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RESUMO

O objetivo desse trabalho é identificar a percep¢édo do expatriado brasileiro a
medida que a distancia psiquica entre paises gera desafios ao processo de
expatriacdo em empresas internacionalizadas. Apesar de o conceito de distancia
psiquica estar sendo explorado na literatura para a andlise dos processos de
internacionalizacdo de empresas, recentemente € que pesquisadores comecaram a
analisar a sua influéncia sobre os processos de expatriacdo. Para este fim, € feita
uma revisdo dos estudos de distancia psiquica e internacionalizacdo de empresas,
bem como dos processos de expatriacdo, que sdo diretamente influenciados pelo
desafio da distancia psiquica. Por meio de 24 entrevistas puderam-se identificar as
percepcdes dos expatriados acerca da distancia psiquica o que corrobora com o0s
embasamentos tedricos. Estes resultados podem ser Uteis a pesquisadores do tema,
porque identifica as percepcdes compartilhadas pelos individuos pertencentes a uma
mesma cultura, que representam as formas pelas quais os individuos de uma cultura

percebem os de outra.

Palavras-chave: distancia psiquica; expatriacdo; internacionalizacdo de empresas;
cultura.



ABSTRACT

The aim of this study is to identify the perception of the expatriate Brazilian
as the psychic distance between countries creates challenges to the process of
expatriation internationalized companies. Although the concept of psychic distance
being explored in the literature for the analysis of processes of internationalization of
companies, recently have researchers begun to examine its influence on the
processes of expatriation. To this end, there is a review of studies of psychic distance
and international companies as well as of the expatriation processes, which are
directly influenced by the challenge of psychic distance. Through 24 interviews can
identify the perceptions of expatriates about the psychic distance which agrees with
the theoretical bases. These results may be useful to researchers of the subject,
because it identifies the perceptions shared by individuals belonging to the same

culture, which represent the ways in which individuals perceive a culture of another.

Keywords: psychic distance; expatriation; internationalization of companies; culture.
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1 INTRODUCAO

A medida que os mercados se tornam globalizados, uma das principais
direcBes para criar oportunidades de crescimento nas empresas, € a entrada em
novos mercados (JOHANSON, VAHLNE, 1977). Esta entrada em novos mercados
configura um contexto representativo de movimentacao estratégica das empresas.
Nos ultimos anos, em média, as vendas de subsidiarias representaram 52% do PIB
mundial; o valor agregado por essas operacoes representaram 10% do PIB mundial;
as exportacdes de subsidiarias equivaleram a 33% das exportacbes mundiais; e 0
investimento estrangeiro direto anual das EMNs (Empresa Multinacional — aquela
gue controla e administra estabelecimentos de producao localizados em pelo menos
dois paises) equivale a 12% do capital bruto mundial (MARIOTTO, 2007).

Porém, a entrada em novos mercados, traz consigo ndo sé oportunidades,
mas também desafios (JOHANSON, VAHLNE, 1977). Segundo Mariotto (2007),
existem quatro principais desafios em um processo de internacionalizacao:

1. Dificuldade em atender a gostos, costumes e necessidades que podem variar
muito de um pais para outro;

2. Dificuldade na padronizacdo do produto ou alguns de seus componentes para
tirar proveito de economias de escala; dificuldade esta, que sé aumenta
combinada com o desafio de atender as variedades, que se tornam objetivos
conflitantes;

3. Dificuldade organizacional, com relacdo a conseguir criar e cultivar valores
organizacionais comuns, numa empresa que abriga pessoas de diferentes
culturas nacionais; e

4. Dificuldade organizacional de conferir as subsidiarias, autonomia suficiente
para que elas possam se adaptar aos costumes e normas locais.

Apesar de as empresas buscarem solucdes para enfrentar estes desafios,
decidindo se a forma de organizacdo das operacdes globais sera centralizada ou
descentralizada, e como organizar as empresas internacionais, dentre 0s varios
desafios no processo de internacionalizacdo, € a gestdo de pessoas que assume um
papel bastante relevante, principalmente para identificar e capacitar profissionais

gue atuardo em ambientes com culturas diferentes (SANTOS et al, 2008).
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Nesse contexto, os expatriados devem ser sensiveis ao mercado, para
detectar as necessidades dos clientes locais e para defender a posicdo de mercado
da empresa diante dos competidores. Desta forma, os expatriados devem quebrar a
barreira da distancia psiquica, ou seja, a barreira dos fatores que impedem ou
prejudicam o fluxo de informagbes entre empresas e mercados estrangeiros, ou
entre fornecedores e consumidores (JOHANSON; WINDERSHEIM-PAUL, 1975).

Para Brewster e Scullion (1997) expatriados podem ser definidos como 0s
funcionarios que sédo transferidos de um pais para outro. O conceito de Caligiuri
(2000) é de que expatriados séo funcionarios enviados pela empresa matriz (origem)
para viver e trabalhar em outro pais por um periodo variavel. Assim, segundo Cerdin
e Pargneux (2009) quando um funcionario € transferido para uma subsidiaria
estrangeira, por varios anos, antes de retornar a empresa matriz ocorre uma
atribuicdo internacional, que envolve de uma maneira geral, o processo da
expatriacdo, com duracédo de dois ou trés anos e depois 0 processo da repatriacéo,
gue corresponde ao primeiro emprego do individuo apds o retorno.

Desta forma, a capacidade do expatriado em adaptar-se a cultura do pais
aonde vai trabalhar é um fator de grande importancia para o sucesso do processo de
internacionalizacdo. Para Puck, Kittler e Wright (2008), a distancia psiquica
representa o principal desafio a ser vencido pela empresa em um processo de
internacionalizacdo. Os primeiros agentes a sentirem a distancia psiquica sao 0s
expatriados — funcionarios que serédo expatriados, que estdo atuando na subsidiaria
ou que ja retornaram do processo de internacionalizacdo —, que percebem de
imediato as diferencas do novo ambiente cultural e de negécios do pais anfitrido em
relacdo ao seu pais de origem (FRIEDMAN, DYKE, MURPHY, 2009).

Evans, Treadgold e Mavondo (2000, p. 375) definiram distancia psiquica
como “a distancia entre o0 mercado doméstico e um mercado externo, resultante da
percepcdo e compreensdo de diferengas culturais e de negdcios”. Embora o
conceito de distancia psiquica tenha sido amplamente explorado na literatura,
apenas recentemente pesquisadores comecaram a analisar a sua influéncia nos
processos de expatriacdo para internacionalizacdo de empresas (TANURE,
BARCELLOS, FLEURY, 2009). As diferencas entre os paises, expressa em termos
culturais, institucionais, administrativos e econdmicos, estéo incluidos no conceito de
distancia psiquica. Estas diferencas sdo percebidas e afetam os expatriados,

resultando em barreiras para o aprendizado sobre o mercado e para o
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estabelecimento de operacdes internacionais (TANURE, BARCELLOS, FLEURY,
2009).

Como a distancia psiquica pode ser mensurada em nivel nacional, ou
organizacional, ou individual (HALLEN, WIEDERSCHEIM-PAUL, 1993); e quando
mensurada em nivel individual, envolve a forma pela qual o individuo vé o mundo
dos negocios internacionais (FLETCHER, BOHN, 1998), é imprescindivel identificar
a percepcao dos expatriados quanto as relacdes entre novidade cultural do pais
anfitrido e o grau de dificuldade na adaptacdo ao novo ambiente, a fim de garantir o
sucesso do processo de internacionalizagéo.

Sendo assim, a questdo da pesquisa é: “Qual a percepcao do expatriado
brasileiro em relagao a distancia psiquica no processo de internacionalizacéo?”; que
tem importancia tedrica e pratica para a gestdo dos processos de
internacionalizacdo e expatriacdo, tendo em vista a escassez de estudos em paises
emergentes (TANURE, BARCELLOS, FLEURY, 2009), e podera conduzir a uma
melhor compreensdo da distancia psiquica, medida de forma individual, na
percepcdo dos expatriados brasileiros, contribuindo para a literatura brasileira e
internacional a identificar a percepcdo dos expatriados brasileiros em meio ao seu
contexto cultural. Desta forma, o objeto de estudo é a distancia psiquica e os
expatriados brasileiros.

O objetivo da pesquisa que se configura é, portanto, identificar a percepcéo
do expatriado brasileiro em relacdo a distancia psiquica no processo de
internacionalizacéo e, para tanto, o trabalho é dividido em cinco sec¢des.

Na primeira se¢do do trabalho o arcabouco tedrico abordard a distancia
psiquica, suas dimensGes — cultural, de negocios, e de macro ambiente — e
associard a distancia psiquica ao desafio da adaptacdo de expatriados e
repatriados.

Na sequéncia sera descrita a metodologia utilizada para o desenvolvimento
da pesquisa, que tem caracteristica exploratéria e descritiva. Esta natureza deve-se
ao fato de que a pesquisa exploratéria, tem como objetivo proporcionar maior
familiaridade com o problema (GIL, 2009), a saber, a percepc¢éo dos expatriados sob
a optica da distancia psiquica; é também de natureza descritiva porque implica na
descricdo das caracteristicas de determinada populacdo ou fenébmeno, conforme
explica Gil (2009), neste caso, o fenbmeno é a percepcdo dos expatriados

brasileiros pautada na distancia psiquica. Além disso, as pesquisas descritivas sao



15

juntamente com as exploratorias, as que habitualmente realizam os pesquisadores
sociais preocupados com a atuacao prética (GIL, 2009).

A técnica de coleta de dados empregada nessa pesquisa foi a entrevista
qualitativa utilizando questionario com perguntas abertas, que objetiva a
compreensao detalhada das crencas, atitudes, valores e motivagdes, em relagcao
aos comportamentos das pessoas em contextos sociais especificos (GASKEL,
2002).

Na terceira secdo os dados da pesquisa serdo apresentados, na sequéncia,
na quarta secdo, os dados da secdo anterior serdo associados ao conteudo das
entrevistas e o arcabouco tedrico, entre si. Por fim na Ultima se¢éo serdo feitas as
altimas consideracfes acerca da pesquisa e do trabalho desenvolvido, atribuindo os
pontos mais relevantes e sugerindo refinamentos para futuras pesquisas.

A questdo da pesquisa além de configurar importancia teérica e préatica para
a gestao dos processos de internacionalizacao e expatriagdo conduziu a uma melhor
compreensao da distancia psiquica, contribuindo para a literatura brasileira e
internacional, agregando pesquisas ja desenvolvidas como as de Teixeira (2009),
que estudam a distancia psiquica no contexto do processo de internacionalizacao.
Esta pesquisa se diferencia e contribui com as demais principalmente, por identificar
a percepcao dos expatriados brasileiros em meio ao seu contexto cultural de forma
individual. O objetivo da pesquisa foi alcancado e a percepcdo do expatriado
brasileiro em relacdo a distancia psiquica no processo de internacionalizacédo foi

identificada, sendo feita a contraposicdo com as teorias existentes.
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2 REVISAO DA LITERATURA

Nessa secédo foi apresentada uma breve contextualizacdo do processo de
internacionalizacdo e sua fundamentacdo tedrica, bem como o0s conceitos de
distancia psiquica e suas respectivas dimensdes, a saber, dimensdo cultural,
dimensdo de negoécio e dimensdo de macro ambiente. Por fim, os conceitos e
dimensdes da distancia psiquica foram correlacionados ao desafio da adaptacdo de

expatriados e repatriados.

2.1 Contextualizacdo do processo de internacionalizacao

O atual momento da economia mundial é caracterizado por um aumento da
competicdo entre empresas, a medida que economias nacionais abrem-se aos
investimentos externos e novos concorrentes entram em diferentes mercados.
Simultaneamente, o aumento da qualidade e escopo das informacdes disponiveis
aos consumidores faz com que estes se tornem mais exigentes em relacdo a
qualidade, a tecnologia e ao preco dos produtos, o que aumenta a necessidade de
adaptacdo a esse ambiente de acirrada competicdo (OLIVEIRA; DRUMMOND;
RODRIGUES, 1999).

Os modos de entrada de uma organizacdo em outros mercados sao:
exportacdo por meio de terceiros ou diretamente; licenciamento, associa¢do ou
aliancas estratégicas com empresas estrangeiras; franchising; contratos de
producdo ou de servicos; joint-venture; fusdes e aquisicdes e divisdbes no exterior
(greenfield), com instalacdo de subsidiarias ou escritérios préprios (voltados a
comercializacdo, instalagdo de subsidiaria ou unidade de produgédo) e centro de
pesquisa (KHAUAJA; TOLEDO, 2011).

A expansdo internacional de empresas americanas e europeias
ocorreu durante o final do século XIX e, ap6s a Segunda Guerra Mundial. Esse
processo de internacionalizacdo de empresas é crescente. Porém, dada a
conjuntura econdmica internacional, observam-se cada vez mais paises
emergentes, incluindo o Brasil, inseridos neste processo, contexto este, pouco
estudado na literatura (TANURE, BARCELLOS, FLEURY, 2009). Desta forma, a

percepcdo do expatriado brasileiro carece ser objeto de estudo para o
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desenvolvimento dos conceitos de distdncia psiquica no processo de
internacionalizacao.

O processo de internacionalizacdo das empresas brasileiras € muito recente,
tendo se intensificado nos ultimos 12 anos (MARIOTTO, 2007). Com o objetivo de
se manterem competitivas e principalmente manter um crescimento consistente, as
empresas brasileiras estdo sendo obrigadas a internacionalizar as suas operagoes.
Em contraponto as possiveis vantagens de um processo de internacionalizacdo, as
empresas enfrentam desafios crescentes principalmente com relacdo a gestao
intercultural, ou seja, h4 a necessidade de entender a linguagem, diferencas no
comportamento do consumidor, nos padrées culturais, no ambiente juridico e
institucional bem como nas estruturas de poder, tipicas de outros paises.

