, forcou as empresas brasileiras a busca por novos
patamares e condi¢es de competitividade, num mundo onde as nogdes de espaco e tempo
para produzir e comercializar sofreram grandes transformagoes.

Fleury et a. (2006) acrescentam que O acesso a mercados maiores fortalece a
competitividade das empresas multinacionais brasileiras pelas economias de escala, efeitos de
especializacdo e de aprendizado, e pelo fortalecimento de uma maior base financeira para
investimentos e desenvol vimento tecnol 6gico.

Verificase ainda, na literatura sobre negdécios internacionais, que as empresas dos
paises em desenvolvimento que estdo investindo no exterior — como € o0 caso das empresas
brasileiras — sdo caracterizadas como entrantes tardios ou “late movers’. Conforme definem
Fleury e Fleury (2007), os entrantes tardios sdo:

“ empresas maduras e integradas que cresceram em mercados protegidos da competicao
internacional utilizam recursos naturais e méo-de-obra barata; ndo possuem competéncias
tecnolégicas;, atrasadas em termos de capacitacdo gerencial; operam em ambientes
extremamente turbulentos’ .

Nesse sentido, para atender ao objetivo deste trabalho, dentre as principais teorias de
internacionalizagdo sera abordada a Escola de Uppsaa, pois, por se tratar dos aspectos
comportamentais de processo, € a mais pertinente a este estudo, visto que sua abordagem
promoveu uma mudanca do foco eminentemente financeiro-econdmico utilizado até entdo, e
prescrito pelas teorias do enfoque econdmico.

O modelo de Uppsala foi construido em 1977 por Johnanson e Vahine, tendo como
base 0 desenvolvimento da empresa apoiado na aquisicdo, integracdo e uso gradua do
conhecimento sobre mercados e operagles estrangeiros. Ta modelo d& énfase a dois aspectos
importantes para a tomada de decisdo sobre onde e como a empresa deve se internacionalizar;
sd0 eles: a distancia psiquica existente entre o0 pais de origem da empresa e 0 pais estrangeiro,
e aidéiade que ainternacionalizacéo é realizada em estégios (HEMAIS, 2004).

Ao considerarmos o conceito de distancia psiquica, podemos verificar a magnitude das
diferencas que uma empresa encontra ao expandir suas operacdes para o estrangeiro. O
conceito de distancia psiquica foi entdo definido por O'Grady e Lane (1996) da seguinte
forma:

“ Disténcia psiquica refere-se ao nivel de incerteza de uma companhia em relacdo a um
mercado estrangeiro, resultante de diferencas culturais e outras dificuldades relacionadas

aos negdbcios, e que apresentam barreiras para o aprendizado a respeito daquele mercado
e de como operar nele.”

Podemos verificar, portanto, que o termo “distancia psiquica’ é mais amplo que
“disténcia cultural”, considerando que inclui ndo sb diferencas culturais, mas também
elementos estruturais, como aqueles que surgem de diferencas administrativas, econémicas,
sistemas legais, assim como diferencas de linguagem (Tanure et al., 2007). De acordo com o
Modelo de Uppsala, as empresas tendem a expandir suas operacdes para paises com menor
disténcia psiquica.

O segundo aspecto proposto, ou sgja, a idéia de que a internacionalizacéo é realizada
em estagios, prevé gque as organizacdes sigam uma sequiéncia de estégios para se tornarem
internacionalizadas. Ou sgja, iniciam o0 processo de internacionalizacdo, por exemplo,
exportando para outro pais via um agente, depois estabelecem canais préprios para a



exportacdo, logo na seqiéncia, instalam uma subsidiaria de vendas e, por fim, passam a
produzir efetivamente no outro pais (JOHANSON e VAHLNE, 1977).

Rocha, Silva e Carneiro (2007) confirmam, através de um estudo desenvolvido no
Brasil, que a selecdo do modo de entrada dos entrantes tardios brasileiros obedece a aspectos
descritos acima pelo Modelo de Uppsala, ja que muitas empresas brasileiras iniciaram seus
investimentos na América Latina, ou sgja, em paises com menor distancia psiquica em relacdo
ao Brasil.

O breve resgate do referencial tedrico realizado neste topico a respeito das teorias de
internacionalizacdo, bem como dos indicativos especificos sobre o fendmeno dos entrantes
tardios, tem como objetivo contribuir para a contextualizacéo das implicacdes de processos de
internacionalizagdo para as empresas. Buscando desta forma, ressaltar a relevancia e o
impacto dos aspectos que se constituem nas diferencas culturais, econémicas e sociais para o
processo de internacionalizagéo.

Nesse sentido, os tépicos a seguir abordardo os referenciais tedricos necessarios para
compreensdo do que se constituem as diferencas culturais entre paises, e aimportancia, tanto
do papel do funcionario enviado pela empresa para sua subsidiaria no exterior (o expatriado),
quanto de sua preparacdo através do treinamento intercultural, para que o0 processo de
internacionalizacdo da empresa obtenha o sucesso e a ef etividade esperados.

e Cultura Nacional

Vae mencionar que, em um levantamento bibliografico, realizado em periddicos
nacionais de nivel A e anais do maior congresso na area de administragdo no Brasil,
publicados entre os anos de 2002 a 2007 e relacionados a temética cultura nacional,
constatou-se que a produgdo naciona nesta &rea ainda se mostra timida, contudo, apresenta
uma leve perspectiva de crescimento. Tal fato pode ser entendido como um incentivo a
pesquisa no tocante a esse assunto.

