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RESUMO

Uma das formas encontradas pelas empresas com atuacéo internacional para desenvolver profissionais
é por meio da expatriacdo. Porém, expatriar remete a mudangas significativas e consequentes alteracoes
no modo como as pessoas percebem, interpretam e se comportam no meio em que passam a Viver e
trabalhar. Devido as mudancas psicossocioculturais e familiares enfrentadas, os expatriados e suas
familias ficam sem contingéncias para se sentirem seguros. Esses elementos citados impactam na
qualidade de vida dessas pessoas, que precisam se adaptar a um novo contexto cultural, econémico,
politico, psicossocial, e muitas vezes sao obrigadas a adiar projetos pessoais, deixar de conviver com a
familia, modificar suas relagdes sociais. A necessidade de adaptacdo na vida pessoal do expatriado gera
reflexos na sua vida profissional, afetando suas relacbes com o trabalho. Este contexto complexo
resultou no objetivo principal desta pesquisa, que foi o de caracterizar a percepcdo de profissionais
brasileiros expatriados para a India e a China sobre a sua qualidade de vida no trabalho (QVT). A
pesquisa foi qualitativa, descritiva com caracteristicas exploratérias. Procedeu-se a um estudo de caso e
os dados foram coletados por meio de entrevistas com dez profissionais brasileiros expatriados para a
China e india e com a gestora do Departamento de Expatriados, além de anélise de documentos da
empresa. A analise dos dados foi documental e de conteldo, feita através da triangulacdo de dados. Os
resultados demonstram que uma expatriacdo com QVT é a que atende as expectativas pessoais e
profissionais do expatriado, além de se preocupar com sua repatriacdo. A QVT para 0s expatriados
requer mais do que os oito elementos considerados por Walton (1979) como importantes para sua
avaliacdo, requer também considerar a diferenca cultural existente entre os paises de origem e de
destino, além da inclusdo do significado do trabalho para o profissional e a sua adaptacéo cultural.
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QUALITY OF WORKING LIFE OF EXPATRIATED PROFESSIONALS FOR INDIA AND
CHINA

ABSTRACT

One of the forms encountered by enterprises to develop professional is by expatriation, but expatriate
refers to significant and consequent changes in the way people perceive, interpret and behave in the
environment in which they live. Due to psychosocial, cultural and family faced changes, expatriates
and their families are left without contingencies to feel safe. These elements cited impact on quality of
life of these people, because they need to adapt to a new economic, political, psychosocial and cultural
context are often forced to postpone personal projects, have to live far away from their family,
changing their social relationships. The need for adaptation in the professional’s personal lives
generates reflections in professional life, affecting their relationships at work. This is a complex
environment that resulted in the main objective of this research, which was to characterize the
perception of expatriates to India and China about their quality of work life. The research was
qualitative, descriptive with exploratory features. We chose the case study and data collection through
interviews with ten Brazilian professional expatriated to China and India, interview with the manager
of the Expatriates Department and analysis of company documents. Data analysis was documentary
and content, made by triangulation of data. In the results it was realized that an expatriation with QWL
is the one that serves expatriates” professional and personal expectations beyond worrying about their
repatriation. The QWL for expatriates requires more than eight elements considered by Walton (1979)
as important to their assessment, requires also consider the existing cultural differences between
countries of origin and destination as well as the inclusion of the meaning of work for professional and
cultural adjustment.

Keywords: Expatriation; Quality of working life; Cultural adaptation.

CALIDAD DE VIDA DE TRABAJO DE PROFESIONALES EXPATRIADOS A LA INDIAY
CHINA

RESUMEN
Una de las formas encontradas por las empresas a desarrollar profesional es por medio de la
expatriacion, pero expatriados se refiere a los cambios significativos y los cambios consecuentes en la
forma en que las personas perciben, interpretan y comportarse en el entorno en que viven. Debido a
cambios psicosocioculturais y familiares que enfrentan, expatriados y sus familias se quedan sin
contingencias para sentirse seguro. Estos elementos citados impacto en la calidad de vida de estas
personas, que tienen que adaptarse a un nuevo contexto econdmico, politico, psicosocial y cultural a
menudo se ven obligados a posponer proyectos personales, tienen que dejar de vivir con la familia, el
cambio de las relaciones sociales. La necesidad de adaptacion en la vida personal del profesional
genera reflejos en la vida profesional, que afecte a sus relaciones con el trabajo. Este es un entorno
complejo que dio lugar a que es el objetivo principal de esta investigacion, que iba a caracterizar la
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percepcion de los expatriados a la India y China acerca de su calidad de vida laboral. La investigacion
fue de tipo cualitativo, descriptivo con las caracteristicas exploratorio. Elegimos el caso de estudio y
recopilacion de datos a través de entrevistas con diez profesionales brasilefios expatriados a China y la
India, entrevista con el director del Departamento de expatriados y el analisis de documentos de la
empresa. El anlisis de datos fue documental y del contenido, hecho por la triangulacion de datos. Los
resultados se dieron cuenta de que la expatriacion con CVL es que sirve a las expectativas personales
de profesionales expatriados y més alla de la preocupacion de la repatriacion de la misma. EI CVL para
expatriados requiere mas de ocho elementos considerados por Walton (1979) como importantes para su
evaluacion, requiere también considerar las diferencias culturales existentes entre los paises de origen y
destino, asi como la inclusién del significado del trabajo para profesionales y su ajuste cultural.

Palabras Clave: Expatriacion; La calidad de la vida laboral; Adaptacion cultural.

INTRODUCAO

A presenca global tornou-se objetivo estratégico das grandes empresas, que focam em
diferentes mercados, e a internacionalizacdo gradual dessas organizagdes exige novas politicas e
demandas administrativas na gestdo internacional de negodcios. A pressdo sobre os gestores, para
atender a essas demandas em diferentes paises, € constante, tal como a abertura de novos escritorios, o
desenvolvimento de projetos, a instalacdo de novas tecnologias, o desenvolvimento de equipes
interculturais, o desenvolvimento de carreira internacional, entre outras atividades capazes de
conquistar ou manter vantagens no mercado externo.

Por sua vez, os profissionais envolvidos nessa abertura comercial em nivel internacional séo
levados a interagir com outras culturas e gerir pessoas com valores culturais diferentes. As atribuicoes e
a adaptacdo muitas vezes sdo dificeis, uma vez que as regras, leis e suas interpretacdes sdo distintas
entre um pais e outro. 1sso faz as pessoas se sentirem sem conhecimentos e habilidades suficientes para
lidar com algumas situac@es, pois, conforme a cultura de cada um, 0s processos cognitivos sobre
comunicacdo e resolucdo de conflitos interpessoais serdo diferentes (BREW et al., 2011).

Nessas condicOes, cresce a necessidade de habilidades interculturais aos empregados dessas
empresas, que precisam se preparar para lidar com as diferencas entre legislacdes, situacdes politicas,
econbmicas e culturais. 1sso impacta na Gestao de Pessoas, que passa a lidar com questdes relacionadas
ao envio de funcionarios da empresa matriz para suas operacdes internacionais (SANTOS, 2003).
Conforme levantamentos do Ministério do Trabalho e Emprego brasileiro (BRASIL, 2013), em 2011

foram recebidos 56 mil estrangeiros para trabalhar no Brasil, quase quatro mil a mais do que no ano
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anterior. S6 no primeiro semestre de 2013, foram emitidos 26.545 vistos de trabalho para expatriados
no Brasil, um aumento de 19% com relacdo ao mesmo periodo de 2012.

Com a globalizag&o da economia, as empresas se tornam mais competitivas e passam a focar no
cliente em vez de no produto. Por isso, elas necessitam desenvolver estratégias para se diferenciar e
conseguir atender a seus clientes internos e externos. Dentre os clientes internos estéo os expatriados:
profissionais enviados para outro pais, por um periodo que se presume limitado (LACOMBE, 2004),
acompanhados ou ndo de suas familias, para desenvolver um trabalho no pais anfitrido. Mas a
sobrevivéncia nesses paises, com culturas, habitos, simbolos, valores e sistemas politicos diferentes dos
seus, € dificil tanto para as empresas, que entram em mercados altamente turbulentos, quanto para 0s
profissionais, que enfrentam o novo e o desconhecido sem um “manual de instrugdes”.