Consequentemente, em meio a todo este contexto nacional e internacional,
€ necessaria uma capacidade de agir em nivel global, por parte dos envolvidos no
processo de internacionalizacdo; ou seja, a percep¢ao dos executivos no processo
de expatriacdo assume um papel crucial no efetivo sucesso da operacgao.

Conforme o Quadro 1, a seguir, para Hemais e Hilal (2004) de uma forma
geral, as principais teorias sobre o0 processo de internacionalizacdo podem ser
divididas em duas grandes areas, representando enfoques bem diversos: o

econOmico e o organizacional.



Quadro 1: Principais teorias de internacionalizacdo da empresa
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. Principal o
Enfoque Teoria P Ideia basica Forca motora
autor
Firmas operam no exterior Alargamento das collusive
Poder de S. Hvmer para controlar outras networks e restricdbes a
Mercado -rym empresas e usar suas concorréncia em cada
vantagens competitivas. mercado.
Firmas inovam em seus
mercados locais e transferem
producéo de produtos menos ~
. _ . Procurar locacdes que
Ciclo do sofisticados para paises em
R. Vermon ; . . apresentem menores custos
Produto desenvolvimento, isto &, . .
~ para tecnologias estaveis.
produtos maduros séo
produzidos em paises em
desenvolvimento.

Econdmico A expansdo ou contragdo da
Firmas internalizam mercados produgdo internacional
quando custos de transacgdo depende de mudangas nos

.. P.Buckleye de uma troca administrativa custos de transagéo de operar
Internaliza¢éo N . .

M. Casson s&o menores que 0s custos de em um conjunto maior de
mercado; assim, aumenta a mercados, comparados com
eficiéncia coletiva do grupo. 0s custos de coordenar

diretamente as transacges.
Firmas operam no exterior
Paradiama quando tém vantagens Uso da OLI no processo de
ecléticg J. Dunning competitivas em propriedade internacionalizacéo da
(0), localizacdo (L) e empresa.
internaliacao (I).
Distancia siquica Envolvimento crescente da
Escola de J. Johansson e . . - psi ' firma a partir do aumento do
internacionalizagéo .
Uppsala J. E. Vahlne . conhecimento  sobre  nova
incremental e networks. localizacio

Organizacional -

Papel do empreendedor como
Escola .
Nérdica S. Andersson Empreendedorismo fundamental no processo de

internacionalizacéo da firma.

Fonte: Hemais e Hilal (2004).

De acordo com Weisfelder (2001), ha cinco teorias que buscam explicar os

movimentos de internacionalizacdo: teoria da organizacdao industrial, teoria da

internacionalizacdo da empresa multinacional (também chamada de teoria da

internacionalizacao),

teoria eclética (ou

paradigma eclético) da producéo

internacional, teoria do custo de transacao e escola ndérdica (que inclui duas teorias,

a de internacionalizacédo de Uppsala e a de networks).

Adicionalmente, Datta, Herrmann e Rasheed (2002) citam, além dessas, as

seguintes teorias: da vantagem monopolistica, do Resource-Based View (RBV), do

poder de mercado e do comportamento estratégico.

Rocha e Almeida (2006) sintetizam essas teorias em um conjunto de

desenvolvimentos tedricos que pode ser dividido em trés grandes correntes: as

teorias econdmicas (que abrangem organizacdo industrial, vantagem monopolistica,
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poder de mercado, internalizacdo, paradigma eclético e custo de transacao), as
comportamentais (Uppsala e networks) e as estratégicas (comportamento
estratégico e RBV).

A Teoria de Uppsala escrita na década de 1970 defende que a
internacionalizacdo comeca com a exportacdo e pouco a pouco se desenvolve até a
instalagdo de uma subsidiaria no exterior, porém, nos dias atuais, esta Teoria ndo
consegue manter-se em funcédo de determinadas mudancas ocorridas nos ultimos
guarenta anos. Assim, a seguir, junto a explanacdo de suas premissas serao
abordadas as criticas do ponto de vista cientifico de acordo com Borini et al. (2006).

A primeira abordagem refere-se a cadeia de estabelecimento. Por exemplo,
muitos autores afirmam que a Teoria de Uppsala ndo € capaz de explicar com base
na linha do tempo as etapas de internacionalizacdo de determinadas empresas ou
setores da economia. Borini et al. (2006), por exemplo, acredita que o gradualismo
nas etapas de internacionalizacéo ndo deve ser uma regra; segundo ele a Teoria de
Uppsala ndo reconhece que as etapas podem ser influenciadas pela velocidade de
crescimento de determinados mercados. Para o autor, muitas vezes, nao € apenas a
interacdo da matriz — em termos de aprendizado — com 0 meio que pode fazer com
que a organizagao avance no processo.

Outro elemento a se considerar é a condi¢do da distancia psiquica como
fator principal para determinar o grau de interacdo entre produtor e mercado. Por
exemplo, quando se analisa a relacdo comercial existente entre a China e 0s
Estados Unidos, as caracteristicas envolvidas, referente a distancia psiquica séo
muito significativas. Os fatores que podem ser analisados sé&o: as diferencas
culturais, estrutura institucional e os sistemas politicos, e estes sao extremos em
suas caracteristicas no sentido de dissonancia. Ainda assim, os dois paises, sao
considerados parceiros comerciais (HAHN, 2010).

As organizacdes de uma maneira geral iniciam sua atividade internacional se
relacionando com paises ou mercados que tenham caracteristicas proximas em
termos institucionais, politicos e econdbmicos aos seus. Deste modo, por meio do
Modelo de Desenvolvimento do Conhecimento e Aumento dos Compromissos
Externos, os autores de Uppsala fazem uma ligacdo entre o aumento do
conhecimento da firma sobre os mercados externos — ou seja, da diminuicdo da

distancia psiquica — e o aumento do grau de relacionamento que a firma teria com
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estes mesmos por meio do step by step das etapas de internacionalizacdo (HAHN,
2010).

Pessoa et al (2008) afirma que a organizacao diminui o grau de incerteza
relacionado a processos de internacionalizacdo, solucionando problemas em
ambientes vizinhos. O grau de incerteza de uma empresa sobre um mercado
internacional é fruto de diferencas e outras dificuldades nos negdécios, que podem
representar barreiras para o aprendizado sobre o mercado externo e para o
estabelecimento das operagdes internacionais (PESSOA et al, 2008).

E relevante considerar também, outros modelos de anélise, como por
exemplo, os que abordam o tamanho do mercado como variavel principal da deciséo
entre mercados. Isto ndo quer dizer que ndo possam ser utilizados pontos da Teoria
de Uppsala para explicar o processo de internacionalizacdo das empresas
estadunidenses e chinesas, como no exemplo dado, mas que a Teoria de Uppsala
muitas vezes, ndo deve ser generalizada para todos os setores e mercados da
economia Silva et al (2007).

Johanson e Wiedersheim-Paul (1975) também abordaram o conceito de
distancia psiquica. Em detrimento a ndo criacdo da metodologia pelos autores, deu-
se abertura para a determinacdo de novas interpretacdes por outros autores como
Dow (2000) e Brewer (2007). A proposta de Uppsala ndo considera uma
metodologia para analise dos fatores que abordam a distancia psiquica, apenas
fornece direcionamentos como, por exemplo:

e O nivel de desenvolvimento econémico;
e O tipo de sistema politico; e,
e Fatores culturais como a familiaridade com o idioma.

A partir dos anos 1990 o desenvolvimento dos pressupostos teéricos ganha
com os autores Johanson e Vahlne, uma série de novos estudos com o objetivo de
atualizar a teoria. Diante dos estudos o0 que se destaca € o conceito de Cadeia de
Network (HAHN, 2010).

O conceito de rede leva em consideragdo ndo apenas a organizagao sozinha
no relacionamento com o ambiente internacional, mas sim, como um sistema
industrial que estabelece uma rede de contatos e relacionamentos ndo estavel com
outras empresas. Sendo assim, é relevante considerar que a interagdo da empresa
com esses agentes, pode afetar o modelo de expansdo do processo de
internacionalizacdo (MUNIZ, 2004).
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Estabelecer uma Cadeia de Network conforme Muniz (2004), em mercados
estrangeiros, pode ser realizado pela organizagao de trés formas distintas:

(i) Com o estabelecimento de relacionamentos novos por meio da entrada

em mercados internacionais;

(i)  Por meio do desenvolvimento de relacionamento mediante aquisi¢cdes

da empresa; e,

(i) Com base na conexao e aumento de coordenacao entre os diferentes

paises de estabelecimento da empresa.

Dessa forma é possivel estabelecer, desenvolver e manter o relacionamento
gue a rede de contatos cria (HAHN, 2010).

Segundo Tung (1982) e Ricks (1999) a principal razdo para a falta de
sucesso da internacionalizacdo de negécios, é a adaptacdo as exigéncias dos
ambientes do exterior.

A Teoria Institucional Econbmica tem sido usada com frequéncia como
marco tedrico em trabalhos sobre negdcios internacionais (WAN; HOSKISSON,
2003; PENG; LEE; WANG, 2005), e se estrutura em trés pilares interligados: o
regulatério, ou legal; o normativo, ou social; e o cognitivo, ou cultural (HOFFMAN,
1999). Todos os pilares afetam as estratégias das empresas, uma vez que
instituicdes formais e informais influenciam o nivel de concorréncia do mercado.
Como empresas adquirem seus insumos em mercados regulados por instituicdes, a
decisdo entre adquirir ou desenvolver recursos é, em parte, definido pelo ambiente
institucional (KHANNA; PALEPU, 1997).

Alguns estudos organizacionais teem dado crescente énfase as forcas
institucionais e sua influéncia sobre a estratégia das empresas (HENISZ; DELIOS,
2002; PENG, 2003). Alguns autores voltaram sua atengdo as mudancas
institucionais e as formas pelas quais empresas respondem a esse tipo de alteracao
no ambiente (NEWMAN, 2000; PENG, 2003).

O ambiente institucional pode apresentar limitacbes em trés esferas: no
mercado de produtos, de capitais e de trabalho (PENG; HEATH, 1996; KHANNA,;
PALEPU; SINHA, 2005). Limitacbes no mercado de produtos englobam restrices a
mobilidade de fatores de producdo e a aquisicdo e transmissdo de informacoes,
praticas monopolistas e oligopolistas e ndo observancia dos direitos de propriedade.
No mercado de capitais, as falhas podem se apresentar como reduzida oferta de

capital e intermediario financeiro, como bolsas de valores e bancos comerciais. No
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mercado de trabalho, as limitagbes podem se revestir de altos custos para
contratacdo e dispensa de pessoal e na auséncia de pessoal capacitado nas
guantidades demandadas pelas empresas (NORTH, 1990).

O ingresso dos paises emergentes como atores globais ensejou novos
estudos. Para Peng (2008), a visdo baseada na industria (com destaque a PORTER,
1986) e a visdo baseada em recursos (BARNEY, 1991, por exemplo) ndo sao
capazes de explicar, isoladamente, fendmenos relacionados a internacionalizacéao
em economias emergentes. Todavia, a visdo baseada nas instituicbes poderia dar
suporte a novos elementos que interferem nas trajetérias e estratégias das
organizacdes (PENG, 2002, 2008; PENG et al.,, 2009), por trazerem discussdes
sobre ambientes em transformacéao, caracteristicos de paises emergentes.

Os estudos sobre estratégia teem sido desenvolvidos sob dois enfoques
principais: a visdo baseada na industria (como Porter, 1986) e a RBV (com destaque
para Barney, 1991). Porém, outro enfoque ganha corpo, visando a uma integracédo
de abordagens: a visdo baseada nas instituicbes (Peng, 2002; Peng et al., 2009),
qgue pretende entender a insercdo de economias emergentes em negocios globais,
incorporando a Gtica da Teoria Institucional na formulagcédo de um tripé estratégico.

Pesquisas adicionais sobre o ambiente institucional revelaram o seu carater
dindmico e procuraram identificar como as mudancas ocorrem e as formas pelas
quais as empresas reagem a elas (GREENWOOD; HININGS, 1996; HOFFMAN,
1999; NEWMAN, 2000; PENG, 2003; THORNTON, 2002; KIM; KIM; HOSKISSON,
2010). O modelo de duas fases para descrever as mudancas institucionais, proposto
por Peng (2003), indica que quando ocorrem reformas pré-mercado, como as
ocorridas no Brasil na década de 1990 ha friccdo e convergéncia institucional.

Na fase de friccédo institucional ainda coexistem no ambiente, instituicoes
antigas e novas, ja que as mudancgas nao ocorrem de forma instantanea. Nessa fase
se observam atritos entre 0os agentes econOmicos e inconsisténcias entre as
instituicoes formais e informais.

A fase de convergéncia institucional se caracteriza pela formacdo de uma
nova logica baseada no mercado e abandono de instituicdes centradas no Estado.

As reformas institucionais foram alvo de diversos estudos relacionados a
estratégia e ao desempenho empresarial em paises emergentes, jA que provocaram
significativas mudangas na economia e no relacionamento das empresas com 0
restante do mundo (PENG, 2003; PENG; ZHOU, 2005).
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Os trabalhos de Peng e Zhou (2005) e Dieleman e Sachs (2006) apontam
para a necessidade de maiores estudos sobre as transi¢des institucionais em paises
emergentes, ja que o seu efeito sobre a estratégia das empresas ainda nao foi
explorado. Em trabalho mais recente, Lee, Peng e Lee (2008) reconhecem que seu
estudo sobre as transi¢des institucionais na Coréia utilizam medidas simples e séo
muito superficiais, e que 0S mecanismos que explicam como tais mudancgas
institucionais afetam as empresas sédo desconhecidos.