Desta forma, dando seqiiéncia ao referencial e com o objetivo de compreender em
maior profundidade a relevancia das diferencas culturais entre paises nos processos de
internacionalizacdo de empresas, faz-se necessario contextualizar brevemente aspectos
ligados aos estudos relacionados a cultura nacional, e como estes sdo abordados dentro da
literatura por renomados autores.

Sobre cultura, Bourdieu (1989) a apresenta como sendo formas de se fazer, sentir e
pensar, caracteristicas de uma coletividade humana. Acrescenta ainda que a cultura se da
como o conjunto de valores, normas e préticas adquiridas e repassadas por um determinado
grupo de pessoas, das quais englobam concepcdes divergentes.

Ainda sob a 6tica sociol6gica, Weber (1997) manifesta que a inser¢do do ser humano
no grupo engloba padrdes de conduta, modo de vida, idéias e ideais, sendo que, destaforma, a
cultura de um povo é vista como fruto de poder e de conflito de um grupo frente a sua
evolucgdo historica.

Diante do exposto acima, é possivel verificar que, ao abordar o tema cultura, sempre
se estara pensando neste como um fendmeno coletivo. Nesse sentido, Hofstede (2005) define
cultura como “uma programagao coletiva da mente, que distingue os membros de um grupo
ou categoria de pessoas face a outro”, 0 que nos leva a percepcdo de que, para o autor, a
cultura é adquirida, e ndo herdada, ou ainda, ela provém do ambiente social do individuo e
ndo do gene.

Face a esta definicao, Hill (2005) ressalta que a cultura corresponde a um sistema de
valores e normas que sdo compartilhados por um grupo de pessoas e gque juntos constituem a
forma de viver. Vaores significam idéias abstratas sobre o que o grupo acredita ser bom,
direito e desgjavel, enquanto que as normas sdo regras sociais e orientacdes que determinam
um comportamento apropriado em situagdes particulares.



Entretanto, o proprio Hill (2005) salienta que os valores e as normas de uma cultura
ndo emergem totalmente formados, caracterizando-se pela evolucdo de um ndmero de fatores,
incluindo filosofia politica e econdmica, religido, idioma, estrutura social e educacéo.

Corroborando com os inumeros fatores que formam a cultura, Hofstede (2005)
também ressalta que as diferencas culturais manifestam-se de variadas formas. Entre estas,
quatro termos sdo ressaltados. S&o eles: os simbolos, 0s herdis, os rituais e os valores. Os
simbolos sdo caracterizados pelas palavras e gestos, 0s her6is so as pessoas, 0s rituais so as
atividades coletivas, enquanto os valores formam o nucleo da cultura.

E possivel observar ainda que a cultura fornece esquemas de interpretacéo, € ela quem
designa, classifica e coloca em ordem os significados partilhados pelos membros de uma
sociedade (MOTTA, 1997).

Assim, levando-se em conta os aspectos que constituem e caracterizam a cultura
nacional descritos até este momento, percebe-se a importéncia de se estudarem as
organizacfes considerando o ambiente nacional, ou sgja, a cultura do pais onde €elas estdo
inseridas, sobretudo quando se trata de organizagdes com operacdes em paises diferentes.

Hofstede (2005) foi um dos autores que se notabilizou pelo estudo das culturas das
nagdes. Em seus estudos, sua primeira intengdo tinha como objetivo a caracterizacdo da
cultura de uma empresa especifica, com atuacdo em varios paises, mas, como resultado de
suas pesquisas, conseguiu identificar padrfes nacionais de cultura, fazendo de seus estudos
um dos mais relevantes referenciai s sobre cultura nacional .

Em seu trabalho, Hofstede (2005) descobriu que a populacdo pesquisada pode ser
situada ao longo de quatro dimensdes basicas: individualismo e coletivismo, distancia do
poder, nivel em que se evita aincerteza, e masculinidade e feminilidade.

Fala-se em individualismo em sociedades onde os lacos entre os individuos sdo
poucos, e as pessoas se definem mais como individuos do que como grupos. O coletivismo ao
contrario, caracteriza as sociedades nas quais as pessoas sao interligadas e as redes sociais sa0
bem mais profundas.

A segunda dimensdo, denominada de distancia do poder, apresenta a forma como as
pessoas de menor poder das organizaghes aceitam a distribuicdo desigual do mesmo. A
terceira dimensdo, que se refere ao nivel em que se procura evitar incertezas, mede o
incdmodo dos individuos frente a situagdes ambiguas, assim como a forma pela qual essas
situacOes sdo evitadas.