Como afirmam Homem e Tolfo (2004), alguns profissionais ainda sdo “miopes para reconhecer
outros mundos” e outras maneiras de viver e trabalhar além dos seus. Dessa forma, um dos maiores
desafios da gestdo intercultural é o de superar a dicotomia entre “nos” e “eles", adotando uma atitude
de abertura para a compreensdo dos sentidos enunciados pelos estrangeiros, “estranhos” (GONDIM;
FISCHER, 2009). Alguns gestores de empresas comentam a dificuldade de compreender as diferentes
legislacBes que regem as relacdes de trabalho em cada pais. Os profissionais se deparam com nova
equipe de trabalho; algumas familias se sentem alvo de preconceitos; outras adiam seus projetos; filhos
adolescentes vivem na ponte aérea, para conciliar a vida amorosa e a vida em familia. Diante desses
inconvenientes, as empresas precisam oferecer melhores condi¢es fisicas e psicologicas de trabalho.

Expatriar remete a mudancas significativas e consequentes alteracdes no modo como as pessoas
percebem, interpretam e se comportam no meio em que vivem. Todos 0s elementos citados impactam
na qualidade de vida dos expatriados, que precisardo se adaptar a um novo contexto cultural,
econémico, politico, psicossocial. Inclusive, muitas vezes o cdnjuge que acompanha o profissional
expatriado precisa abandonar sua carreira profissional no pais de origem. Casos de retornos prematuros
ou de comportamentos inadequados, como o do zagueiro brasileiro Breno, expatriado para Munique e
principal suspeito de ter ateado fogo em sua propria residéncia (CASO DO ZAGUEIRO..., 2011),
refletem os desafios enfrentados pelos expatriados, inseridos em um mundo desconhecido de
representacdes e significados; e por gestores de empresas, despreparados para cuidar da qualidade de
vida desses profissionais (BUENO; CORSO, 2004). Para o técnico intercultural Thomas Groll, o
isolamento social, decorrente da sua expatriagdo para a Alemanha, pode ter levado o zagueiro a

cometer o ato extremo (CASO DO ZAGUEIRO..., 2011). Entrar em um pais sem saber como se
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comunicar, devido a diferenca de idioma, e por ndo saber quais gestos sdo permitidos, sem conhecer as
pessoas, sem possuir relagdes sociais, enfrentando possiveis diferencas nos valores e na religido local,
tudo isso deixa o profissional e sua familia sem contingéncias para se sentir seguros.

Como a qualidade de vida pessoal influencia e é influenciada pela qualidade de vida no
trabalho, a rotina de trabalno de um expatriado implica em preocupacdes continuas, que
frequentemente se tornam crénicas, com decorrentes doencas e frustracdes em sua vida pessoal e
influenciando seu rendimento como profissional. Sendo assim, a preservacdo da saude fisica e
emocional dos expatriados e de suas familias deve ser prioridade no gerenciamento internacional de
pessoas, através da criacdo de ferramentas e iniciativas mais evidentes e diretas nos cuidados com a
qualidade de vida no trabalho.

Além dos desafios mencionados, o expatriado estard sujeito a adaptar-se a nova hierarquia e
nova alimentacdo; aumentar a capacidade de assumir riscos, inclusive riscos imperceptiveis, como a
perda da sua autoconfianca e satisfacdo como profissional, caso ndo consiga ter habilidades
interculturais suficientes para lidar com a nova equipe. Araujo, Bilsky e Moreira (2012) e Homem e
Dellagnelo (2006) afirmam que os expatriados geralmente sdo transferidos para outros paises com
responsabilidades aumentadas e que, apesar do aumento da pressao e da instabilidade no seu cotidiano,
seu nivel de estresse precisa permanecer em equilibrio, para que possa ser prevenido o seu adoecimento
pelo trabalho.

Nesse sentido, buscou-se, na literatura, referéncias relacionadas a percepcdo desses
profissionais sobre a expatriacdo e a qualidade de vida do trabalho. No entanto, ndo foram encontradas
tais referéncias no banco nacional de dados do Portal Capes. Em funcdo disso, considerou-se relevante
produzir conhecimento cientifico sobre como as pessoas percebem a sua qualidade de vida no trabalho
durante o processo de expatriacdo. A expatriacdo ainda é um fendmeno pouco explorado
cientificamente, logo, uma pesquisa nessa area preenche algumas das lacunas sobre o assunto, assim
como permite contribuir com organizacdes preocupadas com a criacdo de estratégias de gestdo de QVT
focadas no que o préprio sujeito considera importante para a sua qualidade de vida na expatriacéo.
Portanto, o objetivo principal deste trabalho foi responder a seguinte pergunta:

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

A pesquisa buscou responder a questdo acima, no contexto de uma empresa situada no sul do

Brasil, que tem atualmente profissionais expatriados em diversos paises. Para trabalhar esses conceitos,
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estas autoras usaram o modelo de Walton (1979), por se tratar de uma perspectiva com contribuicdes a
gestdo e pela similaridade entre os itens formulados pelo autor e os questionamentos suscitados a partir

da pergunta de pesquisa.

1 QUALIDADE DE VIDA NO TRABALHO E EXPATRIACAO

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

Dessa forma, a qualidade de vida de expatriados dependerd da relacdo social que eles
estabelecerdo e de como os anfitrides do pais de destino irdo enxerga-los. Assim, uma familia arabe, de
acordo com seus costumes tradicionais, entenderia uma mulher brasileira como exemplo de despudor,
devido as suas vestimentas e envolvimento em negdcios, o0 que poderia provocar, nesta, um sentimento
de inadequacdo. Isso acontece porque individuos pertencentes a um mesmo corpo social identificam-se
como iguais ou “irmaos”, e os estrangeiros, Na maioria das vezes, passam a ser tratados como estranhos
(CARIGNATO; PACHECO FILHO, 2002). Machado e Hernandes (2003) afirmam que o individuo se
constrai através da visdo do outro, portanto, 0 sucesso da interacdo com a outra cultura e das relacdes
sociais que serdo estabelecidas facilitardo significativamente a sensacdo de bem-estar desses
profissionais e de suas familias.

Apesar de a qualidade de vida global ser distinta da qualidade de vida no trabalho, ambas se
influenciam mutuamente, motivo pelo qual as organizacdes devem se preocupar e cuidar da vida

pessoal e profissional dos seus expatriados.
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1.1 Qualidade de Vida no Trabalho

A gestdo da qualidade de vida no trabalho (QVT) € o conjunto das a¢bes de uma empresa no
sentido de implantar melhorias e inovagdes gerenciais, tecnoldgicas e estruturais no ambiente de
trabalho (LIMONGI-FRANCA, 2004). O tema da QVT ndo é uma preocupacdo atual, pois desde o
inicio das civilizagbes o homem busca tornar mais amena a sua luta pela sobrevivéncia através do
trabalho. No contexto deste, é conhecida a influéncia da remuneracdo sobre a satisfacdo dos
trabalhadores, e outras defini¢cdes trazidas por diversos autores (WALTON, 1979) tém um ponto em
comum: consideram a QVT como um movimento de reacdo ao rigor dos métodos tayloristas e,
consequentemente, a busca por propiciar maior humanizagdo do trabalho, aumentar o bem-estar dos
trabalhadores e sua participagdo nas decisdes referentes ao trabalho. Atualmente, a énfase em QVT
representa, cada vez mais, a substituicdo do sedentarismo e do estresse por maior equilibrio entre
trabalho e lazer, visando extrapolar os limites das “paredes” das organizagdes e trabalhar a questdo do
bem-estar do trabalhador de uma forma mais global (SANT’ANNA; KILIMNIK, 2011).

Existem dois focos principais na gestdo da QVT: o primeiro € o0 movimento individual, ou seja,
um olhar para a pessoa, o trabalhador, o “objeto” de QVT. Esse movimento se caracteriza pelo
aprofundamento da compreensdo do estresse e das doencas associadas as condi¢bes do ambiente
organizacional. E o segundo movimento, o organizacional, se refere a expansdo do conceito de
qualidade total, que deixa de se restringir a processos e produtos, para abranger aspectos
comportamentais e a satisfacdo de expectativas individuais, visando a concretizacdo dos resultados
organizacionais (LIMONGI-FRANCA; ARELLANO, 2002). Conforme Limongi-Franga, Antonio e
Schirmeister (2016), a busca pela produtividade é um grande desafio para a gestdo de pessoas, neste
inicio de século, e o conjunto de agdes, programas e estratégias voltadas a qualidade de vida do
trabalhador esta alinhado com uma concepc¢do ampla de saude.