As atividades de negdcios internacionais sdo impactadas pelo grau de
semelhanca, ou diferenca entre os paises. Portanto, parece ser mais dificil gerir
operacdes em paises que sao muito diferentes do pais de origem, do que naqueles
gue sao mais culturalmente semelhantes ao pais de origem (TUNG, 1982; RICKS,
1999).

As diferencas entre o0s paises sao expressas em termos culturais,
institucionais, administrativas e aspectos econbmicos, que estdo incluidos no
conceito de distancia psiquica, a qual, por sua vez, expressa a incerteza das
empresas em relacdo a um mercado internacional. Assim, é possivel identificar as
barreiras que essas diferencas criam e entdo, aprender sobre o mercado e
estabelecer operacgdes internacionais (O'GRADY, LANE, 1996).

Estudos relacionados a gestdo de expatriados analisam as relacdes entre
novidade cultural do pais onde se instala uma subsidiaria e o grau de dificuldade
para o expatriado na adaptacdo ao novo ambiente. Segundo Black, Mendenhall e
Oddou (1991), a hipétese tradicional € que quanto maior a novidade cultural do pais,
mais dificil seria para o expatriado se ajustar.

Entendendo o contexto apresentado nesta secdo, pode-se partir para o
levantamento das principais definicdbes e teorias da distancia psiquica, com o

objetivo de aprofundar o conhecimento das condicionantes deste processo.

2.2 Distancia psiquica

Como citado anteriormente, a questdo de como as firmas tomam a decisdo
de entrar em mercados externos tem sido frequentemente estudada na area de
gestdo internacional, e um conceito-chave utilizado para o entendimento deste

processo € o construto da distancia psiquica.



24

A distancia psiquica, que parece estar relacionada com a ordem de escolha
dos paises aos quais é dirigida a exportacdo ou onde as empresas fixam
subsidiarias, inclui diferenca de idioma, educacéo, pratica de negocios, cultura e
desenvolvimento industrial (CHILD; NG; WONG, 2002). Dentro deste pressuposto,
as firmas escolheriam inicialmente aqueles mercados com menor distancia psiquica
com relacéo a firma matriz (HEMAIS; HILAL, 2004).

Conforme o Quadro 2, a seguir, existem varias definicbes para a distancia

psiquica.

Quadro 2: Principais defini¢cdes de distancia psiquica

Autor Definigdo utilizada

Primeiro a usar o termo distancia psiquica. Define como a
Beckerman, 1956 distancia percebida entre paises e suas conseqiiéncias para o
comércio internacional.
Definem como fatores que impedem ou pertubam o fluxo de
informacdes entre firmas e mercado.
Definem como conjunto de fatores que impedem o fluxo de
informacao de e para o mercado.
Define como a extensdo em que os valores e normas de duas

Johanson e Wiederscheim-Paul, 1975

Johanson e Vahlne, 1977

Ford, 1984 empresas diferem, em raz8o de suas caracteristicas nacionais
distintas.
Define que, de forma individualmente, é a forma pela qual o
Fletcher e Bohn, 1998 individuo v& o mundo; e como o desejo (ou sua auséncia) de

fazer negocios em mercados externos especificos.

Definem como a forma pela qual a mente processa a informagéo
sobre o ambiente, e como a distancia entre o mercado
doméstico e um mercado externo resultante da percepcao e
compreensao de diferencas culturais e de negécios.

Evans, Treadgold e Mavoldo, 2000

Definem como a distancia percebida entre 0 mercado doméstico
Child, Rodrigues e Frynas, 2006 e 0 mercado estrageiro com o qual a companhia faz negécios

internacionais.

Define como a soma das varidveis que fazem com que haja
Teixeira, et al, 2009 possibilidade ou ndo entre as relagGes comerciais de indUstrias

para mercados

Fonte: Elaborada pelo autor.

O primeiro a usar o termo distancia psiquica foi Beckerman em 1956. Ele
assim o fez, para dar alusdo a distancia percebida entre paises e suas
consequéncias para o comércio internacional. Beckerman (1956) complementou,
verificando que o comércio entre paises ndo parecia ser determinado apenas pela
distancia fisica existente, mas também por outros fatores que pareciam influenciar o
fendbmeno, como o0s aspectos relacionados ao idioma e a cultura, e contatos

pessoais com fornecedores no exterior.
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O processo de internacionalizacdo das empresas deve-se ao entendimento
da Teoria de Uppsala que apregoa a relagcdo de existéncia de um conjunto de
fatores que impedem o fluxo de informacfes entre mercados, ou seja, a distancia
psiquica. Esta Teoria partiu da definicdo de que a distancia psiquica seja o resultado
de “fatores que impedem ou perturbam o fluxo de informacdes entre firmas e
mercado” (JOHANSON; WIEDERSCHEIM-PAUL, 1975), ou, ainda que se refira ao
conjunto de fatores que impedem o fluxo de informacdo de e para o mercado
(JOHANSON; VAHLNE, 1977).

Os autores pés Teoria Nordica também contribuiram para o conceito da
distancia psiquica. Brewer (2007) define o termo com base na Teoria de Uppsala, e
determina alguns indicadores que completam as caracteristicas necessarias para a
analise, como por exemplo, o two-way trade, ou seja, a soma das exportacdes de
um pais para outro e as importacdes realizadas por este mesmo pais, bem como o
namero de acordos comerciais, o volume de investimentos (em estoque) e mesmo a
relacdo colonial entre ambos os paises.

Ford (1984) também contribuiu para a definicdo quando afirmou que a
distancia psiquica é a extensdo em que os valores e normas de duas empresas
diferem, em razdo de suas caracteristicas nacionais distintas.

Fletcher e Bohn (1998) definiram a distancia psiquica como o desejo (ou sua
auséncia) de fazer negoécios em mercados externos especificos. Sob o aspecto
individual, objeto desse estudo, a distancia psiquica envolve a forma pela qual o
individuo vé o mundo (FLETCHER; BOHN, 1998). Em complemento a essa ideia,
Evans, Treadgold e Mavondo (2000) destacam que os fatores ambientais ndo sao o
motivo pelo qual ocorre a distancia psiquica, mas sim a forma pela qual a mente
processa a informacao sobre o ambiente.

Evans, Treadgold e Mavondo (2000) afirmam que a distancia entre o
mercado domeéstico e um mercado externo resultante da percepcdo e compreensao
de diferencas culturais e de negdcios, pode ser entendida como distancia psiquica.
Tais diferencas abordam fatores legais, politicos, econdmicos, estrutura do mercado
e da industria, praticas de negocios e idioma.

Para Child, Rodrigues e Frynas (2006), a distancia psiquica € a distancia
percebida entre 0 mercado doméstico e o mercado estrangeiro com a qual a
companhia faz negocios internacionais. (CHILD, RODRIGUES; FRYNAS 2006).
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Na cultura brasileira, por exemplo, para que se aceite um estranho como
parte da “casa’, € necessario que as pessoas se conhecam e que se desenvolva a
confianca, um termo que tdo bem expressa a forma como se conduzem o0s
relacionamentos no Brasil. Sendo assim, nas empresas multinacionais, € necessario
dispor de um “homem de confianga” para que as suas filiais ou subsidiarias possam
ser implantadas e as relagdes comerciais a longo prazo possam ser estabelecidas
com outras empresas ou ainda com consumidores de outros paises (TEIXEIRA, et
al, 2009). Ou seja, a distancia psiquica € a soma das varidveis que fazem com que
haja possibilidades ou ndo entre as relagcdes comerciais de industrias para mercados
(TEIXEIRA, et al, 2009).

No entanto, devido a alguns formatos e maneiras de filtrar culturas
compartilhadas pelos membros de um grupo, aqueles que pertencem a uma mesma
cultura podem ter percepcdes similares de proximidade e distancia cultural a paises
estrangeiros. Assim sendo, a distancia psiquica é, também, um fenémeno coletivo,
relacionado ao conceito de etnocentrismo, ou seja, a forma de ver pessoas
pertencentes a outros grupos (SILVA; ROCHA, FIGUEIREDO, 2007).

Dessa forma, a distdncia psiquica pode ser analisada sob a Optica:
individual, organizacional, ou nacional. As percepc¢des em diferentes niveis tendem a
estar relacionadas, porém, podem diferir em funcéo de aspectos particulares de um
subgrupo. Sousa e Bradley (2006) sugeriram que a distancia cultural deveria ser
tratada ao nivel nacional e a distancia psiquica ao nivel individual.

Medir a distancia psiquica de forma individual pode ocasionar Varios
problemas praticos. Um deles é a necessidade de medir a distancia psiquica do
individuo (ou individuos) que tomou (ou tomaram) a decisdo de entrada em um
mercado internacional. Este individuo pode ja ndo estar na empresa, por varias
razdes (SILVA; ROCHA, FIGUEIREDO, 2007).

Outra dificuldade quanto a medicdo esta relacionada a como fazer tal
verificagdo apos a decisdo de entrada em um mercado internacional efetivamente
tomada. No intuito de equalizar esta questao, deve- se conforme Eriksson, Majkgard
e Sharma, (2000) obter informacao dos respondentes que nao participaram direta ou
indiretamente do processo de tomada de decisédo de entrada em determinado
mercado, 0 que poderia se justificar pelos processos internos de socializagdo, em
funcdo dos quais as percepg¢des dos respondentes representariam as percepcoes de

Seus pred ecessores.
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Medir a distancia psiquica ndo tem sido uma tarefa simples para os
pesquisadores. Stottinger e Schlegelmich (1998) ponderaram que, apesar dos
avancos significativos sobre a concepcao tedrica do tema, pouco se alcancou em
termos de operacionalizacédo de ferramentas e testes empiricos.

Elaborar instrumentos de medida tornou-se ainda mais complexo quando
ocorreu a inclusdo de variadveis subjetivas, que visavam a constru¢do de modelos
baseados na percepcao individual. O’Grady e Lane (1996) utilizaram instrumentos
psicograficos para refletir diferencas de atitude e valores, como a escala de
personalidade de Jackson.

Outros autores como Dichtl et al. (1986, 1990), desenvolveram de maneira
empirica os principios de mapeamento cognitivo. Em seus estudos com gerentes
japoneses, finlandeses e alemées, 0s pesquisadores requisitaram que 0S
respondentes desenhassem quatorze circulos concéntricos e que, em cada circulo,
escrevessem o nome de um pais.

No circulo central, deveria se encontrar 0 pais que mais se aproximasse de
sua percepcao individual de proximidade cultural e no circulo mais distante, o pais
que mais se afastasse deste conceito. A distancia de todos os paises em relacédo ao
centro eram somadas e utilizadas como medida da distancia psicolégica. O conjunto
de paises utilizado era escolhido inicialmente, por meio de analise de clusters,
incluindo paises desenvolvidos e paises em desenvolvimento. (STOTTINGER;
SCHLEGELMILCH, 1998).

Holzmiiller e Kasper (1991) em seus estudos posteriores utilizaram uma
escala de magnitude, considerada um avanco em relacdo ao método utilizado por
Miiller (STOTTINGER; SCHLEGELMILCH, 1998). Esta escala tinha como funcéo o
estimulo dado (por exemplo, um pais estrangeiro) a um estimulo de referéncia ou
pré-concebido (por exemplo, o pais de origem do respondente). O objetivo do
meétodo estaria ha obtencdo mais acurada das informacdes, e dessa forma evitar a
perda de informacé&o percebida nas escalas tradicionais. Este tipo de escala também
foi utilizado por Stéttinger e Schlegelmilch (1998).

Dada a preocupacédo com as medidas ex post facto, alguns pesquisadores
(por exemplo, KOGUT; SINGH, 1988; BENITO; GRIPSRUD, 1992) passaram a
utilizar escalas subjetivas ja desenvolvidas por outros autores com outros propasitos,
como a escala de Hofstede. Estas medidas também foram criticadas por ndo cobrir

todos os aspectos da distancia psiquica (DOW, 2000).
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Além disto, utilizando a escala de Hofstede e comparando seus resultados
com um conjunto de medidas objetivas (indicadores de nivel de instrugdo, idioma,
grau de desenvolvimento econdmico e industrial, sistemas politicos, religido,
relacBes coloniais passadas e fuso horario), Dow e Karunaratna (2004) concluiram
gque a escala de Hofstede explicava apenas parte do fen6meno de distancia
psiquica.

Outra forma de evitar o viés da medicdo pdés-decisdo, usando medidas
subjetivas, foi apresentado por Nordstrom ( DOW, 2000), que utilizou um painel de
executivos suecos para desenvolver um conjunto de medidas da distancia psiquica
da Suécia para outros paises, conhecido como o indice de Distancia Psiquica de
Uppsala. Na mesma linha, Dow (2000) utilizou um painel independente de
funcionarios do governo australiano, envolvidos com exportacdo, para fazer um
ranking dos paises a partir de sua distancia psiquica para a Austrélia. Avaliando a
vantagem de diferentes métodos, o autor concluiu que seu painel de especialistas
produzia melhores resultados do que o uso das escalas de Hofstede (SILVA;
ROCHA; FIGUEIREDO, 2007).

Finalmente, outros estudos, em particular pesquisa qualitativa com base em
estudos de casos (CHETTY, 1999; CHILD; NG; WONG, 2002), usaram uma lista de
mercados por ordem de entrada para cada firma, e fizeram a avaliacdo se a escolha
de mercados teria sido ou ndo influenciada pela distancia psiquica.

O Quadro 3, a seguir, descreve em ordem cronolégica alguns dos estudos,

métodos e respectivas medidas usadas nos estudos inerentes a distancia psiquica.
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Quadro 3: Medidas selecionadas de distancia psiquica na literatura

Estudo

Método

Medidas

Dichtl, Kéglmayr
e Miiller (1986)

Survey por correio e entrevistas
pessoais em 163 firmas na
Alemanha Ocidental e Japao.

Escala de item Unico: 14 circulos concéntricos com
0 pais de origem posicionado no centro.