Enfim, no que se refere a quarta dimensdo, ou sgja, a masculinidade ou feminilidade,
se busca identificar a forma como a sociedade entende que sgjam os papéis dos homens e das
mulheres. Para o autor as sociedades masculinas definem os papéis em termos de género com
muito mais rigor do que as femininas. (HOFSTEDE, 2005)

O Brasil foi um dos paises estudados por este autor, e os resultados de sua pesquisa
apontam para o0 pais como uma sociedade coletivista, contudo ndo se colocando entre as mais
coletivistas; da mesma forma, ele € caracterizado por possuir uma disténcia de poder muito
grande; o Brasil aparece também como uma das nacdes onde € maior a busca por evitar a
incerteza; e, finamente, o pais encontra-se na dimensdo feminino, muito proximo da
masculina, sendo quase impossivel situa-lo com precisdo (HOFSTEDE, 2003).

Vé&rios outros autores também desenvolveram estudos voltados a cultura nacional,
entre eles destacam-se Schwartz (1994), Leung et al. (2002) e House et a. (2004). Contudo,
as dimensbes de cultura propostas por estes autores corroboraram em grande parte as
dimensdes desenvolvidas por Hofstede desde 1991, o que, por sua vez, consolida ainda mais o
trabal ho proposto por este autor diante do entendimento das culturas das nagoes.

Remetendo-se sucintamente a perspectiva organizacional e também brasileira,
verifica-se que apesar de cada empresa delimitar sua propria cultura, com normas e valores
particulares, a cultura nacional € um fator muito relevante e de grande influéncia na cultura
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organizacional. Motta e Caldas (2007) identificaram cinco tragos brasileiros que podem ser
analisados no ambito organizacional: hierarquia, personalismo, malandragem, sensualismo e
aventureiro. Sucintamente, estes tracos demonstram a tendéncia a centralizacdo do poder
dentro das organizacfes brasileiras, uma busca e valorizac8o dos relacionamentos pessoais, e
umaforte flexibilidade e adaptabilidade nos processos de tomada de deciséo.

Uma outra proposta de leitura sobre a gestdo brasileira é apresentada por Tanure
(2007) por meio de um modelo composto por quatro subsistemas: formal, informal, lideres e
liderados. As articulacbes destes subsistemas originam algumas caracteristicas relevantes
como a concentragdo de poder, oriunda da forca militar tradicionalista; a lealdade pessoal,
onde as relacOes pessoais sd0 superiores as profissionais e a postura de espectador dos
subordinados, com manifestactes de baixa iniciativa e transferéncia de responsabilidade para
o lider.

e Expatriacéo

Como se pbde verificar na discussao realizada sobre as teorias de internacionalizagéo,
de modo especia a proposta do Modelo de Uppsala, um dos principais desafios enfrentados
pelas empresas para se obter sucesso em mercados internacionais depende do conhecimento
sobre 0 novo ambiente, a fim de que a distancia psiquica e, consequentemente, as diferencas
culturais, ambas anteriormente mencionadas, e que separam 0 ambiente (ou o0 pais) da
empresa matriz de suas subsidiérias no exterior, possam ser adequadamente transpostas.

E neste contexto de diversidades, no qual a empresa necessita utilizar 0s mecanismos
possiveis para aprender com maior rapidez e eficiéncia a nova realidade, que o envio de
funcionérios da empresa matriz as operacOes realizadas no exterior constitui-se num dos
mecanismos amplamente utilizados pelas empresas. Dessa forma, este executivo que €
enviado por uma empresa internacional para viver e trabalhar em um pais estrangeiro passa a
ser ent&o considerado como expatriado (CALIGIURI, 2000).

De acordo com os pesquisadores Edstrom e Galbraith (1994), uma vez que a empresa
esta iniciando ou j& se encontra em processo de internacionalizagdo, existem trés principais
razdes para 0 envio de funcionarios para as operaces no exterior, ou sgja, para realizar uma
expatriagdo. As trés principais razdes sdo: preencher uma posi¢ao, desenvolver alideranga, ou
realizar algum processo de desenvolvimento organizacional.

Sobre a razdo de expatriar um funcionario a fim de preencher uma posicao, relaciona-
se primeiramente ao fato de ndo existirem profissionais locais com as habilidades requeridas.
Isso pode ocorrer quando ha necessidade de algum tipo especifico de conhecimento, ou
guando uma empresa esta iniciando suas operagdes e um determinado pais.

A segunda razéo tem como objetivo o desenvolvimento profissional e pessoa do
gerente. As caracteristicas do cargo devem ter certo alinhamento com as do candidato, mas a
situacéo deve permitir espaco para o aprendizado. Uma transferéncia internacional pode trazer
o desenvolvimento de conhecimentos técnicos, competéncias gerenciais e, especialmente,
habilidades de relacionamento.

Finalmente, a terceira razdo para a expatriacdo € menos freqlente que as duas
anteriores, e tem como objetivo a manutencdo ou desenvolvimento da estrutura ou modelo
organizacional. Neste tipo de transferéncia, 0 gerente que ocupar uma posi¢do-chave na
operacdo local ir4 contribuir mais ativamente em um nivel estratégico, fortalecendo sua
identificacdo com a organizacdo, e aumentando o nivel de autonomia desta operacéo.