Uma vez transferido para uma cidade, estado ou pais diferente, o profissional esta exposto a
varios fatores socioculturais, psicossociais e familiares que afetam sua salde e nivel de estresse,
podendo esta experiéncia ser, inclusive, emocionalmente traumatica para ele. Por isso, a preocupagdo
com as consequéncias da expatriacdo na qualidade de vida, sobretudo na qualidade de vida do trabalho,
vem sendo uma demanda cientifica e pratica, pois, conhecer a relacdo entre os dois fenémenos (QVT e
expatriacdo) permite criar acdes preventivas visando melhores condicGes de trabalho e a adaptacdo do

expatriado e de sua familia.
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Apesar de os estudos sobre QVT existirem h4 mais de 30 anos na Europa e Estados Unidos,
apenas em 1990 se iniciaram no Brasil, com Limongi-Franca, Moraes, Goulart, Sant”Anna e Kilimnik,
Sampaio, Piccinini e Tolfo, Fernandes, entre outros. Como este trabalho investiga a qualidade de vida
no trabalho de profissionais expatriados, buscou-se um modelo de QVT que permitisse relacionar as
politicas com as a¢des na organizacdo e com a possibilidade de desenvolver instrumentos de pesquisa
adequados as davidas e a realidade da categoria profissional investigada.

Existem diversos autores que conceituam a QVT, mas a intencdo desta pesquisa ndo é abordar
todos os diferentes conceitos. Portanto, para o desenvolvimento deste trabalho, foi escolhida a
definicdo de Walton (1979), segundo a qual QVT implica no atendimento de necessidades e aspiragdes
humanas, calcada na ideia de humanizacdo organizacional e responsabilidade social por parte da
organizagdo. Walton (1979) buscou conceituar QVT e propds critérios para sua mensuragdo. Na visao
do autor, para que os cargos se tornem mais produtivos e satisfatorios, deve-se observar o0s aspectos do
bem-estar das pessoas nas suas situacoes de trabalho.

Além do atendimento as aspiracdes e necessidades dos trabalhadores, como uma maior
participacdo nos processos decisorios, a QVT foca os aspectos humanos do trabalho e a
responsabilidade social da empresa. Walton (1979) preconiza a necessidade de a¢des pragmaticas para
melhorar a qualidade de vida no trabalho, e alguns dos elementos propostos pelo autor permitem, de
forma objetiva, uma analise da qualidade de vida dos expatriados, pois também estdo presentes na
relacdo destes com o trabalho no exterior, como: compensacéo justa e adequada, condi¢des de trabalho,
oportunidade de uso e desenvolvimento de capacidades, oportunidade de crescimento e seguranca,
integracdo social na organizacdo, constitucionalismo, o trabalho e o espaco total de vida, e relevancia

social da vida no trabalho.

1.2 Expatriacéo

Uma das formas encontradas pelas empresas, atualmente, para desenvolver profissionais globais
é o fomento a carreira internacional, ja que, durante a mudanca para o exterior, eles podem assumir
responsabilidades, desafios, desenvolver novas competéncias, relacionamentos e ideias (TUNG, 1998).
O processo de expatriacdo geralmente representa a atribuicdo de um profissional para uma subsidiaria

estrangeira, ou seja, é a transferéncia do executivo para trabalhar e viver em outro pais, em geral
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acompanhado de sua familia, por um periodo de tempo superior a um ano (MITREV; CULPEPPER,
2012; LIMA; BRAGA, 2010).

Esse é o conceito difundido no meio empresarial, mas, em sua raiz etimoldgica latina, ser
expatriado significa estar “fora da sua patria”, ou seja, refere-se a todos os individuos que residem
temporaria ou permanentemente em um pais distinto daquele em que nasceram, estando eles vinculados
ou ndo a uma organizacdo (GONZALEZ; OLIVEIRA, 2011). Assim, pode-se confundir um pouco este
conceito com o de imigrantes, as pessoas que deixam seus paises por causas econdmicas, porém, ndo
vinculadas a uma transferéncia profissional através de uma empresa. Como o objetivo deste trabalho é
compreender a percepcao de expatriados no seu contexto laboral, as definicdes que seguem compdem o
referencial tedrico escolhido para definir e conceituar expatriacdo, e todas elas fazem parte do olhar das
pesquisadoras para o fendmeno.

Primeiramente, define-se expatriacdo como um processo de transferéncia de um profissional de
uma empresa sediada em um determinado pais, para trabalhar, por tempo determinado ou ndo, em uma
unidade desta empresa, ou grupo, localizada em outro pais. A experiéncia envolve o individuo e sua
familia de maneira intensa e mobiliza fortemente suas energias emocionais, cria expectativas e coloca-o
frente a situacdes com as quais ele e sua familia talvez ndo estejam preparados para lidar (FREITAS,
2001, p. 20). Tung (1988) e Bueno e Corso (2004) afirmam que a expatriacdo tem etapas, que Vvao
desde o recrutamento e selecdo de candidatos a cargos no exterior, até sua inser¢ao e acompanhamento
no novo ambiente organizacional, passando por negociacdo de beneficios, tramites legais, alojamento,
preparacdo cultural e de idioma. Na maioria das vezes, é exigido que o profissional se adapte
rapidamente a realidade cultural do local anfitrido. Para Gallon et al. (2013), por exemplo, a
expatriacdo tem trés etapas: a preparacdo para a missao, a missao em si e a volta da missdo, podendo o
retorno ser para o seu pais de origem ou para outro pais, onde o profissional iniciard uma nova missao.
No entanto, Bueno e Corso (2004) e Forster (2000) consideram outro indicador como o fim da
expatriacdo: a repatriacdo, ou seja, o retorno do expatriado para seu pais de origem. Cabe observar que
ndo existe consenso na literatura sobre essas etapas, e 0 conceito de expatriacdo é usado para todos 0s
momentos da miss&o.

Autores também divergem em relacdo ao tempo minimo exigido para se caracterizar a
expatriacdo. Para Dutra (2002), ela se concretiza quando o sujeito assume um cargo pela empresa em
um pais estrangeiro pelo periodo de um ano; ja para Caligiuri (2000), esse periodo precisa ser de no

minimo dois anos.
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Conforme Dutra (2002), a expatriagdo € um processo dispendioso, que precisa ser entendido
pelas organizagdes como um projeto em que as futuras relacdes do expatriado com a nova localidade
sejam previamente planejadas e trabalhadas. A necessidade de planejar a expatriacdo é cada vez mais
evidente, pois pesquisas mostram que muitos trabalhadores ndo se adaptam as suas atividades
profissionais no exterior. Na década de 1980, por exemplo, Tung (1981) traz dados de que até 40% dos
executivos americanos expatriados retornavam de suas “missdes” mais cedo do que o previsto. Esse
ndmero era muito preocupante, ja que os custos diretos da expatriacdo malsucedida ultrapassavam um
milhdo de ddlares e, somados aos custos indiretos anuais decorrentes de um processo de repatriacdo
prematura, chegavam a dois bilhdes de ddlares por profissional (PEREIRA et al. 2004; ABBOTT et al.,
2006). No entanto, todos 0s autores parecem concordar em que o contato com outra cultura submete o
profissional a algumas perdas e pode abalar sua autoestima, pelo fato de este se sentir incapaz de lidar
com situacdes aparentemente banais, mas essenciais a sua sobrevivéncia. Para ele, ser expatriado
significa alterar suas rotinas e construir nova rede de relacionamentos, ja que a empresa 0 insere em um
contexto cultural diferente do seu, na maioria das vezes longe da sua familia, dos amigos e com
responsabilidades aumentadas (LACOMBE, 2004).

A prética de internacionalizar pessoas € um desafio para departamentos de gestdo de pessoas,
pois estes precisam oferecer apoio a esses profissionais durante todo o processo de expatriacdo. Este
apoio contribui para reter o profissional durante o processo e também para 0 sucesso da expatriacdo na
ida e na volta do individuo, em termos pessoais, profissionais, organizacionais, sociais e culturais
(LIMA; BRAGA, 2010).