Gripsrud (1989)

Survey por correio, 114 firmas
entrevistadas na Noruega.

Um Unico mercado distante (Japao).

Holzmdiller e
Kasper (1990)

Survey por correio, 103 firmas na
Austria.

Escala de item Unico: 14 circulos concéntricos com
0 pais de origem posicionado no centro.

Fletcher e Bohn
(1998)

Survey por correio , 541 firmas na
Australia.

Dimensdes de Hofstede (1980) e de Bohn (1988)
combinadas, usando a féormula de Kogut e Singh
(1988).

Stottinger e . )
: Survey por correio, 104 firmas nos . . . )
Schlegelmilch . Escala de item Unico: escala livre de magnitude.
Estados Unidos.
(1998)
Survey por correio, 105 firmas na L . -
Lee (1998) e Um Unico mercado distante (Coréia).
Australia.
Chetty (1999) Estudos de caso na Nova Zelandia. Primeiro pais de entrada.
Survev por correio. 305 firmas na Escala de tipo Unico, tipo Likert de 10 pontos,
Dow (2000) y P ' administrada a um painel de 10 funcionarios do
Australia. - - .
governo especializados em comércio exterior.
Questionario de Hofstede (1980) modificado e
Evans e Survey por correio, 102 varejistas do aplicado a executivos, férmula de Kogut e Singh

Mavondo (2002)

Reino Unido, EUA e Alemanha.

(1988), indice de distancia de negocios dos
autores, escala de 7 pontos.

Child, Nh e Wong
(2002)

Estudos de caso em Hong Kong.

Paises classificados por ordem de entrada.

Mitra e Golder
(2002)

Dados secundarios, entrevistas em
profundidade com Multinacionais
Americanas.

Dimensdes de Hofstede (1980) combinadas,
usando a formula de Kogut e Singh (1988).

Fonte: Silva, et al., 2007, adaptado pelo autor.

Conforme se pode notar, varios estudos e respectivas medidas com seus
métodos teem sido desenvolvidas pelos autores com a finalidade de estudar melhor
o conceito de distancia psiquica.

Com o objetivo de entender melhor as caracteristicas dos fatores que

influenciam a distancia psiquica, o préximo topico abordara as suas dimensdes.

2.3 Dimens0es da distancia psiquica

Nesse topico, serdo abordados os conceitos da dimensdo cultural, de

negocios e de macro ambiente.

2.3.1 Dimensao cultural

Tendo em vista a natureza do fenbmeno que o construto da dimensao
cultural pretende capturar, € necessario compreender pela literatura as diversas
definicbes de cultura.

Cultura é um programa coletivo mental que distingue e separa 0s membros

em grupos e categorias entre si, baseado em suas diferentes caracteristicas. Esse
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programa mental faz com que os individuos de um grupo se comportem da mesma
forma que os demais dentro de um mesmo grupo. A cultura se manifesta em sua
forma mais profunda e invisivel por meio dos valores, e de maneira pratica,
superficial e visivel por meio de simbolos, herdis e rituais (HOFSTEDE, 2001).

Por grupos e categorias entendem-se, entre diversas classificagbes
possiveis, cada pais separadamente quanto as suas caracteristicas -culturais
predominantes. Os membros de cada pais formam agrupamentos distintos entre si,
tendo como base cada um o seu proprio programa mental. Os padrdes culturais
dominantes de uma nagédo sao marcados por um sistema de valores existentes no
grupo majoritario da populagédo (HOFSTEDE, 2001).

Cultura pode ser definida também como um conjunto de padrbes que
determinam o comportamento e a acdo do homem. E o resultado de aprendizado, de
experiéncias de geragdes anteriores que procuram transmitir esses padrbes as
geragcbes mais jovens. Esse processo de padrbes compartilhados entre os
individuos de uma sociedade inibe ou estimula a acdo criativa dos membros
(LARAIA, 1993; PLIOPAS; AGLI, 2003).

Laraia (1993) apresenta em seu trabalho uma revisdo com outras definicoes
para o conceito de cultura segundo diversos autores, conforme descrito no Quadro

4, a seqguir.
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Quadro 4: Definices de cultura

Autor Definicdo utilizada
Cultura € um complexo constituido de ideias adquirido pelo
homem enquanto membro de uma sociedade tais como,

Tylor, 1917 . i
conhecimentos, crencas, arte, moral, leis, costumes e
outros.

Cultura é como uma sintese dos conhecimentos que sao

W. Goodenough, compartilhados pelos membros de uma determinada

1964 sociedade e que lhes servem de parametros para interagir

entre si e também para apreender o mundo a sua volta.

Sua definicho de cultura acrescenta a ideia de que o
aprendizado em termos de cultura pode ser transmitido
entre 0s membros também por meio de simbologia.

Cultura € a transmissdo entre 0os membros de uma
sociedade, de padrdes comuns de comportamento, que
teem fungcdo de ajustar os individuos dessas sociedades as
suas existéncias biolégicas. Por padrbes comuns entende-
se, por exemplo, organizacdo econdmica, politica e social,
crencas religiosas, entre outras.

Define cultura como sendo a forma pela qual o homem vé e
compreende o mundo e, dessa forma, cada cultura tem sua
Ruth Benedict, prépria maneira de ser. Esta definicdo, embora curta, tem
1982 relevancia ao abordar de forma direta a relacdo causa e
efeito que a cultura gera na percepcao do individuo sobre o
mundo a sua volta.

David Schneider,
1973

Sahlins,  Harris,
Carneiro, Rapport
e Vayda, 1977

Fonte: Adaptado pelo autor com base em Laraia (1993).

Outras definicdes foram criadas para cultura. Motta (1997) descreve o
conceito de cultura como uma associacdo a linguagem e codigos, e afirma que essa
associacdo tem como atribuicdo servir aos individuos como um referencial de
interpretacdo que dé sentido ao mundo em que vivem e exercem as suas acgoes.

Para um autor mais contemporaneo, Trompenaars (2005), cultura € a forma
como se faz e se interpreta as coisas ao seu redor. E constituida por conceitos e
processos e pode ser mais bem entendida como uma divisdo de pressupostos,
crencas, valores, normas e padrdes de linguagem. E adquirido pelo individuo na
forma de conhecimento transferido.

Um dos autores que mais contribuiram para os estudos de cultura foi
Hofstede. Mestre em Engenharia Mecéanica e Doutor em Psicologia Social, Geert
Hofstede (1980) ingressou em 1965 na IBM como instrutor no departamento

executivo internacional de desenvolvimento. No final dos anos 60 e o comeco dos
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anos 70 iniciou uma pesquisa dentro dos escritérios da IBM pelo mundo inteiro sobre
exames das atitudes dos empregados, utilizando um Unico tipo de questionario. Este
guestionario incidia essencialmente sobre os valores pessoais relacionados com a
situacdo do trabalho. Os resultados destes exames e mais pesquisas durante todos
os anos 70 foram publicados em 1980 (HOFSTEDE, 2001).

Hofstede (1980) realizou uma pesquisa em 40 paises diferentes sobre valores
relacionados ao trabalho que ele desenvolveu entre 1967 e 1969 e entre 1971 e
1973, com mais de 117.000 empregados da IBM. Nesta pesquisa, Hofstede (1980)
rotulou quatro dimensbes: distancia do poder, fuga a incerteza,
individualismo/coletivismo e masculinidade/feminilidade; atribuindo escores de 0 a
100 para cada uma das dimensfes. O estudo pioneiro de Hofstede (1984) sobre as
dimensdes da cultura nacional, realizado entre o final da década de 1960 e inicio da
década de 1970, € um dos mais relevantes da area e serviu de inspiracdo para
muitos pesquisadores (LINDELL; ARVONEN, 1997).

O modelo desenvolvido por Hofstede tem como uma de suas principais
vantagens a capacidade de viabilizar em termos operacionais a comparacao entre
culturas de paises distintos, ou seja, torna possivel a comparagdo, mesmo se
tratando de um conceito bastante subjetivo, como o é o de cultura. Pode ser
adequadamente utilizado como um esquema de andlise que tem como base a
criacdo de categorias de atributos, medidos na forma de indices, em cada pais
separadamente. Esses atributos sdo as dimensfes culturais que, uma vez
mensurados individualmente, revelam as caracteristicas culturais de um pais
(SILVA, 2006).

Hofstede (1980) fez um estudo sobre diferencas culturais existentes em
varios paises para verificar a relevancia da cultura nacional na forma de administrar.
No estudo, que foi realizado em 50 paises e trés regides continentais (Africa
Ocidental, Africa Oriental e paises da lingua arabe), resultado de mais de 116 mil
questionarios, o autor encontrou diferengas significativas entre comportamentos e
atitudes de funcionarios das 53 subsidiarias da empresa em estudo, e pdde
constatar a influéncia da cultura nacional para explicar os valores e atitudes em
relacéo ao trabalho.

Além disso, Hofstede (1991) estabeleceu quatro indices culturais, por meio
de andlises estatisticas de entrevistas detalhadas com funcionérios da empresa em

gue pesquisou. Nesse estudo deu énfase aos principais padrdes culturais e suas
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diferencas transnacionais baseados nas diferentes formas de aprender sobre
problemas semelhantes. Isso possibilitou descobrir que, tanto administradores
qguanto funcionarios, podem ser situados ao longo de quatro dimensdes de cultura
identificadas por ele.

As dimensOes de cultura destacadas pelo autor sdo: Distancia do Poder,
Coletivismo versus Individualismo, Feminilidade versus Masculinidade e Controle da
Incerteza.

e Distancia do Poder

Também chamada de distancia hierarquica, € uma medida do quanto os
membros menos poderosos de uma civilizacdo aceitam e esperam distribuicdo
desigual de poder na sociedade. Ela é medida a partir dos sistemas de valores
daqueles que teem menos poder. A dimensédo Distancia do Poder esta diretamente
relacionada com a forma encontrada por diferentes sociedades para lidar com a
questdo fundamental de gerir as desigualdades entre os individuos. Os indices de
distancia hierarquica informam-nos sobre as relacbes de dependéncia num
determinado pais. Nos paises onde esse indicador é baixo, a dependéncia dos
funcionarios quanto as chefias é limitada, trata-se de uma interdependéncia entre
chefe e subordinado, dando-se preferéncia ao estilo consultivo. Nesse sentido, a
distancia hierarquica entre ambos é pequena e o0s subordinados teem a liberdade de
contradizer os seus superiores hierarquicos (HOFSTEDE, 1991).

Segundo ainda Hofstede (1991) superiores e subordinados consideram-se
entre si, desiguais por natureza, quando se trata de contexto de grande distancia
hierarquica. Quem tem menos poder deve depender de quem tem mais. As
organizac6es ddo maior importancia a centralizacdo do poder. A hierarquia nas
organizacdes reflete uma desigualdade entre os individuos de maior e menor nivel.

e Coletivismo versus Individualismo

As sociedades coletivistas sdo aquelas em que impera o interesse do grupo
sobre o interesse do individuo. Nas individualistas, por sua vez, impera o interesse
do individuo sobre o grupo. Assim, o individualismo € uma oposicéo ao coletivismo.
O coletivismo é uma medida do quanto os membros de uma sociedade sé&o
responsaveis pelos que estédo a sua volta. Os individuos pertencem a uma ou mais
comunidades das quais ndo podem se destacar. O grupo protege o interesse dos
seus membros e espera destes, sua lealdade constante. Para o autor o

individualismo caracteriza as sociedades nas quais os lagos entre os individuos séo
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poucos firmes: cada um deve ocupar-se de si mesmo e da sua familia mais proxima.
O coletivismo, pelo contrario, caracteriza as sociedades nas quais as pessoas sdo
integradas, desde o nascimento, em grupos fortes, que as protegem para toda a vida
em troca de uma lealdade inquestionavel (HOFSTEDE, 1991).

e Feminilidade versus Masculinidade

Segundo Hofstede (1991) a feminilidade é uma medida do quanto as tarefas e
caracteristicas femininas sdo compartilhadas pelos homens de uma sociedade. No
que diz respeito aos papéis assumidos na procriacdo, os homens e mulheres séo
biologicamente diferentes de forma absoluta. As outras diferencas fisicas séo
estatisticas de forma relativa. Os adjetivos masculinos e femininos, segundo o autor,
sdo empregados num sentido relativo, fazendo referéncia ao papel social
determinado pela cultura.

Para Hofstede (1991) a dimensédo masculinidade/feminilidade diz respeito ao
grau em que a sociedade encoraja e recompensa comportamentos caracterizados
por adjetivos masculinos ou femininos e divisdes de papéis por género.

Para Barros e Prates (1996,) toda sociedade constréi socialmente uma
divisdo de papéis entre homens e mulheres, atribuindo-lhes responsabilidades
distintas nas varias funcdes sociais. Para os autores, quanto mais fortemente
distintos forem estes papéis, mais masculina é a sociedade. Os valores tradicionais
sociais masculinos que predominam na sociedade masculina sdo: o herdi é quem
executa e realizar € mais importante do que estar, o grandioso € bonito sendo o
pequeno deploravel; o vencedor é exaltado ocorrendo o contrario com o derrotado;
trazem admiracdo as pessoas que Sao agressivas enquanto manter e buscar mais
qualidade de vida e relacionamento é aspecto secundario.