Vance e Paik (2006), também apontam como possivels objetivos da expatriacdo o
preenchimento de habilidades criticas ndo existentes na operacéo local, além da concomitante
transferéncia das habilidades gerenciais dominadas pelo expatriado. Desta forma, se obtém
maior coordenacdo e controle por parte da matriz e assegura-se que a subsididria tenha
desempenho compativel com as expectativas e consisténcia com a estratégia da empresa.



Corroborando com as razdes para a expatriacdo apresentadas pelos autores acima
mencionados, Tanure, Evans e Pucik (2007) ainda defendem que a expatriacdo sustenta a
integracdo global através de decisdes locais, mas mantendo perspectivas globais da
transferéncia dos padrdes da empresa-mae e da difusio de valores compartilhados.

Adicionalmente a importancia quanto a identificacdo das razdes para a realizagdo de
uma expatriacdo, pode-se também verificar que, por configurar-se como um movimento
estratégico e essencia para os objetivos de internacionalizagdo, os processos de expatriacdo
tém oferecido grande desafio para a &ea de gestdo de pessoas das organizacOes,
especialmente para aquel as que fazem parte do grupo dos “ entrantes tardios”.

Tendo em vista estudos recentemente desenvolvidos no Brasil por autores como
Tanure, Evans e Pucik (2007), com intuito de contribuir para o desenvolvimento de politicas e
priticas de gestdo de pessoas que suportem adequadamente o0s processos de
internacionalizagdo de empresas brasileiras, verificamos que 0s processos de expatriagdo
possuem algumas etapas fundamentais, desde a selecdo do expatriado, até seu retorno ou
repatriacao.

As etapas que constituem os processos de expatriacdo sao: aidentificacdo da estratégia
de internacionalizacdo, a clareza do objetivo da expatriacdo, a selecdo dos candidatos a
expatriacdo, a preparacdo e orientagdo dos candidatos escolhidos para a expatriacéo e,
finamente, a gestdo da carreira, desenvolvimento, desempenho e remuneracdo dos
expatriados (TANURE; EVANS; PUCIK, 2007).

Umavez que o presente artigo tem como objetivo principal investigar como acontece a
preparacdo prévia dos expatriados do Brasil sob a Otica das empresas que oferecem
treinamentos interculturais, serd dada a seguir maior atencdo a discussdo tedrica acerca do
treinamento cultural propriamente dito, e que se encontra inserido na fase de “preparacéo e
orientac&o dos candidatos’ identificada acima.

e Treinamento Cultural

Na fase de “preparacdo e orientacdo dos candidatos’, o funciond&rio que sera
expatriado, assim como sua familia, pode receber uma preparacdo prévia, ou sgja, um
treinamento intercultural, antes da sua mudanca definitiva para o novo pais, e que podera
ajudar muito areduzir o tempo de adaptacdo ao novo ambiente (TANURE; EVANS; PUCIK,
2007).

Estudos mostraram gue treinamentos interculturais para expatriados reduzem o
impacto do choque cultural e o tempo de gjuste na nova cultura e trabalho, e que a adaptacéo a
paises com cultura similar ao pais de origem é tdo dificil quanto se gjustar a paises que séo
culturalmente muito diferentes (ESCHBACH et al., 2001; SELMER, 2002 apud TANURE et
al., 2007).

Uma misséo de expatriacdo envolve, portanto, ndo somente a adaptacdo a um novo
ambiente de trabalho, mas também a adaptacdo a aspectos culturais e de estilo de vida
presentes no hovo pais. Sendo assim, 0 expatriado e sua familia precisam aprender alidar com
as diferencas que cotidianamente se apresentardo, confrontando a realidade vivida em seu pais
de origem com a do novo pais de moradia.

Importante  mencionar que a preparacdo prévia do expatriado, como fator
potencializador de sua adaptacdo no pais estrangeiro, possui fundamenta relevancia também
para a prépria empresa, dada a importancia da expatriagdo como fator essencial para a
integracdo global das empresas que operam além de suas fronteiras nacionais, conforme
discutido anteriormente no tépico “ expatriacao”.

Um estudo internaciona realizado por Waxin e Panaccio (2005) comprovou que
expatriados que receberam algum tipo de treinamento intercultural declararam um maior nivel
de gjustamento ao novo ambiente do que aquel es que ndo tiveram esse tipo de preparacéo.



Num estudo realizado no Brasil por Tanure et a. (2007), os itens de adaptacdo do
expatriado e de sua familia constaram entre os trés principais fatores de sucesso das missoes
de expatriacdo, tanto na visdo dos expatriados, quanto na visdo de profissionais da area de
gestdo de pessoas das empresas. Mas, curiosamente, no mesmo estudo verificou-se que, na
visdo dos expatriados, somente em 7% dos casos houve um follow up plangjado para
acompanhar 0 gjustamento do expatriado no exterior, seguidos de 33% de casos onde o
processo ocorreu de forma natural, e 60% de casos onde a percepcao foi a de que acompanhia
nado realizou nenhum tipo de interferéncia.