Mesmo implicando em desafios, a expatriacdo se torna importante estratégia para a organizacao,
pois permite propagar a cultura organizacional, homogeneizar linguagens, construir oportunidades e
desenvolvimento de carreira internacional para os profissionais essenciais para a organizacdo, além de
possibilitar sua interacdo com novos conhecimentos. A expatriacdo influencia também nos ganhos
financeiros, geralmente de forma positiva, pois os planos de carreira preveem aumento salarial e de
beneficios para profissionais expatriados. Em etapas historicas anteriores, esse crescimento econdémico
era considerado uma evidéncia de QVT, mas hoje, sabe-se que qualidade de vida no trabalho ndo se
restringe a remuneracao.

Outra problematica que influencia nos aspectos socioculturais e psicossociais da expatriacdo € a
relacéo de lideranca estabelecida entre brasileiros expatriados e sua equipe de trabalho. Homem (2005)

apresenta os relatos de um dos expatriados e da administradora dos expatriados da empresa Racional,
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sediada no estado de Santa Catarina, segundo os quais, italianos tinham dificuldade de aceitar a posi¢ao
hierdrquica superior e as ideias de brasileiros expatriados, por considera-los profissionais de terceiro
mundo. Essa situacdo, além de impactar na autoestima do expatriado, pode prejudicar sua adaptacdo ao
pais anfitrido e seu relacionamento com colegas de trabalho, afetando significativamente seu
desempenho profissional e suas chances de permanecer no exterior.

Ser expatriado, para os profissionais, significa deixar suas condi¢des familiares, interromper
rotinas, sofrer com incertezas e demandas por ajustamentos em curto espago de tempo. Essas condigdes
podem gerar o fendmeno definido por Hofstede (2001) como choque cultural, que pode surgir a partir
do momento em que um individuo sai do seu pais e se insere em outro, com habitos, tradicOes e,
principalmente, padrdes culturais que diferem dos seus. Diante dessas mudancgas, ele pode sofrer
desajuste emocional, na tentativa de se adaptar ao novo contexto, o que caracteriza o choque cultural. O
sujeito também muda caracteristicas pessoais durante a experiéncia internacional, pois, através de um
processo chamado por Berry (2004) de aculturacéo, sua identidade é redefinida, sua visdo de mundo e
valores se modificam e podem se tornar incompativeis aos valores e visdo de mundo da sua familia e da
cultura da organizacdo de origem (TUNG, 1988). Além disso, podem ocorrer mudangas
organizacionais durante a expatriacdo, como reestruturagdes e mudancas de estratégia.

Para Berry (2004), o sujeito pode lidar com a experiéncia internacional de quatro formas: a
primeira, quando ele ndo faz questdo de manter sua heranca cultural, e assimila a cultura anfitrid
enquanto interage com ela. A segunda forma é quando a manutencdo da cultura de origem € importante
para o sujeito, e ele passa a evitar a interacdo com a cultura local, o que o autor chama de separacdo. A
terceira forma, a integracdo, ocorre quando 0 sujeito tem interesse em manter sua cultura de origem,
mas também interage com grupos da cultura anfitrid; e por ultimo, 0 comportamento contrario, quando
ndo existe interesse em manter a cultura de origem, nem existe interacdo com a cultura local, e isso
implica na marginalizacdo do individuo.

Sendo assim, é necessario considerar que qualquer experiéncia vivenciada pelo ser humano no
contexto sociocultural em que esta inserido afetara, de forma significativa, seu estado afetivo,
emocional e cognitivo (KANAANE, 1999). Ainda mais ao se tratar de uma expatriacdo, em que 0
profissional leva consigo seus costumes, idioma, religido, opinides politicas, e se depara, conforme
afirma Ramos (2004), com a necessidade de flexibilizar o “seu eu”, para se adaptar as regras e

costumes locais.
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Para que esses problemas sejam minimizados, o Departamento de Gestdo Internacional de
Pessoas da empresa deve considerar as fases de adaptacdo cultural que o expatriado vivenciard, para lhe
dar os devidos suportes. Estas fases sdo quatro, ¢ a primeira delas ¢ identificada como “lua de mel” ou
“fase do encantamento” (BLACK; MENDENHALL; ODDOU, 1991). Para Joly (1996), esta se
caracteriza pela fascinagdo que a cultura anfitrid proporciona ao expatriado, por ser tudo novidade para
ele. A medida que o sujeito vivencia as primeiras dificuldades e precisa lidar com a realidade do novo
local, ele comeca a vivenciar a segunda fase, a de “choque cultural”, ou “negativismo”, caracterizada
como momentos de ansiedade e medo de perder os sinais e simbolos que lhe sdo familiares
socialmente. Quando o expatriado consegue finalmente superar essa fase traumatica, ele vivencia um
periodo de ajuste, de “adaptacdo”, que € a terceira fase, quando, aos poucos, aprende novas formas de
interpretar sua realidade, desenvolve novos padrées de comportamento e comega a Se integrar ou a
rejeitar definitivamente a nova cultura. Por fim, o sujeito alcanga o “dominio” cultural, que ¢ a quarta e
ultima fase (BLACK; MENDENHALL; ODDOU, 1991; JOLY, 1996).

Em estudo desenvolvido em Taiwan, Chen e Chui (2009) verificaram que a precepcao de
expatriados quanto ao cumprimento dos contratos psicoldgicos influencia significativamente a sua
adaptacdo as situacdes estrangeiras e seu comprometimento organizacional. Barreiras psicologicas para
0 ajuste tém uma influéncia negativa nos ajustamentos sociocultural e psicologico. Na pratica, 0s
gestores internacionais devem implementar medidas de gestdo adequadas para satisfazer as
expectativas dos expatriados em relacéo a seus contratos psicologicos. Os gestores devem garantir que
0s expatriados recebam conselhos e formacdo adequados, para ajuda-los a minimizar quaisquer
barreiras psicolégicas que possam ter no ajustamento a um ambiente externo (CHEN; CHUI 2009).

Na literatura pesquisada, foram encontrados dados que levam a concluir que a missao obtém
sucesso quando todas as fases sdo vivenciadas sem que ela sofra interrupcGes, ainda que estas ndo
sejam totalmente superadas. Porém, pesquisas tém indicado que de 20 a 40 por cento dos expatriados
ndo fazem uma boa transicéo e retornam mais cedo ao pais de origem (BAKER; IVANCEVICK, 1971;
BLACK, 1988; TUNG, 1981). Em suma, percebe-se que 0 processo de expatriacdo e suas etapas vém
demandando uma atencdo maior por parte das empresas, porém, nem todas as empresas que enviam
profissionais ao exterior possuem atualmente um departamento especifico para administracdo de
expatriados.

Em resumo, a insatisfacdo com a vida no trabalho afeta a maioria dos trabalhadores em alguma

fase da sua vida profissional, independente de sua posi¢do hierarquica ou status, como afirma Walton
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(1979). Porém, ainda que haja aspectos positivos na expatriacdo, varios sdo os fatores (socioculturais,
psicossociais e familiares) que afetam a salde, o nivel de estresse e a qualidade de vida dos
expatriados, podendo esse processo ser até traumatizante para eles (FRANKEN; COUTINHO;
RAMOS, 2007).

2 METODO DE PESQUISA

Este artigo apresenta resultados de uma dissertacdo de mestrado, que abordou os fenémenos
qualidade de vida no trabalho e expatriacdo. Foi privilegiada uma perspectiva tedrico-metodologica-
qualitativa, que busca compreender o significado atribuido pelas pessoas a um determinado fenémeno,
identificando a realidade socialmente construida por meio desses significados, sem buscar, no entanto,
a quantificacdo, intensidade ou frequéncia de dados (LAVILLE; DIONE, 1999). Dessa forma, foram
entrevistados cinco expatriados para a India e cinco expatriados para a China, que si0 empregados de
uma industria de carrocerias de onibus do sul do Brasil.

O locus da pesquisa foi, entdo, uma industria gaucha, a qual se deu o codinome de Ind. M., e
que possuia, a epoca, 82 funcionarios expatriados, alocados nos seguintes paises: Argentina, Colombia,
México, Egito, Africa do Sul, Russia, China e India. Considerando-se a afirmacio de Kubo (2011),
para quem o ajustamento intercultural atua como elemento central no sucesso da expatriacdo, ou seja,
no nao retorno antecipado do expatriado, buscou-se selecionar, como sujeitos da pesquisa, profissionais
expatriados em paises orientais, ja que a cultura daqueles paises apresenta maior distanciamento da
cultura brasileira, no pressuposto de que quanto maiores forem as diferencas culturais, maiores serdo as
dificuldades do expatriado em se adaptar ao pais anfitrido. Dentre as unidades orientais da Ind.M.,
foram escolhidas as da China e India, devido ao maior tempo de funcionamento e maior nimero de
expatriados.