Os comportamentos considerados masculinos ou femininos sao diferentes
ndo sO na sociedade tradicional, mas também na sociedade moderna. Isto é
evidenciado quando é considerada a distribuicdo dos homens e das mulheres em
certas profissées (HOFSTEDE, 1991). O autor encontrou uma tendéncia comum na
maior parte das sociedades, modernas ou tradicionais, no que diz respeito a
distribuicdo dos papéis sociais de acordo com o sexo. Os homens devem ser fortes
e estar ligados as atividades exteriores ao lar, ao contrario das mulheres que devem
tratar do lar e das criancas, dos outros em geral. Os homens devem ser firmes,
competitivos e duros. Ao contrario, as mulheres devem adotar um comportamento

terno.
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Ainda na opinido de Hofstede (1991) sdo masculinas as sociedades onde os
papéis sdo nitidamente diferenciados, o homem deve ser forte, ter uma postura de
imposicao e interesse pelo sucesso material, jA a mulher deve ser mais modesta,
terna e preocupada com a qualidade de vida. Pesquisas mostraram que as mulheres
dao mais importancia aos objetivos sociais, tais como relacionamentos, ajuda aos
outros, e preservacao do meio ambiente, e os homens ddo mais importancia aos
objetivos do ego, tais como carreiras e dinheiro.

Culturas masculinas e femininas criam igualmente modelos discrepantes na
forma de chefiar. O chefe “masculino” revela autoafirmacdo, decisdo, e tem uma
postura mais agressiva. Toma decisdes de forma isolada, e baseia-se em fatos na
deciséo grupal. Ja& na sociedade feminina, o chefe € o menos visivel, atua mais por
intuicdo do que por decisdo e esta habituado a procurar o consenso. Os dois tipos
de cultura exigem, no entanto, que os chefes sejam pessoas de recursos dotados de
uma inteligéncia e dinamismo acima da média (HOFSTEDE, 1991).

Segundo Machado, Santos, e Pinto (2008) outro ponto destacado por
Hofstede (1991) € que a evolucdo tecnoldgica e social permite as mulheres a
participacdo na sociedade fora do lar. Ressalta que este processo € irreversivel e o
namero de mulheres exercendo cargos de responsabilidade vai aumentar, podendo
cada vez mais conservar 0s seus proprios valores femininos em detrimento dos
valores masculinos. Humanizar um trabalho nas sociedades masculinas, de acordo
com Hofstede (1991), significa oferecer mais oportunidades de reconhecimento,
promocdo e possibilidades de enfrentar novos desafios. Ja nas sociedades
femininas, humanizar o trabalho consiste em oferecer mais oportunidades de ajuda
mutua e de contatos sociais.

e Controle da Incerteza

Essa Ultima dimensdo analisa a extensdo da ansiedade que as pessoas
sentem ao encarar situacdes inesperadas ou incertas. E o grau em que a sociedade
reduz a incerteza pelo uso das invenc¢des sociais frente as situacdes desconhecidas.
Conforme Barros e Prates (1996) Hofstede estabeleceu uma dimenséo cultural que
denominou controle de incerteza para caracterizar a maneira como as sociedades se
comportam em relagcéo ao desconhecido, que causa incerteza e riscos.

A incerteza, de acordo com Hofstede (1991) € essencialmente uma
experiéncia subjetiva. O sentimento de incerteza e as formas de enfrenta-lo fazem

parte de heranca cultural da sociedade, sendo transmitido e reforcado pelas
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instituicbes de base, como a familia, a escola e o Estado (HOFSTEDE, 1991).
Hofstede (1991) afirma ainda, que quando a distancia hierarquica é elevada, o
exercicio de um poder por parte dos superiores, substitui, até certo ponto, a
necessidade de normas internas.

Criticas surgiram em relacdo ao modelo de Hofstede (1980) apontando
fragilidades ao mesmo. Segundo Lu (2006), muitos estudos que utilizaram essas
dimensdes encontraram resultados conflitantes e inconsistentes. Outros mostraram
uma relacéo insignificante com os negaocios internacionais (MITRA; GOLDER, 2002;
OJALA; TYRVAINEN, 2007). Diante disso, surge a pesquisa de valores culturais de
Schwartz.

Na optica de Drogendijk e Slangen (2006), a pesquisa de valores culturais
proposta por Schwartz (1992) é mais abrangente, pois, essa identifica inicialmente,
um conjunto de 56 valores culturais, que tem por finalidade cobrir boa parte das
dimensdes de valores que explicariam a variacdo cultural entre paises, além disso,
examinam quais desses valores culturais teriam significado equivalente, reduzindo o
namero de variaveis culturais utilizaveis para 45 itens.

Partindo do principio de que os valores refletem metas conscientes
associadas a trés necessidades basicas (biolégicas, de interacdo social e de
funcionamento grupal), Schwartz (1994a, 1996) desenvolveu uma tipologia de dez
valores motivacionais, a saber. poder social, auto realizacdo, hedonismo,
estimulacado, autodeterminacao, universalismo ou filantropia, benevoléncia, tradicéo,
conformidade e seguranca, estes manteem entre si uma inter-relagdo dinamica de
compatibilidade ou de conflito.

Tal estrutura foi verificada de maneira pragmatica em 44 paises, por meio de
resultados que apoiaram seu caréater de universalidade e propiciaram a derivagéo de
duas dimensdes bipolares a nivel individual: abertura a mudanca versus
conservacao, que opde o pensamento e a agcao independentes a preservacao de
praticas tradicionais e a protecdo da estabilidade, estes valores incluem: valores de
seguranca, conformidade e tradicdo e autopromoc¢do versus auto transcendéncia,
gue opde a énfase no proprio sucesso e na dominagéo do outro (valores de poder e
auto realizacdo) a aceitacdo e preocupacao com o outro (valores de universalismo e
benevoléncia). O hedonismo, por outro lado, associou-se tanto a abertura a
mudanca quanto a autopromocao (FERREIRA; ASSMAR; SOUTO, 2002).
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Movidos pelo interesse de averiguar as prioridades que identificavam as
sociedades ou culturas, Schwartz (1994b) e Schwartz e Ros (1995), extrairam sete
tipos de valores — conservadorismo, autonomia intelectual, autonomia afetiva,
hierarquia, controle, comprometimento igualitario e harmonia —, dos quais foram
derivadas trés dimensodes bipolares.

A primeira opBe as sociedades nas quais os individuos privilegiam a
coletividade e o relacionamento com os outros (conservadorismo) as sociedades em
que o individuo € encorajado a ser autbhomo e a expressar seus atributos
intelectuais e afetivos individuais (autonomia intelectual e afetiva); a segunda visa a
distincdo entre os grupos culturais em que os individuos sdo socializados para
cumprirem sem questionamentos, as regras e obrigacdes associadas a seus papéis
hierarquicos e 0s grupos nos quais a socializagcdo encontra-se apoiada na
valorizagcdo do comprometimento voluntario com os outros e, por fim, a terceira
dimensdo diferencia as sociedades em que as pessoas procuram ativamente
controlar e modificar seu ambiente natural e social, daguelas nas quais os individuos
aceitam o mundo como ele é e procuram preserva-lo (FERREIRA; ASSMAR;
SOUTO, 2002).

Para Schwartz (1994b), a tipologia de valores ao nivel cultural constitui
ferramenta (til ao estudo de variacBes entre culturas, na medida em que as
diferencas observadas nas condutas sociais podem ser associadas aos diferentes
tipos motivacionais.

Apesar de os estudos sobre valores nacionais terem desenvolvido tipologias
apoiadas em algumas prioridades axiolégicas bésicas, a dimenséo individualismo
versus coletivismo tem sido a mais frequente e sistematicamente adotada pelos
pesquisadores, na explicacéo da variabilidade entre condutas sociais observada em
diferentes culturas nacionais (FERREIRA; ASSMAR; SOUTO, 2002).

Outro modelo surgiu com o objetivo de aprimorar a proposta de Hofstede e
redefinir as medidas de distancia cultural. House et al. (2004) desenvolveram o
Globe Project, um estudo que envolveu mais de 160 pesquisadores de 62 paises
diferentes, e acrescenta conceitos inexplorados, verificaveis empiricamente e com
elevado potencial de influéncia individual e organizacional no contexto de negocios
internacionais (BARAKAT, et al., 2010).

As nove dimensdes culturais resultantes e suas descri¢coes estdo no Quadro

5, a seguir. Deve-se destacar que o Globe Project introduz a diferenciacdo de
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“‘praticas” e “valores”, perspectiva especialmente relevante para compreender
relacGes internacionais (JAVIDAN et al., 2005). Nesse sentido, “praticas” culturais
sdo as percepcdes em curso dos individuos sobre sua prépria cultura (como a
cultura é), enquanto “valores” culturais (como deveria ser) captam os sentimentos e
aspiracdes dos entrevistados sobre sua cultura e podem ser utilizados para
identificar mudancas desejaveis.

Quadro 5: Dimens®es culturais — Globe Project

Dimenséao Definicdo
Reflete o nivel em que uma comunidade encoraja e recompensa
membros do grupo pela melhoria no desempenho, inovagdo e

exceléncia.

Orientacdo para
a Realizacéo

E o grau em que a sociedade encoraja e compromete-se com 0

rientaca f i = i
Orientagdo para comportamento de orientacdo para o futuro, com o planejamento,

o Futuro e . .
gratificacdo em longo prazo e investimento no futuro.
igualdade de Explora a divisdo dg papéis e.n.tre. homens.e mulheres. ReApresenta o]
Género grau em que a_so_medade minimiza as diferencas de género entre
cargos e a discriminacao.
Reflete crencas relacionadas ao encorajamento ou ndo de uma
Assertividade pessoa para ser assertiva, conflituosa, agressiva e resistente, ou ndo

assertiva nas relacdes sociais.

Coletivismo de

Reflete o grau em que individuos expressam orgulho e fidelidade em

Grupo suas organizacOes e familias.
Coletivismo Refere-se ao grau em que praticas sociais institucionais encorajam
Institucional distribuicdo coletiva dos recursos e acao coletiva.
Distancia do Reﬂet.e 0 grau em que uma comunidgde aceita ou aprova autoridade,
Poder ou seja, como o m_embro de uma §OC|edade espera e concorda que 0
poder deveria ser igualmente distribuido.
E manifestada pela maneira como as pessoas se tratam e é definida
Orientagéo como o grau em que a sociedade ou uma organizagdo encoraja e
Humanistica recompensa individuos por serem justos, altruistas, amigaveis,
generosos, atenciosos e gentis com outros.
AVersio Envolv_e 0 grau em que 0 mer_nbro~de uma §ociedade tolera ince_r_teza,
Incerteza como individuos lidam com situacdes ambiguas e como eles mitigam

a imprevisdo de eventos futuros por meio de normas e regras sociais.

Fonte: HOUSE et al. (2004), adaptado de BARAKAT, et al., 2010

Dessa forma, uma visdo mais completa € proposta pelo novo modelo Globe
Project que objetiva contribuir com o conceito de distancia cultural. O conceito de
distancia cultural, apdés seu desenvolvimento, passou a ser um componente

integrante da distancia psiquica.
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Com base nestes estudos de cultura e reconhecendo que as diferencas
entre culturas afetam o método como as organizacbes expandem suas operacoes
internacionais (JAVIDAN et al., 2005); ao se internacionalizarem, as empresas
podem ndo saber 0 que e quanto € necessario para compreender a cultura e o
sistema do novo pais em que desejam internacionalizar-se (JAVIDAN et al., 2005).
Sendo assim, 0s custos sociais adicionais no processo de internacionalizacao,
denominados “liability of foreignness” ou a desvantagem de ser estrangeiro
(ZAHEER, 1995), pode representar um obstaculo ao desenvolvimento de
empreendimentos de sucesso.

Para Motta (2006), o fator fundamental para diferenciar a percepcdo da
cultura entre as empresas é por meio da cultura nacional. Para Hofstede (2001) a
cultura nacional pode ser definida como uma "programacéo mental”, produzido no
ambiente social em que a pessoa cresce e adquire suas experiéncias. Essa
programacdo mental é que distingue os membros de um grupo ou categoria de
pessoas face a outro (nivel nacional, regional, sexo, idade, classe social, etc.).

A cultura organizacional é representada por um grupo de valores
compartilhados por membros de uma organizagdo sob o contexto de uma cultura
nacional.

Um dos conceitos mais usados sobre cultura organizacional é apresentado
por Schein (2004) que adota como definicdo que a cultura organizacional € um
conjunto de pressupostos basicos que um determinado grupo inventou, descobriu ou
desenvolveu ao aprender a lidar com os problemas de adaptacdo externa e de
integragao interna.

Fleury (2007) define cultura organizacional como um conjunto de valores e
pressupostos basicos expressos em elementos simbolicos, que em sua capacidade
de ordenar, atribuir significagcdes e construir identidade organizacional, tanto agem
como elemento de comunicagdo e consenso, como ocultam e instrumentalizam as
relacbes de dominagéo.

Para Freitas (2007), cultura organizacional € uma area tematica da
administracdo e dos estudos organizacionais que nédo esta dentro do contexto de
modismo, muito pelo contrario, a tematica esta consolidada e desperta interesse
tedrico e pratico. Sendo assim, a cultura organizacional reflete os resultados das
invencbes sociais e é transmitida e aprendida por meio da interacdo entre o

processo de comunicacdo e o aprendizado. E, portanto uma tipologia cultural que
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representa a identidade de uma organizacdo, onde os membros compartilham seus
valores, crengas e pressupostos, tornando-se uma varidvel facilitadora ou
complicadora, tanto para as relacdes entre as pessoas, quanto para a organizacao
como um todo (FREITAS, 2007).

Segundo Hofstede (2001), a cultura organizacional € um fenbmeno em si
mesmo, diferenciando-se em muitos aspectos da cultura nacional. A diferenca esta
no fato de que as culturas nacionais teem como elemento central os valores, 0s
quais sao adquiridos na familia, na comunidade e na escola, ja as culturas
organizacionais diferenciam-se pelas praticas, aprendidas a partir da socializa¢do no
ambiente de trabalho.