Analisando dados de uma pesquisa realizada em 2007 por um dos grandes provedores
globais de servicos para a gestdo e execucdo de processos de expatriacdo, a Global Relocation
Services (GMAC) foram encontrados dados que corroboram, em escala global, aqueles
indicados pela pesquisa nacional. De acordo com esta pesguisa, realizada em 180 empresas de
diferentes portes e nacionalidades, o treinamento intercultural € oferecido a todas as
expatriacdes em 34% dos casos; porém mandatério em apenas 21% dos casos, € oferecido
dependendo do pais de destino em 64% dos casos, e quando é oferecido, contempla
amplamente a familia, em 92% das situactes (GMAC, 2007).

Existe, portanto, uma expressiva diferenca entre a percepcdo da importancia da
preparacdo prévia do expatriado através do treinamento intercultural, compartilhada tanto
pelos proprios expatriados e familias, quanto pelas &reas de gestdo de pessoas, e a baixa
implementacdo prética desta modalidade de preparacdo. Como apontam Tanure, Evans e
Pucik (2007), o comprometimento insuficiente com o treinamento e o aperfeicoamento dos
futuros expatriados € uma das criticas mais comuns as praticas de gestdo de pessoas nas
empresas multinacionais.

Quanto ao conteldo do treinamento intercultural, Mendenhall e Oddou (1985)
identificaram quatro dimensdes que devem ser observadas na avaliagdo ou preparacdo do
expatriado ao novo ambiente. As quatro dimensdes sdo: auto-orientacdo, orientacdo para 0s
outros, percepcdo do ambiente, e dificuldade ou grau de distancia cultural. No Quadro 1
encontram-se 0s conteldos especificos de cada dimensdo e que podem nortear o
desenvolvimento e aplicacdo de programas de treinamento interculturais prévios.

Quadro 1 — As dimensdes e orientaces para desenvolvimento e/ou preparacdo para o ajustamento do
expatriado no pais estrangeiro

Dimensdo Orientacdes
Auto- O expatriado que possa contar auto-estima, autoconfianca e salide psicol 6gica desenvolvidas
orientacdo poder& a) encontrar atividades que possam trazer prazer e felicidade no pais estrangeiro,

funcionando como substitutos as que ele tinha em seu pais de origem; b) lidar com o stress
natural da entrada em uma cultura nédo familiar; c) realizar plenamente o propésito
profissional de sua expatriaco.

Orientacéo Expressa a habilidade parainteragir efetivamente com funcionérios locais, a capacidade de
paraosoutros | secomunicar (considerando diferencas de linguagem, sociais) e de construir amizades.

Percepcdo do Permite ao expatriado interpretar corretamente as razdes e causas dos comportamentos dos

ambiente locais, prever reacdes e reduzir, portanto, o nivel de incerteza nas relagdes interpessoais.
Distancia Conhecer e considerar os aspectos relacionados a dificuldade ou grau desta disténcia cultural
cultural em relagdo ao pais de origem (idioma, linguagem nos negdcios, cultura, economia, nivel de

educacdo) nas decisdes de negécios e na conducdo da vida cotidiana.

Fonte: Adaptado de Mendenhall e Oddou (1985)

Outros seis tipos de contetidos de programas de treinamento intercultural apontados
por Tung (1982) sdo: aprendizagem do novo idioma; nogcdes sobre o novo ambiente
(geografia, clima, moradia, ensino); orientacdo cultural (instituicdes, valores), assimilacdo
cultural (descricdo de episodios que podem trazer conflitos interculturais); sensibilizacdes
para desenvolvimento de maior flexibilidade nas atitudes; e finalmente, a propria experiéncia
no novo local.



Como se pode verificar, em termos gerais, os conteidos dos treinamentos
interculturais devem responder a preparacdo do expatriado (e familia) quanto a0 novo
ambiente de forma geral, as relacdes, valores e comportamentos presentes naturalmente na
cultura do novo pais, e especialmente, prepara-los para serem capazes de lidar com as suas
proprias reacOes diante da diversidade.

PROCEDIMENTOS METODOL OGICOS

Tendo em vista que o0 objetivo principal desta pesquisa foi 0 de investigar como
acontece a preparacdo prévia dos expatriados do Brasil sob a 6tica das empresas que oferecem
treinamentos interculturais, procurou-se desenvolver neste trabalho um estudo de caso
multiplo, que envolveu trés empresas que promovem o treinamento intercultural no Brasil.

Segundo Eisenhardt (1989, p. 534 -535), 0 estudo de caso € uma estratégia de
pesqguisa que foca o entendimento da dindmica, presente dentro de cenarios particulares. Pode
ser usado para atingir varios objetivos, para dar uma descri¢do, paratestar umateoria, ou para
gerar uma teoria. Trivifios (1994, p. 133) define estudo de casos como “uma categoria de
pesquisa cujo objetivo é uma unidade de pesquisa que se analisa aprofundadamente” (grifo do
autor).