Na pesquisa, utilizou-se 0 método de estudo de caso, que, conforme Eisenhardt (1989), procura
entender profundamente a dinamica presente nos cenarios particulares. O estudo de caso pode ser
usado para atingir varios objetivos, dentre eles, dar uma descricdo, testar ou criar teorias. Como uma
estratégia de pesquisa, 0s estudos de caso permitem que o pesquisador tenha uma visdo holistica e de
significados sobre as situacdes de vida reais dos sujeitos.

A busca das informacgdes necessarias a esta pesquisa foi feita por meio de entrevistas com o0s

expatriados e com a gestora do departamento de expatriados (fontes primarias), e também por analise
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de documentos da empresa pesquisada (fonte secundaria). Para esta pesquisa, foram analisados trés
documentos fornecidos pelo Departamento de Expatriados da Ind. M.: a Politica de Expatriacdo, onde
estdo descritas as regras, normas e procedimentos para expatriar um funcionario; a Politica de
Remuneracdo e Carreira, que define os retornos financeiros e contrapartidas pela contribuicdo prestada
pelo expatriado, assim como itens importantes para a gestdo da carreira; e 0o Pacto Acessorio, um
contrato assinado entre empresa e expatriado, com itens ndo contemplados nos documentos anteriores.

Para a realizacdo das entrevistas foi solicitado ao departamento de Recursos Humanos da Ind.
M. o endereco eletrénico dos expatriados. Em seguida, enviou-se mensagem convidando-os a
participarem da pesquisa. Quando o expatriado aceitava participar, eram atendidas as questfes éticas
(CEPSH) e agendava-se uma entrevista com ele, feita pelo Skype, com duracdo média de duas horas
cada.

Para tratamento das informacdes coletadas na unidade de analise “individuo”, fez-se a
transcricdo das entrevistas realizadas com os funcionarios e, através da analise de contetdo dessas
transcricdes, foi possivel transcender o significado do material transcrito, compreendendo-se o sentido
do discurso dos entrevistados (GODIM; FISCHER, 2009).

Com relacdo a unidade de analise “organizacdo”, fez-se a analise de contetdo da entrevista com
a geréncia do departamento de expatriados e dos documentos fornecidos pela empresa. Essas duas
formas de analise possuem técnicas semelhantes, ambas utilizadas pelas autoras: a codificacdo das
informacbes ap6s a identificacdo dos sujeitos e o estabelecimento de categorias principais. As
informacGes coletadas por meio da analise de documentos foram inicialmente registradas em um
protocolo de registro de informacdes e posteriormente foram agrupadas e categorizadas de acordo com

a base tedrica adotada.

3 ANALISE DOS RESULTADOS

Com base na andlise dos documentos, verificou-se que a Ind. M. ndo possui claramente
definidos os termos expatriacdo e expatriado: este é considerado apenas um profissional transferido
para outras unidades da empresa, e expatriacdo € considerada uma situacdo momentanea da carreira do
profissional, sem carater definitivo. JA a gestora do departamento responsavel pela expatriacéo,
chamada neste trabalho de M., define expatriagdo como: “transferéncia de um colaborador para o

exterior por um periodo maior de dois anos” (M.). Também ndo foram encontradas, em qualquer
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documento da empresa, defini¢cdes a respeito de expatriacdo ou do sucesso desta; apenas observou-se
que, ocorrendo o desligamento por iniciativa do expatriado, este arcard com as despesas de retorno. No
entanto, percebe-se alguns principios que norteiam as politicas do departamento de expatriacdo, como
na Politica de Expatriados e no Pacto Acessério, que fazem mencdo aos "beneficios financeiros",
valorando-os com um acréscimo de 25% enquanto o profissional estiver expatriado, além de prever o
custeio de despesas com acomodacéo, alimentagéo, transporte para expatriados ndo acompanhados da
familia; e ressarcimento da educacdo dos filhos, além de casa mobiliada, para expatriados
acompanhados de suas familias. Esses principios também norteiam as empresas empregadoras dos
expatriados entrevistados por Tissot et al. (2014), que relatam receber da empresa um aumento de 15%
a 20% do salério, um valor de diéria, além de custos com hotel e motorista, embora estes fossem
beneficios mais amplos. Nesse mesmo estudo, os expatriados relatam que, em cargos gerenciais, as
horas extras sdo contabilizadas, os profissionais recebem auxilio-moradia e escola para os filhos, alem

de viagens anuais para o Brasil.
3.1 Qualidade de vida no trabalho na percepcéo dos expatriados

Os resultados da coleta e andlise dos dados foram listados no quadro 1, para sua melhor
visualizacdo, onde as linhas horizontais apresentam os oito elementos propostos por Walton (1979)
como importantes para a QVT, e as colunas listam as evidéncias da presenca e auséncia de

determinados elementos na expatriacdo promovida pela Ind. M.

Quadro 1 — Os oito indicadores de Walton e evidéncias de QVT na percepc¢ao dos expatriados

Indicadores de Evidéncias a favor Evidéncias contrarias
QVT
Condigéo do - Os supervisores consideram ter | - Falta de 4gua, ar condicionado adequado,
trabalho 0S recursos necessarios, dependem de um carro para se deslocar na
inclusive uma tradutora. fabrica, falta de cadeiras, espaco fisico,

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

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

Oportunidade de - A expatriacédo favorece o - O aprendizado técnico-operacional adquirido
uso e aprendizado e o nos dois paises foi negativo, e os expatriados
desenvolvimento de desenvolvimento de novas se consideram desatualizados e com
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habilidades

habilidades, como as citadas no
corpo deste trabalho.

conhecimento defasado para voltar a trabalhar
na fabrica, no Brasil;

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

- muitas das habilidades e conhecimentos
adquiridos ndo sdo aproveitados apds a
expatriagao.

Compensacao justa
e adequada

- Ter um salério justo e adequado.

Integracéo social

- Cordialidade no ambiente de
trabalho.

- Pouca integracdo social com os locais;

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

Oportunidade de
crescimento e
seguranca

- E uma experiéncia internacional.

- Auséncia de um plano de carreira;
- inseguranca do contrato trimestral,

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

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

- repatriados que assumiram seus antigos cargos,

ndo sendo a expatriagdo uma oportunidade de
crescimento hierarquico na empresa.

Constituciona-lismo

- Salario compativel com a
expectativa;

- 4gua diferenciada;

- horario e transporte
diferenciado;

- liberdade para entrar e sair da
fabrica.

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

Trabalho e espago
total na vida

- Sair para jantar com outros
brasileiros expatriados.

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

- carga horéria muito alta;

- frequentemente ndo possuem finais de semana
para descansar;

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

- ndo possuem atividades de lazer frequentes;
- ndo exercem atividades civicas.

Relevancia social da

- O conhecimento passado para 0s
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vida no trabalho locais é muito relevante
socialmente, pois os ajuda a ter
mais nogéo de limpeza,
organizacdo e qualidade dentro
do trabalho, expandindo esses
aprendizados para o dia a dia
deles e das suas familias;

- um dos expatriados se sente 0
defensor da empresa (Ind. M.)
na India, pois fiscaliza e controla
a qualidade dos produtos
fabricados pela Ind. TM (parceira
da Ind. M. na india);

- ser provedores de emprego;

- melhoria da qualidade de vida
para os locais.

Fonte: As autoras (2014).