A cultura organizacional é composta de varios elementos e esses contribuem
para formar os valores, as crengas, 0s ritos, 0s mitos, as normas e 0s tabus,
conforme descreve o Quadro 6, a seqguir. Estes elementos condicionam e direcionam
0 comportamento das pessoas e determinam o comportamento das organizagoes.
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Quadro 6: Elementos da cultura organizacional

Elementos Descricdo
Thévenet (1986) identifica trés tipos
de valores nas empresas:
N . 1 Declarados - mensagens
Na concepcao de  Freitas ?Jblicadas ela empresa ’ ue
(1991), os valores sédo as b P P 4
. L traduzem sua cultura dominante.
crengas e 0s conceitos basicos Aparecem nos broietos. discursos
numa organizagdo, formando o Sblicidades e cor% értam’entOS' 1
coracdo da cultura, no qual, b P ———
Valores ) 2) Os valores aparentes - nao sao
define o sucesso em termos expressamente proclamados, mas
concretos para 0os empregados ~p . P : ’
~ sdo visiveis nos acontecimentos e nas
e estabelecem os padrdes que o
decisdes.
devem ser alcancados na 3) Valores operantes - sdo referéncias
organizacgao. > 0P e
que guiam as decisdes, as
estrattgias e o0s modos de
funcionamento da empresa.
Consideradas por Freitas (1991), como o0s elementos centrais da cultura
Crengas e organizacional. As crengas e 0s pressupostos expressam tudo aquilo que
Pressupostos significa verdade dentro da organizagdo, ressaltando o0s conceitos

naturalizados e inquestionaveis.

Fundamentam expressfes culturais:

+ Maneiras de execucdo de
procedimentos;

« Influéncia invisivel e penetrante;

Freitas (1991) relata que * Libera tensdes, encoraja inovacoes,
nenhuma ocorréncia na aproxima pessoas, reduz conflitos,
Ritos, Rituais e organizacdo é um evento trivial, cria novas visdes e valores;
Cerimbnias uma vez que, qualquer evento » Guia de comportamento;
no contexto do trabalho pode » As cerimbnias exibem e fornecem
ser administrado. experiéncias;
* Os ritos sao as formas pelas quais
sdo praticadas e perseguidas as
crencas e metas planejadas no dia-a-
dia.
Constituem uma das modalidades de comunicacdo mais antiga e que vém
Mitos e sendo responsaveis pela transmissdo e preservacdo da cultura
metaforas organizacional originada por meio das histérias, lendas, pecas de teatro,

organizacionais

poesias, cantigas que as conttm de profundo significado filosofico e
psicolégico (FREITAS, 2007).

Normas
organizacionais

S&o conjuntos de regras escritas ou ndo, que direcionam a forma como as
pessoas devem proceder para que a organizagdo alcance seus objetivos
organizacionais (FREITAS, 2007).

Tabus
organizacionais

Referem-se as proibi¢des, orienta¢bes ou fatos tidos como inquestionaveis
impostos aos membros da organizagao.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Os elementos da cultura organizacional, segundo Freitas (1991), ressaltam
gue as teorias e 0s elementos culturais fornecem significados aos membros da
organizacao e aqueles que desejam conhecer.

Segundo Tanure e Duarte (2006), a entrada em mercados internacionais da
as organizacdes desafios relevantes como: compreender particularidades do outro
pais no que diz respeito aos padrdes culturais, analisar o comportamento do
consumidor, verificar o ambiente institucional, dentre outros. O grau de igualdade ou
diferenca em relacdo ao pais de origem dessas organizacdes torna certos locais
mais atraentes que outros, sendo que é fundamental propiciar consisténcia entre
praticas de gestéo e cultura tanto nacional como organizacional, de modo que regras
e procedimentos organizacionais ndo entrem em conflito com os valores
fundamentais das pessoas.

Kogut e Singh (1988) desenvolveram, de forma ampla, a utlizagdo do
conceito de distancia cultural nos estudos sobre decisdes de modo de entrada das
empresas. Eles definiram distancia cultural como sendo o grau de incerteza em que
uma organizacdo encontra-se diante das caracteristicas de um mercado
internacional (KOGUT; SINGH, 1988).

Benito e Gripsrud (1992) referem-se a distancia cultural como a distancia
entre o mercado doméstico e exportador e que esta pode ser medida por diferencas
de idioma, valores, sistema politico, etc., descrevendo desta forma, uma das
possiveis operacionalizacdes da distancia psiquica.

Klein e Roth (1990) abordaram a relagédo comprador-vendedor sob o aspecto
de distancia (em diversos angulos, como social, geogréfico, cultural, entre outros),
comunicacao e institucionalizacao.

Outra vertente da distancia cultural trata o nivel organizacional. Dada a
existéncia de culturas, historias e experiéncias organizacionais distintas, é possivel
gque os membros de uma empresa tenham percepc¢des proprias de determinados
paises estrangeiros. O que pode explicar esse fato € que a organizacdo estaria no
processo de socializacdo dos executivos e empregados, e que estes
compartilhariam as experiéncias individuais de seus membros e as experiéncias da
organizacdo. Essas experiéncias teriam sido filtradas, selecionadas, interpretadas e
armazenadas, de forma incompleta e assistematica, nas estruturas, processos,
rotinas, politicas e tradi¢cdes da firma (ERIKSSON; MAJKGARD; SHARMA; 2000).
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Analisar relagfes passadas € uma maneira de dar énfase aos fatores que
favoreceram a escolha por métodos de entrada precedentes, revelando a falta de
pesquisas que facam a analise de como a distancia cultural afeta os planos futuros
de expansao internacional das empresas. Apesar de algumas tentativas nesse
sentido, alguns estudos encontraram resultados inconsistentes quanto a distancia
cultural (MITRA; GOLDER, 2002; OJALA; TYRVAINEN, 2007). Ainda outros estudos
focaram sua atencdo nas exportacfes, em detrimento de outras estratégias de
entrada (JAFFE; PASTERNAK, 1994).

Alguns autores consideram os conceitos de distancia psiquica e distancia
cultural como conceitos equivalentes como Kogut e Singh (1988); Barkema,
Shenkar, Vermeulen e Bell (1997); Shenkar (2001); j& outros autores acreditam que
0s conceitos de distancia cultural embasam os da distancia psiquica (KOGUT;
SINGH, 1988; BENITO; GRIPSRUD, 1992; FLETCHER, BOHN, 1998; LEE, 1998;
ERIKSSON, MAJKGARD; SHARMA, 2000).

Swift (1999) afirma que a distancia psiquica é a combinacéo de fatores em
niveis nacionais, organizacionais e individuais, ou ainda que, o nivel nacional esta
relacionado a afinidade cultural, desta maneira a distancia psiquica pode ser vista
como parte da distancia cultural, dentre outros elementos.

Nordstrém e Vahlne (1992) em seus estudos mais avancados defendem que
a distancia psiquica e a distancia cultural congregavam aspectos diferentes e ao
mesmo tempo complementares de um mesmo fenédmeno. Para eles a distancia
psiquica € formada de trés dimensdes, a saber: diferencas culturais, estruturais
(como por exemplo, sistemas legais do pais) e de linguagem. Neste sentido, a
diferenca cultural seria parte do modelo mental do individuo e deveria ser abordada
com outras dimensdes.

Quando se leva em consideracdo a dimensao cultural da distancia psiquica
— também chamada ‘distancia cultural’, ou ‘distdncia nacional’ — pode-se considerar
como fator-chave na explicagéo da atratividade dos mercados externos, padrbes de
expansdo, grau de adaptacdo de estratégias de marketing e varejo, modos de
entrada e desempenho organizacional, e a propria diferenca cultural (EVANS;
TREADGOLD; MAVONDO, 2000). Rocha (2004) em seus estudos verificou que as
diferencas culturais séo percebidas como a maior fonte de problemas potenciais em

negocios internacionais.
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As percepgfes quanto as diferengas nas praticas de negocios no mercado
doméstico e no mercado externo sdo outra dimensdo da distancia psiquica.
(EVANS; TREADGOLD; MAVONDO, 2000; JOHANSON; VAHLNE, 1977), e sera

analisada no préximo tépico.

2.3.2 Dimenséao de negécios

Os estudos sobre 0s negocios internacionais ganham impeto no campo da
economia. Contudo, 0 seu desenvolvimento aponta para diferentes direcées (MELIN,
1992) e, mesmo depois de mais de quatro décadas, a area continua fragmentada e
com muitas diferencas (SHARMA; ERRAMILLI, 2004). Sendo assim, as teorias de
internacionalizacao pretendem explicar quais sdo os fatores que levam as empresas
a atuarem nos mercados internacionais (DUNNING, 1988) e quais sao as
estratégias utilizadas por essas empresas (VERNON, 1966; JOHANSON; VAHLNE,
1977; 2009; BARNEY, 2011).

Os estudos podem ser divididos basicamente em duas linhas de pesquisa:
(i) a abordagem econdmica e (ii) a comportamental (DIB; CARNEIRO, 2006; ROSA,;
RHODEN, 2007). A primeira abordagem faz a andlise do processo de
internacionalizacao sob a 6ptica da maximizacdo dos retornos econdémicos, incluindo
a Teoria do Ciclo de Vida do Produto (VERNON; 1966) e o Paradigma Eclético
(DUNNING, 1988). Ja a abordagem comportamental trata dos fatores relacionados
com as decisOes baseadas na percep¢ao sobre o risco e o grau de incerteza, o que
poderia influenciar o grau de comprometimento da empresa com 0s mercados
estrangeiros, representada, notadamente: pelo Modelo de Uppsala (JOHANSON,;
WIEDERSHEIM-PAUL, 1975; JOHANSON; VAHLNE, 1977) e pela Teoria de
Networks (JOHANSON; VAHLNE,1977).

As abordagens comportamentais veem a internacionalizacdo como um
processo gradual, nesse, o grau de envolvimento com 0os mercados internacionais
aumenta a partir da aquisicdo de conhecimento, principalmente, experiencial
(JOHANSON; WIEDERSHEIM-PAUL, 1975; JOHANSON; VAHLNE, 1977,
CAVUSGIL, 1984).

De acordo com esse entendimento, duas vertentes ganham énfase
(ANDERSEN, 1993):
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(i) o I-Model, que apresenta a internacionalizagcdo como uma forma da
empresa inovar, na qual os motivos para atuar em mercados
internacionais podem variar de acordo com as interpretacfes dos atores
(CAVUSGIL,1984); e

(i) o U-Model, ou Modelo de Uppsala, em que a decisdo por atuar em
determinada regido deve levar em consideracéo as distancias psiquicas,
de forma que o grau de conhecimento e de comprometimento com 0s
mercados estrangeiros aumentem em conjunto com o desenvolvimento
gradual das atividades nesse mercado (JOHANSON; VAHLNE, 1977).

As duas vertentes apresentam pontos em comum, a saber, valorizam o
conhecimento experiencial como um fator relevante no processo de
internacionalizacdo e abordam a questdo da incerteza e o aspecto incremental no
processo do mesmo. Porém, deve-se destacar também, os pontos dispares. Nesse
sentido, pode-se destacar que o modelo I-Model parece ser mais adequado as
pequenas empresas, enquanto o modelo U-Model parece ser mais adequado para
empresas de qualquer tamanho (ERIKSSON; JOHANSON; MAJKGARD, 1997).

Em trabalho posterior Johanson e Vahlne (2006) destacam no Modelo de
Upssala varios esclarecimentos sobre a interpretacdo errbnea dada aos seus
pressupostos no desenvolvimento de varios estudos. Eles abordam que o Modelo
nao é sobre a Cadeia de Estabelecimento, com passos desde o mercado doméstico
até o estabelecimento de filiais em mercados estrangeiros (JOHANSON; VAHLNE,
1977), mas sim que se trata do fenbmeno empirico observado que forneceu impulso
para o seu desenvolvimento (JOHANSON; VAHLNE, 2006). O Modelo de Upssala
se refere, segundo os autores, a aprendizagem e construcdo de compromisso, ou
em outras palavras, a interacdo entre a obtencédo do conhecimento e 0 aumento de
compromisso com o mercado externo (JOHANSON; VAHLNE, 2006).

Dessa forma, os autores reconhecem que o Modelo de Upssala inicial
(JOHANSON; VAHLNE, 1977) possui limitacdes (JOHANSON; VAHLNE, 2003;
2006), porém, com base na continuidade dos estudos e até mesmo com 0 objetivo
de fornecer resposta as criticas lancadas aprimoram seus estudos e indicam que a
analise do processo de internacionalizacdo € estendida sob a perspectiva dos
relacionamentos. Passam a incluir as diades, ou seja, a relacdo entre duas
organizacdes (JOHANSON; VAHLNE, 1990; HALLEN; JOHANSON; MOHAMED,
1991; SHARMA; JOHANSON, 1987), as triades, a relacdo entre trés organizacdes
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(HAVILA; JOHANSON; THILENIUS, 2004), e finalmente, as redes de relacionamento
sdo admitidas como forma de insercdo no mercado internacional (JOHANSON;
VAHLNE, 2003; 2006; 2009).

A partir do momento que duas empresas desenvolvem um relacionamento e
se comprometem entre si, entdo se tornam capazes ndo apenas de aprender uma
com a outra, mas também de criar novos conhecimentos por meio da interacéo
(JOHANSON; VAHLNE, 2006). A interacdo passa a ter significativas implicacdes
para as estratégias dos parceiros. O que se espera entdo, € que a produtividade
conjunta seja superior aquela obtida de forma separada. Dessa forma, a relacédo se
torna estreita e valiosa (HOLM; ERIKSSON; JOHANSON, 1999). Entretanto, a
construcdo do relacionamento € um processo que gera custos e causa relevante
grau de incerteza, e atrelado a esses dois fatores ainda ndo se tem grande
representatividade de sucesso (JOHANSON; VAHLNE, 2006).

As subsidiarias podem ganhar acesso a novos recursos a partir do
estreitamento dos lagcos com as empresas pertencentes a rede externa
(ANDERSSON; et al., 2002). Alguns estudos aventam, a importancia da insercao
das redes de negécios como direcionadoras das inovagdes globais em subsidiarias
instaladas em paises desenvolvidos (BIRKINSHAW; HOOD, JONSSON, 1998;
ANDERSSON; FORSGREEN; HOLM, 2002).