Creswell (2003) corrobora com os autores descrevendo que o estudo de caso envolve
uma descri¢do detalhada dos individuos seguida da andlise de seus dados, seja por tema ou
por assunto. Yin, (1989; 2005) acrescenta ainda que além de contar com muitas das técnicas
utilizadas pelas pesguisas historicas, o estudo de caso acrescenta duas fontes de evidéncias:
observagao e entrevistas.

Nesse sentido, para esta pesquisa, em cada uma das trés organi zacoes estudadas, foram
realizadas entrevistas com 0s responsaveis gerenciais pelo programa, sendo estes 0s
proprietarios, no caso de duas das empresas pesquisadas, e 0s gestores do servico de
treinamento intercultural, no caso da terceira empresa pesquisada.

Utilizou-se, portanto, como técnica de coleta de dados, entrevistas semi-estruturadas,
realizadas a partir de um roteiro, sendo que os registros foram feitos por meio de gravactes e
anotacOes. Tal técnica teve como objetivo construir conhecimento a respeito dos aspectos
relacionados ao sentido do trabalho nas empresas pesquisadas (Dencker & Via, 2001), onde
foi explorada a atividade realizada pelos individuos e coletadas as informagdes de forma
detalhada (STAKE, 1994).

A entrevista, de acordo com Goode e Hant (1969), consiste no desenvolvimento de
precisdo, focalizagdo, fidedignidade e validade de certo ato social, como a conversagdo. Para
Minayo (2000), a entrevista, como fonte de informagdo, fornece dados primarios e
secundérios, referentes a fatos, opinifes, maneiras de atuar, conduta e razfes, conscientes ou
inconsci entes.

A entrevista ainda apresenta algumas vantagens frente a outros métodos, pois o
pesquisador pode “sondar as razbes das respostas dadas. Uma das grandes vantagens da
entrevista é, entdo, sua profundidade” (KERLINGER, 1980, p. 350), além de valorizar a
presenca do investigador e proporcionar que o sujeito da pesquisa tenha liberdade e
espontaneidade e assim enriquega ainvestigacao, pois, partindo de questionamentos bésicos, a
entrevista semi-estruturada em profundidade permite que outros questionamentos surjam
(TRIVINOS, 1994).

As entrevistas foram realizadas no periodo entre abril e maio de 2008, em trés
provedores de treinamento intercultural que serviram como base para 0 estudo de caso
multiplo desenvolvido.

Os provedores foram identificados como sendo Provedor A, Provedor B e Provedor C.
Os provedores A e B sdo empresas brasileiras, e seus fundadores passaram a atuar no
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treinamento intercultural a expatriados quando retornaram ao Brasil ap0s terem uma
experiéncia pessoal de expatriacdo. Ambos os provedores sdo licenciados de empresas
internacionais que atuam no mercado de servigos a expatriagdo, mas também possuem a
liberdade para desenvolverem seus préprios contelidos dos treinamentos interculturais. Seus
clientes sGo empresas brasileiras e multinacionais com o0s quais possuem vinculo de
contratacdo direta.

O provedor C é uma subsidiaria de uma empresa originalmente americana que agora
faz parte de um grupo japonés que atua na area de servicos. Este provedor fornece
prioritariamente servicos na &rea de treinamento de idiomas, e de maneira secundaria,
treinamentos interculturais. As demandas de treinamento intercultura vém a partir de
contratos gerenciados na matriz, e a funcdo da operacdo brasileira é a ativagdo deste servico
junto ao cliente indicado.

Na sessdo de apresentacdo dos resultados, a seguir, seré possivel verificar os achados a
respeito do treinamento intercultural realizado pelos provedores A, B e C no Brasil.

APRESENTAQAO DOSRESULTADOS
Os trés provedores selecionados para o estudo de caso e realizacdo das entrevistas
semi-estruturadas foram denominados como provedores A, B e C, conforme explicitado

anteriormente. As principais caracteristicas dos provedores encontram-se destacadas no
Quadro 2 a seguir:

Quadro 2: Principais caracteristicas dos provedor es de treinamento inter cultural

Provedor A Provedor B Provedor C
Empresa Brasileira Brasileira Americana
Tempo no 10 anos 10 anos 4 anos
mercado
. A partir de experiéncia A partir de experiéncia Ativador no mercado local
Inicio da o o
AtUAcH pessoal como familiade pessoal como familiade de programas
20 expatriado expatriado desenvolvidos pela matriz
. Formag&o académicaem
Perfil do o . o . ;
. Vivénciano exterior Vivénciano exterior antropologia ou
treinador .
intercultural
Tiposde Empresas brasileiras e Empresas brasileiras e T
; R R Emrpesas multinacionais
Clientes multinacionais multinacionais
Namero de 39 11 9
Clientes
Numero de
expatriados 250 300 50
atendidos

Fonte: elaborado pelas autoras

E interessante destacar que os provedores A e B atuam no mercado hé pouco mais de
10 anos, sendo gque no Ultimo ano como empresas concorrentes. Estas empresas atuam
exclusivamente com treinamento intercultural enquanto que o provedor C é uma empresa
global com diversos produtos, atuando no Brasil principalmente na area de treinamento de
idiomas, sendo o treinamento intercultural um produto secundério.