Considerando os oito indicadores de Walton (1979), a Ind. M. contempla alguns aspectos em
todos os itens (conforme a figura 1, mais adiante), porém, a maioria deles de maneira limitada, e apenas
trés sdo suficientemente contemplados: a compensacdo justa e adequada, o constitucionalismo e a
relevancia social da vida no trabalho, como apontado no quadro 1. Os indicadores ndo contemplados de
forma satisfatdria pela empresa séo cinco:

a) condicdes no trabalho: a estrutura fisica e material, assim como o ambiente fisico
encontrados sdo considerados insuficientes para 0s expatriados, apesar de estes
reconhecerem que essas condicdes ja foram piores;

b) oportunidade de uso e desenvolvimento de habilidades: os expatriados se sentem com
conhecimentos defasados, pois ndo consideram aproveitavel o conhecimento adquirido, uma
vez que a tecnologia utilizada e a morosidade nos dois paises ndo sdo formas adequadas de
trabalho;

c) integracdo social: apesar de haver respeito entre brasileiros e profissionais locais, em ambos
0s paises, 0s expatriados relatam ter pouca atividade social junto com indianos e chineses,
devido a dificuldades de comunicacdo, diferencas culturais de comportamento e formas de
resolver problemas relacionados a essa diferenca cultural. Porém, realizam atividades com

brasileiros da mesma empresa;
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d) oportunidade de crescimento e seguranca: percebeu-se ansiedade nos entrevistados com
relacdo a carreira e planos futuros: falta um plano de carreira e orientacdo para o
desenvolvimento de habilidades a serem utilizadas futuramente;

e) trabalho e espaco total na vida: além do trabalho, as outras atividades dos expatriados sdo

permanecer no hotel com os colegas brasileiros e sair com eles para jantar.

Os oito expatriados privados da convivéncia familiar ndo dispdem do final de semana para
descansar, pois trabalham mais de dez dias seguidos; nem dispdem de atividades de lazer ou atividades
civicas, todas elas consideradas por Walton (1979) como essenciais para a QVT. Diferentes aspectos
poderiam ser encontrados, caso 0s expatriados estivessem em outro pais, porém, acredita-se que a
auséncia do elemento “trabalho e espaco total na vida” foi reforcada devido a diferenca cultural do pais
onde o0s expatriados se encontram e, por essa razdo, pode-se compreender 0s motivos pelos quais a
familia ndo os acompanhou. Os outros dois expatriados, que estdo com suas familias, conseguem fazer
atividades com esposa e filhos, o que é essencial para uma expatriagdo de sucesso, tanto para o
expatriado quanto para a organizacdo (VAN ERP et al., 2009), porém, assim como 0s demais
expatriados, consideram a carga horaria de trabalho alta, apontada por Grant-Vallone e Ensher (2001)
como um interveniente negativo na percepc¢do de bem-estar dos expatriados e suas familias. Esta pode
ser um tipo de situacdo que leva os expatriados a sentimentos de desajuste, mas que nem sempre
implica em rescindir os seus trabalhos transculturais. Mesmo com dificuldades de se ajustar a cultura
hospedeira, a maioria permanece no exterior devido ao temor dos efeitos negativos do retorno
prematuro, especialmente para aqueles voltados ao desenvolvimento global da carreira (BENSON,
1978).

Apesar de 0s argumentos citados serem suficientes para concluir que a Ind. M. poderia ampliar
suas estratégias para buscar melhor qualidade de vida no trabalho dos expatriados, outro elemento foi
observado como essencial para tanto: a adaptacdo cultural, entendida como a construgcdo de novas
rotinas e novo ambiente social, familiar e profissional, em que ajustes precisam ser feitos para reduzir a
sensacdo de mal-estar advinda da diferenca cultural (FREITAS, 2010). Para Lee e Van Horst (2010), a
adaptacdo transcultural é relativa ao conforto que o profissional vivencia em relacdo a diversos
aspectos ligados a vida e ao trabalho no exterior. Para expatriados, a adaptacdo transcultural
entendida como um processo ajuda a reduzir o desconforto frequentemente vivenciado em uma nova
cultura e facilita que o seu cotidiano seja mais harmonioso (PELTOKORPI; FROESE, 2009;
BLACK, 1988).
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Observou-se que muitos dos problemas citados pelos expatriados, e que comprometem
elementos importantes para a QVT, sdo de origem cultural, relacionando-se a falta de compreenséo da
cultura em que os profissionais foram inseridos e a falta de preparacdo intercultural destes e de suas
familias: problemas de socializacdo, comunicagdo, transporte, lazer; ambiente de trabalho (&gua,
temperatura, comportamentos estranhos como cuspir e fumar); banheiro inadequado ou inexistente,
falta do papel higiénico; falta de compreensdo de alguns comportamentos da equipe; alimentacéo
diferente e problemas com salide emocional e fisica da familia. Conforme Wang (2002), essa distancia
cultural, apresentada no dia a dia dos expatriados, esta negativamente relacionada com a adaptagdo e o
ajustamento cultural, mas, por outro lado, o suporte organizacional pode oferecer uma relagao positiva
com o ajustamento intercultural. Considerando a China, Chen e Chui (2009) salientam a importancia
dos contratos psicologicos e 0 seu cumprimento para a adaptacdo ao estrangeiro e para o
comprometimento organizacional, pois barreiras psicologicas influenciam negativamente no ajuste
sociocultural e no ajustamento psicologico. A selecdo de profissionais para as vagas de expatriados,
com caracteristicas como extroverséo, estabilidade emocional, sensibilidade cultural, maior capacidade
de linguagem local, flexibilidade cultura, tolerancia a ambiguidades, também colabora com o
ajustamento intercultural dos expatriados (MOL et al., 2005).

Tendo em vista 0 exposto, ao se utilizar os oito elementos propostos por Walton (1979) para
avaliar a qualidade de vida no trabalho de expatriados, é necessario considerar as diferencgas culturais
existentes entre os paises envolvidos no processo da expatriacdo, além de acrescentar dois novos
elementos nesta avaliacdo: sentidos do trabalho e adaptacdo cultural (integracdo social intercultural,
cuidados com a familia e comunicacdo intercultural), explicados a seguir. Nesse sentido, a proposicédo

de um novo desenho pode ser observada na figura 1.

Figura 1 — Elementos para avaliacdo da qualidade de vida no trabalho para profissionais

expatriados
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TRABALHO

OPORTUNIDADE P ——
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CRESCIMENTO E DESENVOLVIMENTO
SEGURANGA DE HABILIDADES

Fonte: Adaptado de Walton (1979), pela autora principal.

A modificacdo e adaptacdo propostas para a avaliacdo da qualidade de vida dos expatriados
busca complementar o proposto anteriormente por Walton (1979) e adapta-lo para avaliacdo da QVT
em profissionais que trabalham fora do seu contexto cultural.

No elemento oportunidade de uso e desenvolvimento de habilidades, avaliar e desenvolver a
habilidade intercultural antes de o profissional ser expatriado € essencial para que este possa
compreender diferencas culturais em seus colegas de trabalho, nos procedimentos da empresa, podendo
desenvolver a habilidade de se relacionar e até gerir pessoas de diferentes culturas. Para Van der Zee e
Van Oudenhoven (2013), tragos de personalidade como a estabilidade emocional e a flexibilidade estdo
ligados a uma menor tendéncia a interpretar uma situacéo intercultural como ameacadora. Com relagédo
ao elemento oportunidade de crescimento e seguranca, a empresa precisa criar planos de carreira
considerando oportunidades em nivel global, aproveitando a habilidade intercultural desenvolvida pelo
profissional. Oferecer um tutor que ja tenha passado pela experiéncia da expatriacdo ajuda o expatriado
a se ambientar ao novo pais e cultura, e compreender o que se espera dele como profissional e também
como lidar com a equipe local. Programas de tutoria possibilitam que a empresa cologque antigos
expatriados para acompanhar novos expatriados, garantindo que 0s mais experientes aproveitem as

habilidades interculturais desenvolvidas durante a sua expatriacdo, para ajudar 0s novos expatriados.
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Com relacdo as condicdes de trabalho consideradas por Walton (1979), € importante que 0s
RHs (de origem e o anfitrido) se comuniquem, para identificar possiveis diferencas no ambiente de
trabalho que possam prejudicar o bem-estar do expatriado e dificultar sua adaptacdo cultural, como, por
exemplo: a falta de cadeiras na empresa indiana por questdes culturais (os indianos ndo trabalham
sentados e sim agachados) poderia ter sido evitada. O sentido do trabalho, citado por Sampaio (2012)
e Morin (2001) como elemento também relevante para a avaliacdo da qualidade de vida no trabalho,
apareceu nos resultados desta pesquisa como elemento importante, pois, para o expatriado, entender os
motivos que o fizeram aceitar a missao ajuda-o a lidar com os desafios que enfrenta no seu dia a dia,
tornando seu trabalho aceitavel moralmente, ainda que com muitas dificuldades, pois ele sabe que com
esta atividade conseguira alcancar o objetivo determinado.