A interacdo com a rede externa pode facilitar a inovacdo e oferecer
oportunidade de aprendizagem, bem como a construcdo de confianca e
comprometimento no pais estrangeiro (KNIGHT; HARLAND, 2005; JOHANSON;
VAHLNE, 2009).

Contudo, a insercdo em redes ndo significa uma simples relacdo entre
fornecedor e comprador (FRITSCH; KAUFFELD-MONZ, 2008; CAPALDO, 2007;
GRANOVETTER, 1983). Segundo Andersson et al. (2002), as subsidiarias se
beneficiam da inser¢cdo na rede externa quando o relacionamento € continuo, de
longa duracdo e com forte adaptacdo de comportamentos de ambas as partes
(rotinas de negdcios, sistemas de planejamento, informagdes, etc).

Por isso mesmo, a adaptacéo € considerada um aspecto fundamental nas
relacbes de negoécios, pois com base nessa adaptacdo podem ocorrer
consequéncias para a competitividade de longo prazo das empresas, tendo em
vista, por exemplo, que uma exigéncia do cliente pode fazer com que o fornecedor
realize melhorias que o torne mais competitivo (HALLEN; JOHANSON; MOHAMED,



47

1991). Assim, as abordagens da dependéncia de recursos (PFEFFER, 1972) e dos
custos de transacdo (WILLIAMSON, 1985) sugerem que as organizacdes evitem
altos graus de dependéncia, pois tal dependéncia poderia dificultar o rompimento da
relacdo facilitando situacdes oportunistas.

Sob o0 aspecto pratico cientifico o que se corrobora € que o0s
relacionamentos podem ter impacto positivo sobre a criacdo de valor. A questao
estratégica critica, entdo, ndo é evitar a dependéncia da outra parte, mas sim
construir e sustentar compromissos mutuos, com o desenvolvimento de atividades
interdependentes que permitam a criacdo de valor para ambas as organizacfes
envolvidas (HOLM; ERIKSSON; JOHANSON, 1999).

Ao analisar as relacbes de negodcios, com destaque para as relacfes
internacionais, o interessante seria adotar a perspectiva ndo de relacbes diadicas
(duas organizacdes), mas de triades (trés organizacdes). Em muitos casos, as
empresas iniciam ou mesmo dao continuidade ao seu processo de
internacionalizacdo por meio de um intermediario, que pode ser agente ou
subsidiaria de vendas. Nos casos em que o intermediario age como mediador entre
fornecedor e cliente, as relagcdes diadicas (duas organizacdes) ainda sao
apropriadas. Mas, nos casos em que o comprador, 0 vendedor e o intermediario
manmanteem contato direto uns com 0s outros, passa-se a constituir uma triade
(trés organizacdes), que precisa ser analisada como tal (HAVILA; JOHANSON;
THILENIUS, 2004).

Ocorreram também criticas a abordagem das relacfes diadicas (ou triadicas)
no sentido de serem incapazes de explicar aspectos relevantes do relacionamento
(ACHROL; REVE; STERN, 1983; MATTSON, 1987; BAKER, 1990; GADDE;
ANDERSON; HAKANSSON; JOHANSON, 1994;). O gque se entende é que o
comportamento das empresas nao € decorrente apenas do compromisso existente
entre os parceiros dessas relagdes, mas sim que as organiza¢cdes estdo imersas em
outras relacbes. Os parceiros da relacdo central, além de coordenarem as suas
atividades em um esforco de colaboragéo, também buscam coordenar as atividades
dos outros parceiros com o0s quais estdo conectados (HOLM; ERIKSSON;
JOHANSON, 1999).

Contudo, dependendo do tipo de relacdo e do ramo de negdcio, se faz mais
adequado tomar uma ou outra abordagem para analise. Assim, a relagdo dual

bastaria para analise nos casos, por exemplo, da relacdo ser relevante por si s, ndo
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estando fortemente ligada a outros relacionamentos ou organizacdoes (SILVA,
MORAIS, 2012).

Nesse contexto adotar a definicdo de redes iria aumentar a complexidade do
estudo sem adicdo de relevancia estratégica. Por outro lado, nos casos em que a
relacdo é dependente do contexto de rede e que as implicagBes da relacdo teem
consequéncias para a estrutura como um todo, se faz necessario tomar o contexto
mais amplo para que a relacdo possa ser realmente entendida (HOLM; ERIKSSON;
JOHANSON, 1999).

2.3.3 Dimensao macro ambiente

Diversos autores consideraram variaveis do macro ambiente como
relevantes para o entendimento da distancia psiquica, assim, o0 macro ambiente é
outra dimensédo da distancia psiquica. Estes autores sdo encontrados inclusive na
Escola Nordica, modelo Uppsala. (JOHANSON; WIEDERSHEIM-PAUL, 1975).

Para o entendimento do conceito de dimensdo macro ambiente deve-se
levar em conta, aspectos como: fatores econdmicos, politico-legais, socioculturais,
demograficos e tecnolégicos do pais ou mercado.

Para que uma organizacdo decida entrar em um novo pais, a mesma pode
apresentar varias possibilidades de atuacdo, porém alguns aspectos precisam ser
analisados cuidadosamente pela empresa antes da decisdo ser definida como certa
- dentre esses aspectos esta avaliar quais fatores levaram a organizagédo a entrar
em um determinado pais e 0 modo de entrada escolhido por ela (KHAUAJA,
TOLEDO, 2011).

Buckley e Casson (1998) afirmam que existem duas variaveis
interdependentes para que uma empresa decida entrar em outro pais: (i) localizacéo
e (i) o modo de controle. A primeira, ou seja, a localizacéo esta ligada a escolha do
pais e, mais especificamente, de sua regido. Ha duas estratégias genéricas que
podem ser adotadas que sao: diversificacdo de mercados e concentragdo de
mercados (BRADLEY; GANNON, 2000). Quando a organizacdo faz a opgao por
diversificar, o objetivo € alcancar um alto retorno com baixo comprometimento de
recursos em mercados variados. Por outro lado, quando a organizacdo decide
concentrar, ela estd empregando um alto nivel de esforco de marketing para cada

um dos poucos mercados com o objetivo de obter participacdo significativa neles. A
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empresa somente entra em outros mercados apos ter construido uma posi¢ao forte
no mercado inicial.

Tendo a empresa definido o processo, pode também escolher o controle que
sera usado. Dentre os modos, pode se destacar: (i) exportacdo, com a localizac&o
da organizacdo em seu pais de origem e controlada administrativamente; (i)
licenciamento, com a localizacdo fora do pais de origem e contratualmente
controlada e (iii) investimento direto, com a organizacdo localizada e
administrativamente controlada fora de seu pais de origem (BUCKLEY; CASSON,
1998).

Se a organizacdo decidir pelo licenciamento ou pelo investimento direto,
Barkena, Shenkar, Vermeulen e Bell (1997) consideram que ha mais duas decisoes.
A primeira envolve o percentual para o proprietario ou acionista da organizacéo, no
caso de uma alianca estratégia ou joint-venture, e a segunda refere-se a decisao de
se adquirir um empreendimento ja existente ou de se criar algo novo, que ainda ndo
exista.

Quando a organizacao define o modo de controle e a localizacdo, acabam
por definir também a forma de entrada da organizacdo no pais exterior. A base
tedrica sobre tal pressuposto é densa, sendo assim, o que se pode afirmar € que as
decisbes sobre o0 modo de entrada de uma organizacdo em um pais ja foram
discutidas sob véarios prismas (KHAUAJA; TOLEDO, 2011).

Anderson e Gatignon (1986) analisaram a questdo do ponto de vista dos
custos e propuseram gque o modo de entrada mais eficiente é uma funcéo do tradeoff
entre o controle e o custo do comprometimento de recursos. Ja Kogut e Singh
(1988) pensaram nas questdes culturais que influenciam essa deciséo: a distancia
cultural entre paises — Modelo de Uppsala de Johanson e Vahlne (1977) - e as
atitudes da empresa em relacdo ao risco. Agawal e Ramaswamy (1992), por sua
vez, ressaltaram que os fatores que determinam a escolha do modo de entrada séo
as vantagens na propriedade da firma, na localizacdo de um mercado e na
internalizacdo de recursos, conforme apontado também por Dunning (1988).

Chan e Hwang (1992) afirmaram que a maior parte dos estudos sobre o
tema leva em consideracéo as forcas do macro ambiente e os custos de transacgéao.
Os autores propuseram, ainda, a inclusdo de um terceiro fator: a estratégia global da

empresa.
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O conhecimento dos fatores do processo de internacionalizagdo torna-se
necessario, pois quando uma organiza¢do atua com o foco no mercado doméstico,
uma de suas preocupacdes recai nos fatores competitivos que determinam o seu
sucesso, estando muitas vezes alheia as mudancas que ocorrem no cenario
externo. O nivel de complexidade dos fatores econdmicos, culturais, politicos e
tecnologicos em mercados externos € que ird determinar, ndo s6 as oportunidades
de desenvolvimento de novos negoécios no exterior, mas principalmente, o grau de
incerteza e consequentemente a percepcao de risco de atuacdo (ANDERSEN, 1993;
KEEGAN; GREEN 1999).

Os padrdes de desenvolvimento econdmico, infraestrutural, crescimento e
saturagdo do mercado devem servir de “termOmetro” para as organizacdes. Em
aspecto cultural é relevante conhecer os habitos de compra dos consumidores, 0s
valores empresariais e nacionais e a maneira de fazer negoécios (STONER,;
FREEMAN, 1995).

Identificar as oportunidades e ameacas, além de buscar informacdes sobre o
macro ambiente do pais de destino sdo aspectos significativos que representam
conhecimento para a organizacdo nos mercados internacionais (JOHANSON;
VAHLNE, 1977; ANDERSSON; JOHANSON; VAHLNE, 1997; HILAL; HEMAIS,
2001; WHITELOCK, 2002).

Como ja abordado por este trabalho e de acordo com Johanson e Vahine
(1977) e, Hilal e Hemais (2002), o conceito de distancia psiquica envolve adicdo dos
fatores que influenciam o fluxo de informacfes entre as empresas, 0s paises e 0s
envolvidos no processo de internacionalizacdo. Estes fatores abrangem: os idiomas,
a cultura, a economia, 0 contexto institucional e educacional, sistemas politicos e
legais e patamares de desenvolvimento industrial diferenciados. Klein e Roth (1990)
contribuem para tornar claro o conceito de distancia psiquica ao destacarem alguns
aspectos como, linguagem do pais; praticas de negocios vigentes; ambiente
econdmico; sistema politico-legal e infraestrutura de comunicacado (ROLOW, 2009).

Veiga e Rocha (2001) ratificam afirmacgdes acrescentando que a escolha dos
mercados pelas empresas em vias de internacionalizacdo seria pautada pela
percepcdo de distancia cultural, iniciando-se a acéo internacional pelos mercados
culturalmente mais préximos.

As pesquisas de Nordstrom e Vahine (1985) e Nordstrom (1991) ampliaram

a contribuicdo para os conceitos pré-estabelecidos da escola de Uppsala ao
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acrescentarem a relevancia do tamanho do mercado aliado a outros fatores
econOmicos ao processo de internacionalizagdo da empresa.

Além disto, estes autores confirmaram que ndo seria ideal a utilizacdo do
modelo de Uppsala em empresas que operassem em mercados com alto grau de
internacionalizacdo em razdo da competicdo acirrada, pois isso poderia superar a
vantagem atribuida a distancia psiquica (NORDSTROM; VAHLNE, 1985;
NORDSTROM, 1991).

2.4 Distancia psiquica e o desafio da adaptacao de expatriados e repatriados

A distancia psiquica esta relacionada com a forma a qual o individuo
percebe o mundo e assim, toma decisfes acreditando no que é mais coerente
segundo sua visdo, visdo esta, compartilhada de acordo com culturas e estereétipos
semelhantes, ou seja, entendendo a distancia psiquica como uma manifestacao da
subjetividade coletiva (SILVA et al, 2007).

Para complementar ha ainda o pressuposto de que os individuos de uma
mesma organiza¢do, mesmo com culturas e histoérias distintas, dado o processo de
socializacdo em determinada firma, podem compartilhar da mesma visdo de um pais
estrangeiro, afirma Silva et al (2007).

Sabendo que o objeto de estudo desse trabalho é identificar a percepcao do
expatriado brasileiro, € importante considerar também, atrelado ao conceito de
distancia psiquica, o que a literatura aborda com relacdo a percepcao.

Segundo Krech e Crutchfield (1973), as percepg¢des séo produzidas por meio
dos conhecimentos humanos associados ao estimulo fisico, que determina a
maneira do homem enxergar o mundo. O processo de percepcao tem inicio com a
atencao por meio de um processo de observacao seletiva, ou seja, das observacoes
de um individuo. Esse processo faz com que o individuo perceba alguns elementos
em prejuizo de outros. Desse modo, sdo varios os fatores que influenciam a atengéo
e podem ser agrupados em duas categorias:

e Fatores externos (préprios do meio ambiente); e
e Fatores internos (préprios do organismo do individuo).

Correlacionando o conceito de percep¢do com o de cultura organizacional,

Motta (2006), indica que o fator fundamental para diferenciar a percepg¢éo da cultura

entre as empresas € a cultura nacional. Desta forma, as crencas, 0S pressupostos
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bésicos, os costumes, os valores e os artefatos presentes na cultura organizacional
estdo sempre revestidos de seus pares na cultura nacional. A cultura organizacional
consistiria assim, em entender os hibridos de cada empresa individualmente e o seu
processo de formacado, e para entender a cultura da organizacdo € necessario um
entendimento prévio da cultura nacional, no caso, a cultura dos paises para onde os
executivos seréo transferidos.