Tanto o provedor A quanto o B iniciaram a atividade decorrente de experiéncias
internacionais como expatriados, momento em que vivenciaram o0s desafios amplamente
descritos neste trabalho, relacionados a vivéncia numa cultura diversa a cultura de origem. Tal
vivéncia os motivou a fazer de suas experiéncias pessoais seu foco de trabalho, auxiliando
futuros expatriados para lidarem com os aspectos interculturais.
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Em relacdo ao perfil das empresas clientes, os entrevistados relataram serem empresas
multinacionais, e mais recentemente empresas brasileiras que estdo se internacionalizando, e
gue ambos os tipos de empresas buscam proporcionar aos seus expatriados uma preparacéo
prévia para a mudanca de pais. Também foi mencionado que se percebe nos Ultimos anos,
portanto, um aumento da participacdo das empresas de capital nacional na busca por este tipo
de servico aos seus expatriados.

Isso € ainda enfatizado ao se observar que nos Ultimos anos, 0 nimero de brasileiros
que participaram dos treinamentos interculturais foi superior aos estrangeiros, conforme
demonstrado na Figura 1.

B Brasileiros
DEstrangeiros 102

96

71
57
51
48

16

2005 2006 2007 2008
Figura 1 — Participacéo de brasileiros e estrangeir os em treinamentos inter culturais

Fonte: elaborado pelas autoras a partir dos dados do Provedor A

Em relacdo ao destino dos brasileiros, os entrevistados identificaram os principais
paises. Alemanha, Argentina, Chile, China, Colémbia, Eslovaguia, Espanha, Estados Unidos,
India, Itélia, México e Venezuela. Por outro lado, no caso de estrangeiros atuando no Brasil,
as principais origens sdo Alemanha, Argentina, Espanha e Estados Unidos.

Observando-se a Figura 2, percebe-se que 0 maior publico que participa do
treinamento ird atuar principalmente na Alemanha ou Estados Unidos, justificado, de acordo
com a percepcdo do entrevistado do provedor A, pelo expressivo nimero de filiais de
empresas destes paises no Brasil, e pelo fato das diferencas culturais aparentemente serem
mai S impactantes que dos outros paises.

Espanha
Argentina 6%

9%
México
9%

Estados
Unidos
32%

Alemanha
44%

Figura 2 — Principais destinos dos brasileir os expatriados
Fonte: elaborado pelas autoras a partir dos dados do Provedor A

Em relacéo ao treinamento intercultural, nos provedores A e B, este treinamento tem
uma carga horaria de 16 horas. De acordo com os entrevistados, o objetivo do treinamento é o
desenvolvimento das competéncias para lidar com a diversidade cultural, sendo que 80% do
treinamento sdo focados em aquisicdo de conhecimento sobre a nova cultura, e 20% no
desenvolvimento de habilidades e atitudes que possam contribuir para as relactes
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interpessoais que se estabel ecerdo entre o expatriado e os funcionérios ou moradores do pais
de destino.

Segundo declarado pela entrevistada do provedor B, o0 treinamento tem como
propésito “facilitar e acelerar a adaptacdo do expatriado e da familiano novo local”.

Em relacéo ao contelido dos treinamentos, os trés provedores declararam que ele esta
baseado na abordagem sobre o histérico e caracteristicas gerais do pais de destino, o
inevitavel choque cultural que serd percebido pelo expatriado ao chegar a0 novo pais, a
guestdo da comunicacdo no novo ambiente, o plangamento do expatriado em relacéo a
transferéncia.

Os provedores A e B também ddo atencdo, na conducdo do treinamento, a
possibilidade do casal, quando o treinamento € realizado pelo expatriado e seu conjuge,
abordar entre si suas expectativas diante deste projeto de mudanca,

Nos treinamentos desenvolvidos pelo provedor B, os conceitos e as dimensdes
propostas por Hofstede, ja mencionadas anteriormente neste trabalho, séo utilizados como
ferramenta e facilidade de compreensdo das diferencas culturais entre os paises.

Quanto ao perfil dos instrutores deste tipo de treinamento, existem pré-requisitos a
serem observados. Tanto no provedor A quanto no B, € imprescindivel que os instrutores
tenham uma experiéncia de vivéncia no exterior, enquanto gue no provedor C, o instrutor
necessita possuir curso superior em antropol ogia ou gestdo intercultural, curso este atualmente
oferecido pela matriz do provedor C.

Como em qualquer treinamento, os recursos didéticos sdo utilizados como ferramentas
de apoio, buscando facilitar o processo de aprendizagem. No provedor C, o treinamento
intercultural é desenvolvido utilizando somente apresentagdes, enquanto que nos provedores
A e B, os recursos didaticos sdo diversos, como video, musica, exercicios, simulacbes e
teatro, os quais sdo empregados conforme as necessidades.