A adaptacdo cultural do expatriado esta relacionada ao bem-estar do profissional no seu
ambiente de trabalho, mas também depende da sua adaptacdo no ambiente familiar e social. A familia,
como ja citado, é fundamental na adaptacdo do expatriado e, consequentemente, no aumento da sua
capacidade produtiva. Expatriados mal-adaptados tendem a se mostrar insatisfeitos com o
trabalho (SHAY; BAACK, 2006) e apresentar desempenhos menos satisfatorios (SHIH;
CHIANGHSU, 2010). Além disso, em situacfes mais extremas, podem retornar prematuramente do
exterior ou enfrentar uma demissdo (RAMALU et al., 2010).

Dessa forma, considerando a importancia do meio social e da familia na adaptacédo cultural,
propde-se a insercdo de trés conceitos subordinados a adaptacdo cultural, considerados essenciais para
analise da QVT: integracdo social intercultural, cuidados com a familia e comunicacao intercultural.

A integracdo social, proposta por Walton (1979), € elemento importante para a QVT do
trabalhador, porém, para profissionais expatriados, com ou sem a familia, a vida social é ainda mais
importante, pois todas as relagdes sociais do expatriado e de sua familia foram deixadas no pais de
origem. Assim, uma nova rede de relacBes precisa ser criada, considerando as diferencas culturais, de
idioma e de interesses. Criar vinculos torna-se dificil, uma vez que o novo profissional ndo é conhecido
no pais anfitrido e precisara passar credibilidade, para gerar confianca as relac6es que fizer. Em funcéo
dessa necessidade de integracdo social e de criacdo de novas relacdes, propde-se que o elemento
integracdo social seja complementado pela palavra intercultural, aparecendo, portanto, como
integracao social intercultural.

Em relacdo aos cuidados com a familia, caso esta ndo esteja expatriada, um dos entrevistados

(Ken) comentou o qudo importante seria se a empresa entrasse em contato com seu filho, pelo menos
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por telefone, para lhe passar seguranga enquanto o pai estd na China, a trabalho. Nesse sentido, a
empresa podera adotar diversas acdes para auxiliar a familia a compreender a missdo em que 0
expatriado seré inserido e se sentir segura diante das mudancas advindas da expatriacao.

No caso de a familia ser expatriada junto com o profissional, ela precisa ter as suas habilidades
interculturais avaliadas e desenvolvidas para melhor se adaptar; receber apoio emocional; auxilio para
encontrar escola; casa adequada para seu perfil, considerando escola das criangas, trabalho e locais para
lazer. Precisa de vistos adequados, principalmente quando o cOnjuge pretende trabalhar (visto de
trabalho) ou estudar (visto de estudante). No caso de profissionais mais estratégicos para a empresa,
esta também pode se preocupar com reinsercdo do cdnjuge no mercado de trabalho; com a montagem
da casa; curso de idioma; apoio a insercao social da familia no novo contexto cultural; dar treinamento
e orientacdo sobre a cultura anfitrid; plano de saude internacional; verbas para assinatura de revistas;
orientagcdes para casos de emergéncia e telefones para servicos basicos. Essas necessidades foram
coletadas durante a pesquisa e complementadas de acordo com a pesquisa de Freitas (2010).

Por ultimo, além da integracdo social intercultural e dos cuidados com a familia, um novo
elemento é proposto: a comunicacao intercultural. Canais de comunicacao entre o pais de origem e 0
de destino precisam ser criados, como sugerido pelos préprios expatriados. Orientacdes precisam ser
oferecidas sobre como lidar com a equipe local considerando as dificuldades de comunicagédo advindas
da diferenca de idioma, pronuncias e orientacfes sobre a comunicacdo ndo verbal como, por exemplo,
sobre 0s comportamentos permissiveis e ndo permissiveis. A empresa precisa oferecer cursos de idioma
e orientacdes sobre como se expressar nesse outro idioma, pois muitas palavras, se traduzidas ao pé da
letra, ndo sdo adequadas para serem usadas no outro pais. Além disso, a empresa deve atentar para a
dificuldade do expatriado ndo apenas em conversar no novo idioma, mas também em expressar seus
sentimentos e desejos, conforme citado pelos entrevistados.

Conclui-se que, ao se aplicar os elementos de Walton (1979) adaptados a diferenca cultural,
considerando os sentidos do trabalho e a importancia da adaptacdo cultural do profissional, esta
altima dependente dos trés novos conceitos propostos — comunicacao intercultural, integracao social
intercultural e cuidado com a familia —, os expatriados e suas familias poderdo passar pelas fases de
adaptacdo de forma mais harmonica, sem perder qualidade de vida e conseguindo atingir a ultima fase
da adaptacdo, o entusiasmo, 0 que, consequentemente, se revertera em maior disponibilidade do
profissional para o trabalho e sadde em um sentido amplo (LIMONGI-FRANCA; ANTONIO;
SCHIRMEISTER, 2016).
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CONSIDERACOES FINAIS

Para os entrevistados, a expatriacdo é uma oportunidade de crescimento profissional, um
desafio e um ato de reconhecimento da empresa pelo trabalho realizado pelo futuro expatriado, até o
momento do convite. Isto porque a Ind. M., apesar de realizar expatriagdes desde 2000, ainda nédo
definiu politicas e procedimentos para nortear a transferéncia desses profissionais, como sugerido pela
teoria apresentada neste trabalho (processo seletivo para avaliacdo de competéncias interculturais,
treinamento e desenvolvimento dessas habilidades, visita ao pais de destino, programa de tutoria,
programas de apoio a familia, plano de carreira para expatriados, iniciativas para integracéo social do
expatriado, entre outros).

Alguns expatriados relatam ter qualidade de vida no trabalho, ainda que tenham problemas no
ambiente fisico. Um dos expatriados relata sofrer muita pressdo, por parte dos chineses, para ndo
cometer erros, e um membro de sua familia expatriada teve problemas graves de salde, mas, mesmo
assim, ele considera ter qualidade de vida no trabalho.

Os profissionais entrevistados, apesar de terem a percepcdo de que a expatriacdo Ihes oferece
oportunidade para crescimento profissional, ndo se sentem seguros com 0s possiveis impactos da sua
volta ao pais de origem, uma vez que nao existe, na empresa, planejamento de carreira. No retorno, eles
se sentem desatualizados, pela falta de treinamento e de informacdes sobre 0 que esta acontecendo no
pais de origem, e por terem permanecido distantes da observacdo pelas chefias no Brasil. Para eles, a
expatriacdo precisa levar em consideracdo o tempo que sera dedicado a missao, pois eles deixam, no
pais de origem, sonhos e projetos ja iniciados, 0s estudos e a convivéncia com pessoas queridas, um
tempo que jamais conseguirdo recuperar.

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

Para reducdo desses aspectos negativos e para melhorar a percep¢do dos expatriados sobre a
experiéncia da expatriacdo, sugere-se algumas iniciativas como: realizacdo de visita experimental, ndo
apenas de reconhecimento, ao pais de destino; preparacdo e desenvolvimento intercultural dos

profissionais; um programa de tutoria ou um consultor local; RH anfitrido mais ativo; treinamento no
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idioma antes e durante a expatriacdo; avaliacdo semestral do desempenho dos expatriados e criacdo de
um informativo keep in touch.

Além disso, também foi sugerido que os oito indicadores propostos por Walton (1979) sejam
reavaliados considerando sempre a diferenca cultural entre os paises envolvidos na expatriagdo, com a
insercdo, inclusive, de dois novos elementos importantes para avaliagdo da QVT de profissionais
expatriados: sentidos do trabalho e adaptacdo cultural (integragdo social intercultural, comunicagéo
intercultural, cuidados com a familia).

Nesse contexto, pode-se ressaltar a importancia do papel do psicologo na orientacdo e apoio na
resolucdo dos aspectos emocionais ligados a diferenca cultural, a perda de identidade, solidao, choque
cultural, adaptacéo, relacionamentos, entre outras dificuldades.

Pbde-se compreender, ao final, que a percepcdo de qualidade de vida no trabalho, para os
expatriados, esta relacionada com uma missdo que atenda as expectativas de seu desenvolvimento;
permita o cuidado com a familia; promova a preparacédo e o planejamento da expatriacdo; possibilite o
desenvolvimento de novas habilidades profissionais e pessoais; e possibilite aumentar a rede de
relacionamentos, o chamado networking.

No entanto, dentre essas expectativas, estdo ocorrendo apenas a possibilidade de aumento de
networking e o aprendizado informal, ndo planejado, 0o que € preocupante, uma vez que esses
profissionais estdo se desenvolvendo interculturalmente, aprendendo a lidar com pessoas de diferentes
culturas e formas de trabalhar, que sdo caracteristicas muito procuradas nos profissionais nos dias
atuais. Sendo assim, a Ind. M. pode acabar perdendo seu investimento, por ndo oferecer itens
considerados importantes para a qualidade de vida no trabalho.

Atualmente, a Ind. M. busca aumentar a QVT dos expatriados oferecendo-lhes beneficios como
a definicdo de moradia e transporte no pais de destino. Porém, conforme a gestora entrevistada, a
empresa esta consciente de que esses beneficios sdo insuficientes para conciliar a expectativa do
expatriado com a sua missao e sua adaptacdo a nova cultura.

Além da necessidade de criar politicas mais claras para promoc¢do da QVT, a qualidade de vida
no trabalho considerada pelo Departamento de RH de origem deve ser explicada para o RH anfitrido,
uma vez que cada pais tem a sua percep¢do sobre o conceito, dependendo da cultura local. Dessa
forma, ainda que trabalhe em favor da qualidade de vida dos funcionérios locais, 0 RH pode deixar de

suprir as expectativas dos profissionais expatriados.
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A capacidade de compreender ambas as culturas e considerar 0s seus elementos parece ser
necessaria para maior competitividade dos departamentos responsaveis pelas expatriacdes. Atraves de
iniciativas do RH de origem, com ou sem parceria com 0 RH anfitrido, as empresas podem antever
dificuldades e criar servi¢os buscando uma maior qualidade de vida no trabalho do expatriado. O RH
de origem pode orientar RHs de destino para executarem e controlarem 0S Servigos, ou criar um
representante do RH de origem no pais de destino, para cuidar dos expatriados, assim como é possivel
contratar empresa especializada em suprir esses cuidados interculturais.

Entre os paises da Europa, as diferencas culturais e de legislacdes sdo minimizadas por pactos e
acordos comuns, e isso reduz riscos com vistos, adaptacdo etc. Mas, para brasileiros expatriados para
india e China, além das dificuldades mencionadas, tem-se a diferenca de legislagio. Outro aspecto é
que, conforme Minayo (2000), a QVT depende da relacdo social que se estabelecera e de como 0s
individuos do pais anfitrido irdo enxergar os expatriados. No entanto, como 0s expatriados conseguirdo
se relacionar e se sentir inseridos socialmente, se ndo forem fluentes no idioma local e né&o
compreenderem alguns comportamentos dos locais?

A qualidade de vida no trabalho ndo depende de iniciativas isoladas, portanto, acgdes
antiestresse, como oferecer comida brasileira no pais de destino, apenas amenizam 0s problemas
causados por um ambiente laboral sem qualidade de vida. Sendo assim, é necessario promover um bom
processo seletivo, capaz de identificar a maleabilidade adaptativa do candidato; promover bom
treinamento intercultural, para desenvolver e fortalecer as competéncias interculturais do funcionario e
de sua familia; dar apoio emocional e social no pais de destino, além dos cuidados com a carreira do
profissional. Para que essas iniciativas acontecam, € necessario que a ideia de QVT integre as diretrizes
administrativas e os objetivos e modelo de gestdo da empresa. Caso contrario, as acdes se tornam
paliativas.

Além desses fatores, percebeu-se forte presenca do paroquialismo e preconceito dos brasileiros
as diferentes formas de viver, comer, agir e conviver do indiano e do chinés. Como os profissionais
iriam reagir, se estivessem em outro pais? Seriam também preconceituosos? Ou serd que nos,
brasileiros, é que seriamos o alvo do preconceito?

Vale lembrar que os profissionais ndo podem esperar que a empresa cuide completamente da
sua qualidade de vida no trabalho e atenda a todas as suas expectativas pessoais e profissionais. Eles

também precisam buscar o equilibrio entre vida pessoal e profissional, buscar um trabalho mais
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humanizado, atividades que Ihes proporcionem prazer, e cuidar da sua carreira atraves da autogestdo,
para ndo deixar toda responsabilidade pelo seu bem-estar e crescimento nas médos da organizagao.

Nesta pesquisa também se percebeu que a expatriacdo de sucesso e a qualidade de vida no
trabalho se vinculam ndo somente a necessidade logistica, técnica e financeira do profissional, mas
também as suas questBes emocionais, que se relacionam com preparacdo emocional, desenvolvimento
de carreira, reconhecimento profissional, acompanhamento durante a expatriagdo e cuidados com a
familia. No entanto, a empresa possui uma equipe de RH muito reduzida, e por isso, registra-se a
importancia de haver profissionais com formacao na area de ciéncias humanas fazendo parte da equipe
do Departamento de Expatriados.

Outra lacuna, percebida entre a literatura e a pratica da Ind. M., foi a de servicos destinados a
promogdo da insercdo social do expatriado e de sua familia no pais de destino. Mas cabe aqui um
destague maior a constatacdo de que 0 processo de expatriacdo ainda € pouco profissionalizado. A Ind.
M. oferece algum grau de QVT, mas com muitas limitac6es, 0 que causa impactos na qualidade de vida
no trabalho. Dessa forma, para avaliagdo e melhora da QVT, sugere-se que sejam considerados o0s
elementos de Walton adaptados a diferenca cultural existente, e sejam considerados o sentido do
trabalho e a importancia da adaptacao cultural do profissional, esta ultima dependente dos trés novos
conceitos propostos — a integracgado social intercultural, os cuidados com a familia e a comunicacao
intercultural, com objetivo de buscar o ajustamento cultural dos profissionais expatriados, que,
conforme Ali, Van der Zee e Sanders (2003), € o resultado de todo processo de adaptacéo.

Para finalizar, este trabalho apresentou algumas limitagdes importantes a serem consideradas:
todos os entrevistados sdo funcionarios de uma mesma organizacdo, e assim, a pesquisa com
profissionais de outras organizacdes pode apresentar diferentes resultados. Outra limitacdo € o fato de
as entrevistas terem sido feitas on-line, sem contato direto com o entrevistado.

Assim, como sugestfes para novos estudos e intervengdes, apresenta-se as seguintes questdes:

a) a relacdo entre a qualidade de vida no trabalho dos expatriados que passam pela preparacao

intercultural e a dos que ndo passam pela preparacao;

b) a relacdo existente entre um determinado perfil profissional e a sua capacidade de se adaptar

ao pais anfitrido e estar mais propicio a vivenciar maior QVT, mesmo em um pais diferente.

Teriam as novas geracdes mais facilidade para adaptar-se?
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c) o estudo sobre a relagdo entre a qualidade de vida no trabalho e planos de carreira mais
estruturados, para constatar se realmente o planejamento e direcionamento da carreira € um
elemento tdo fundamental como apontado pelos entrevistados neste trabalho;

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

e) nesta pesquisa pdde ser observado que os profissionais se dispdem a participar da missao de
expatriacdo, mas, além da empregabilidade e do aprendizado cultural, ndo se consegue
mensurar 0 retorno para a carreira desses profissionais; entdo, qual o motivo de esses
profissionais terem aceitado o0 convite para serem expatriados? Seria pelo seu
comprometimento com a organizacio? A expatriacdo para a india e China sdo apenas
“provagdes” necessarias para poderem alcangar paises melhores, em outra oportunidade de

expatriacao?

Sendo assim, considera-se que 0s objetivos deste trabalho foram atingidos, uma vez que a
pergunta levantada pelas pesquisadoras foi respondida no corpo do trabalho, e conclui-se que, na
avaliacdo da QVT de um profissional expatriado, aléem dos indicadores sugeridos por Walton (1979),
deveriam ser incluidos, como importantes para a adaptacdo cultural, o nivel de insercdo social do
profissional e de sua familia, a capacidade do profissional e de sua familia ndo apenas em se
comunicar, mas também de conseguir expressar seus sentimentos em outro idioma; e o sentido desse

trabalho, ou seja, 0s objetivos pessoais do profissional com a expatriacao.
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