Os entrevistados mencionaram também que as empresas clientes, na grande maioria,
proporcionam o treinamento intercultural para o casal, ou sgja, para o futuro expatriado e
respectivo conjuge, conforme demonstrado na Figura 3.

grupos
24%

casais
48%

solteiros
21%

criancas
7%

Figura 3 —Participagdo da familia no treinamento inter cultural, quando aplicavel.
Fonte: elaborado pelas autoras com base no provedor A

Entretanto, os entrevistados dos provedores A e B tém percebido, nos ultimos anos, a
preocupacao das empresas com 0 bem estar de toda a familia e, por isso, tém estendido o
treinamento intercultural para as criangas. Inclusive, cabe mencionar que, no provedor A,
existe um ambiente fisico dedicado exclusivamente para o treinamento com as criancas.

Como beneficios para o expatriado, a percepcao dos entrevistados dos provedores A e
B é de que o treinamento cultural € um momento que permite: o0 acolhimento das davidas e
insegurancas pelas quais o expatriado e sua familia estdo passando nesta fase prévia a
expatriacdo em si; avisualizac8o mais clara sobre as perspectivas envolvidas nesse projeto; e,
finalmente, uma primeira camada de revelacdo das caracteristicas e valores culturais do pais
de destino, versus o pais de origem, onde o0 expatriado e sua familia colocam-se,

13



provavelmente pela primeira vez, na posicao de olhar essas diferencas a partir da perspectiva
de futuros moradores nesta nova realidade.

Conforme relato da entrevistada do provedor B, o expatriado, a0 término do
treinamento, expressa muitas vezes um sentimento de gratiddo em relacdo ao apoio recebido,
e do qual ndo tinha uma nocdo prévia da suaimportancia.

Apesar dos provedores A e B oferecerem um acompanhamento pos-expatriacéo, ou
sgja, um servigo a distancia para apoiar 0 expatriado quando o mesmo ja estiver no pais de
destino, as entrevistadas relataram que séo poucas as empresas que estdo dispostas a investir
neste tipo de servico.

CONSIDERACOESFINAIS

Este estudo teve como objetivo principal investigar como acontece a preparagdo prévia
dos expatriados do Brasil sob a ¢tica das empresas que oferecem treinamentos interculturais.
Para desenvolver a pesquisa, foi realizado um estudo de caso mdltiplo, que envolveu trés
empresas que promovem o treinamento intercultural no Brasil.

O crescimento da atuagédo global por parte das empresas e principalmente o aumento
da participacéo das brasileiras neste processo de internacionalizacdo implicam numa maior
mobilidade de pessoas no ambito mundial, os expatriados. Estes, por sua vez, precisam de
preparo para a nova realidade que enfrentaréo.

Apesar da relevancia necessaria para a preparacdo de todo 0 aparato do expatriado,
observou-se gque S0 poucas as empresas que atuam em treinamento intercultural no pais e as
gue existem, apesar de terem gestdes profissionalizadas e experiéncia na atuacéo no mercado
brasileiro, ndo apresentam, na maioria dos casos, informacdes estruturadas a respeito da
dindmica de evolucdo do mercado, assim como das caracteristicas de compra do servico de
treinamento intercultural realizada por seus clientes.

E interessante destacar que o perfil do expatriado brasileiro que participa do
treinamento cultural é semelhante ao expatriado de outros paises, conforme resultados do
GMAC, ou sgja, grande parte dos expatriados é casada, apresenta faixa etaria entre 30 e 40
anos, sexo masculino e nivel gerencial.

Em relagdo as empresas estudadas, percebe-se um maior envolvimento na elaboragéo
de solucBes em treinamento intercultural por parte dos Provedores A e B, visto que no
Provedor C, este tipo de treinamento € somente um produto complementar e pré-definido pela
matriz.

Percebeu-se que o grande diferencial dos Provedores A e B, em termos do
desenvolvimento dos treinamentos interculturais e nivel de atuacdo junto as principais
empresas multinacionais e nacionais, € decorrente da propria experiéncia de vida das
entrevistadas, ou sgja, de terem tido vivéncia como expatriadas, fator este que motivou o
préprio inicio de seus negocios, e do oferecimento deste servico de apoio a expatriados.

Outro dado relevante evidenciado durante as entrevistas, € que os expatriados se
sentem mais confortaveis e seguros apés o treinamento cultural, corroborando com a proposta
de Waxin e Panaccio (2005) de que os expatriados que recebem algum tipo de treinamento
intercultural tendem ao maior nivel de gjustamento ao novo ambiente do que agueles que ndo
participaram.

Como estudos futuros, seria interessante realizar uma pesquisa COm as empresas
clientes com o objetivo de conhecer as expectativas destas com o treinamento cultural e suas
percepcdes sobre 0s seus resultados. Outra abordagem relevante seria a realizagdo de uma
pesguisa com os expatriados para verificar os resultados efetivos do treinamento cultural, se
estes proporcionam a reducdo do impacto do choque cultural e o tempo de guste na nova
cultura e trabal ho.
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Cabe salientar, entretanto, que por ter sido realizado um estudo de caso multiplo, os
resultados ndo podem ser generalizados e aplicados em quaisquer realidades. Outra limitacéo
do estudo foi o restrito niUmero de empresas pesquisadas, decorrente inclusive da néo
existéncia destas no Brasil.
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