Os comportamentos de executivos e trabalhadores baseiam-se em crencas,
atitudes e valores e, em certa medida, verdadeiros ciclos viciosos de comportamento
sao causados por crencas, atitudes e valores (MOTTA, 2006).

Para Tanure, Evans e Pucik (2007), na Gestdo de Recursos Humanos, 0
maior desafio € o da gestdo da expatriacdo, lembrando que expatriacdo € o
processo de transferéncia de um profissional de uma empresa, sediada num pais,
para trabalhar, por tempo determinado ou ndo, em uma unidade da empresa ou
grupo localizada em outro pais (FREITAS, 2000).

Um maior envolvimento na vida dos funcionarios é necessario para a
selecéo, treinamento e geréncia dos expatriados (KILIMNIK, 1999). A falha dos
gerentes em seus postos internacionais tem um custo econémico, organizacional e
pessoal imenso. Para que estas falhas ndo ocorram, deve-se implementar um
processo eficiente de selecdo interna para identificar os candidatos mais apropriados
a estas posicées. Assim, segundo Bartlett e Ghoshal (1992), as companhias néo
precisam apenas aumentar o grupo de candidatos internos, mas também
estabelecer critérios para selecionar aqueles com maior chance de sucesso.

O sucesso de um executivo em outras culturas depende da capacidade de
entender e balancear dualidades, tais como pensar globalmente e agir localmente,
descentralizagédo e centralizacdo, planejamento e oportunidade, diferenciacdo e
integracdo, mudanca e continuidade, delegacéo e controle, competicdo e parceria.
(HOELCHLIN, 1995).

Para Rocha (2004), h4 um grande esforco das correntes tradicionais de
pesquisa sobre os processos de internacionalizagdo, que consiste na determinagao
de fatores que afetam o processo. Em geral, estes fatores tanto objetivos quanto
subjetivos, sdo associados as caracteristicas dos executivos, caracteristicas da
empresa e variaveis associadas as relagdes entre as firmas e seus parceiros

estrangeiros. Sendo assim, € imprescindivel entender e identificar estes diferentes
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fatores que afetam o processo de internacionalizacdo e que interferem na distancia
psiquica, para que se possa administrar todo o0 processo com sucesso.
Para tanto, Rocha (2004) define alguns fatores que podem afetar a distancia

psiquica, conforme mostra o Quadro 7, a seguir.

Quadro 7: Fatores que afetam a distancia psiquica

Percepcéo Elementos Caracteristicas dos elementos
Comunicacgao
Lingua

Percepcao sobre

essoas .
P Relacionamento de

facil estabelecimento

Caracteristicas dos produtos
Canais de distribuicao
Disponibilidade de midia
Praticas de negdcios
Relacbes com empregados

Maneiras de fazer

negocios
Percepcao sobre
0 ambiente de
negocios Expectativas dos

consumidores

Qualidade dos Nivel de servico
produtos Entrega
Maturidade do Atividades da concorréncia
mercado Competicdo de preco
Percepcao sobre Sistema econémico Desepyolwmento economico
: Estabilidade
macroambiente - :
Leis trabalhistas
Sistema regulatorio Sindicatos

Regras de crédito

Fonte: Adaptado pelo autor com base em Rocha (2004).

Um dos principais problemas de todo o processo de internacionalizacéo de
empresas, referente & expatriacdo, € a adaptacdo do expatriado. Para Guiguet e
Silva (2003), a adaptacéo diz respeito ao tempo necessario para que se possam
conhecer as diferengas socioculturais e organizacionais, em especial para aprender
a conviver e a lidar com elas no ambiente de trabalho e mesmo fora dele.

O processo de percepg¢do comega com a atengdo que ndo é mais do que um
processo de observagdo seletiva, ou seja, das observacdes efetuadas pelo ser
humano, conforme ja explanado no item 2.2. Esse processo faz com que seres

humanos de uma maneira geral possam notar elementos em prejuizo de outros.
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Sendo assim, séo Vvarios os fatores que influenciam a atencéo, e estes se encontram
agrupados em duas categorias: (i) a dos fatores externos (proprios do meio
ambiente) e (ii) a dos fatores internos (préprios do nosso organismo) (KRECH,
CRUTCHFIELD; 1973).

Black (1988) afirma que a adaptacao transcultural de expatriados se refere
ao grau em que o0s expatriados se sentem psicologicamente confortaveis e
familiarizados com aspectos do ambiente externo. Para Takeuchi, et al. (2005) a
adaptacao transcultural de expatriados pode ser definida como o grau do conforto
psicolégico em relagdo a uma variedade de aspectos em um novo ambiente. Lee e
Van Vorst (2010), por sua vez, afirmam que se trata do grau de facilidade ou
dificuldade que os expatriados possuem com relacéo a diferentes assuntos ligados a
vida e ao trabalho no exterior.

Para Kubo (2013), o ajustamento antecipado é composto por fatores
anteriores a expatriacdo, fatores estes, que facilitariam o ajustamento do expatriado
no pais anfitrido. Estes fatores seriam a selecdo de candidatos com base em
competéncias interculturais e ndo apenas competéncias técnicas, bem como a
preparacdo em geral do expatriado antes de sua partida, por meio de treinamentos
interculturais e fornecimento de informacdes sobre o pais anfitrido.

Desta forma, o ingresso em uma cultura desconhecida tende a gerar um
desconforto psicolégico no recém-chegado. Nesse interim, investir na adaptacéo ou
ajustamento é de suma relevancia pelo fato de que essa sensacdo de desajuste
pode comprometer o desempenho profissional do expatriado (CHURCH, 1982).

Para Peltokorpi e Froese (2009) para que a adaptacao transcultural ocorra é
necessaria a reducdo de incertezas e algumas formas de mudancas para que 0s
estrangeiros comecem a se sentir mais confortaveis com as novas culturas e viver
em maior harmonia nelas.

A literatura aponta para formas de mensurar o grau de adaptacdo de
expatriados, estas apontam para a ideia de que esse processo ocorre em quatro
etapas conhecidas como "Curva-U" (Abe Wiseman, 1983; Black, 1988; Pires,
Stanton, Ostenfeld, 2006). Segundo Black (1988), a primeira fase ocorre logo apos a
chegada ao exterior, ou no novo pais designado. Essa fase € a mais “agradavel”,
pois o individuo se encontra no periodo de encantamento com a nova cultura e
ainda ndo teve experiéncias que lhe oferecessem uma percepc¢ao negativa do pais.

Porém, essa fase se encerra e entdo o expatriado se depara com situacdes do dia a
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dia em que percebe que seus habitos ndo sdo congruentes com o ambiente em que
se encontra.

E exatamente nessa etapa que pode ocorrer um sentimento de rejeicéo ao
pais de destino e seu povo. Black (1988) descreve que esta situacdo sO retoma o
estagio de conforto quando o expatriado entra na terceira etapa, ocasido em que
comeca a dominar melhor o idioma, os meios de locomocédo pela cidade e a
aprender novos comportamentos mais apropriados a realidade local. O processo de
adaptacdo se completa no quarto e ultimo estagio, quando a pessoa conhece e
consegue desempenhar os comportamentos esperados a tal ponto que Ihe permite
amenizar a tensdo e ansiedades anteriormente presentes devido as diferencas
culturais (ARAUJO; CRUZ; MALINI, 2011).

No entanto, alguns fatores podem facilitar o processo de adaptacdo do
expatriado. Dentre as caracteristicas do proprio expatriado, pode-se destacar a sua
personalidade (KIM; SLOCUM, 2008; SHAFFER; HARRISON; GREGERSEN;
BLACK; FERZANDI, 2006; AYREE; CHEN, 2006), seus valores, como o de abertura
a novas experiéncias (CHURCH, 1982; PELTOKORPI, FROESE, 2009) e sua
habilidade para aprender novas culturas, chamada por Kumar, Rose e Subramaniam
(2008) de inteligéncia cultural.

Por outro lado, a organizagcdo pode cooperar desenhando contratos
psicolégicos que eliminam barreiras psicolégicas prévias (CHEN; CHIU, 2009),
provendo treinamentos sobre competéncias técnicas (SHAFFER et al, 2006) e
sociais (Pires et al.,2006) que levem em consideracado as particularidades do pais de
destino (Tanure et al, 2006) e do perfil da organizacdo (SELMER; FENNER, 2008) e
oferecendo apoio nas areas relacionadas ao trabalho, como moradia e colocacéo
profissional do cénjuge, quando desejado (CHEN; CHIU, 2009). O apoio da familia
(VAN DER BANK; ROTHMANN, 2006) e o perfil do pais de destino (LEE, VAN
VORST, 2010) também podem influenciar a adaptacéo dos expatriados.

Quando ocorre do processo de adaptagcao ser mal sucedido, os expatriados
de uma maneira geral podem sentir-se frustrados a ponto de pensar que as pessoas
do pais de destino estdo criando dificuldades ao seu trabalho (RICHARDS, 1996). O
desconforto pode resultar em quedas no desempenho e insatisfacdo quanto ao
trabalho (SHAY, BAACK, 2006). Nos casos mais intensos, o expatriado pode
retornar prematuramente ou ainda ser desligado da organizacdo (RAMALU et al.,
2010).
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Ha na literatura, varias abordagens para o estudo de como ajustar o aspecto
transcultural de expatriados, que tem ganhado impeto com a proposta de Black et al
(1991). Para os autores, a adaptacdo do expatriado pode ser analisada sob trés
prismas:
(i) Geral que envolve a satisfacdo psicolégica, clima, alimentacdo, compras
e habilitagéo;

(i) Adaptacdo ao trabalho que necessita da adequacdo as expectativas,
padrdes de desempenho e valores relativos ao trabalho dos locais; e

(iii) Adaptacdo a interagcdo no sentido de ter conforto psicolégico
relacionado as diferencas de comunicacdo e estilos interpessoais
usados na cultura de destino.

Apesar da literatura frequentemente tratar os expatriados organizacionais e 0s
expatriados voluntarios como um grupo com caracteristicas homogéneas, alguns
autores teem identificado a necessidade de distingui-los conceitualmente, devido as
suas relevantes especificidades (ARAUJO; CRUZ; MALINI, 2011).

Enquanto expatriados organizacionais sdo entendidos como profissionais
enviados por multinacionais ao exterior para ocupar um cargo especifico ou
trabalhar pelo alcance de uma meta (PELTOKORPI, FROESE, 2009), os
expatriados voluntarios sdo definidos como qualquer pessoa que é admitida sob
bases contratuais no exterior, e ndo transferida por uma organizacao (LEE, 2005).

Os expatriados organizacionais sdo motivados pela expatriacdo por questdes
financeiras e como estratégia de carreira possuindo um prazo definido de
permanéncia no exterior (MILLER, CHENG, 1978), em contrapartida, os expatriados
voluntarios estdo frequentemente, em busca de auto desenvolvimento e do
cumprimento de uma agenda pessoal ndo tendo prazo para retornar ao seu pais de
origem (THARENOU, 2003; PELTOKORPI, FROESE, 2009; HOWE-WALSH,
SCHYNS, 2010).

De uma maneira geral os expatriados organizacionais recebem da empresa o
direito a treinamento de idioma e cultura, apoio financeiro e suporte em aspectos
nao relacionados ao trabalho como moradia, educacéo para os filhos. Por sua vez,
0s expatriados voluntarios teem de providenciar esses elementos por conta propria.

Diante disto, Ariss (2010) afirma que um expatriado voluntario deve,
necessariamente, ser proveniente de um pais desenvolvido. Diversos autores teem

se alinhado mais ao pensamento de Lee (2005) e teem classificado igualmente,
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pessoas provenientes de paises desenvolvidos e em desenvolvimento como
expatriados voluntarios.

Os expatriados voluntarios sdo divididos em subgrupos, Suutari e Brewster
(2000) identificaram seis tipos de expatriados voluntarios: (i) 0s jovens oportunistas
que deteem pouca qualificacdo profissional e buscam aprender linguas e obter
vivéncia profissional e cultural internacional, (ii) cagcadores de empregos que de uma
maneira geral estdo insatisfeitos com a oferta de empregos na sua cidade de
origem, (iii) oficiais que sdo as pessoas que solicitaram uma expatriacdo a uma
multinacional, (iv) profissionais que decidiram permanecer fora do pais durante um
longo periodo, apds um periodo como expatriado organizacional, (v) especialistas ou
"mercenarios” que garimpam pelo mundo experiéncias internacionais com boas
recompensas financeiras e de carreira e (vi) casais de carreira dupla, que
acompanham o cbnjuge em expatriacao internacional e que buscam dar sequéncia a
sua propria carreira.

Apesar de a maior parte dos expatriados no mundo serem voluntarios
(SELMER; LAURING, 2010), e destes representarem uma opcao vantajosa para a
obtencdo de talentos globais (MYERS; PRINGLE, 2005), estudos que focam esse
grupo ainda sao escassos no mundo, quase inexistentes no Brasil.

Quando o empregado termina com suas responsabilidades destinadas ao
pais do exterior, 0 expatriado assume uma nova posicdo, o de repatriado, e nesse
novo contexto o individuo passa a encontrar novas dificuldades, pois necessita de
uma nova adaptacdo ao seu pais de origem, podendo ocorrer o que se denomina
“‘choque cultural reverso”. Isso pode ainda ser traduzido como um sentimento de
perda e isolamento, em detrimento da falta de entendimento sobre os
comportamentos correntes no seu pais (HARVEY, 1989), ou ainda em funcdo dos
problemas associados ao processo de repatriacdo, como dificuldades em se adaptar
ao novo trabalho, organizacédo e as condicfes gerais de vida, alteradas no periodo
de auséncia (VIDAL, VALLE, ARAGON, 2007).

Por definicdo da literatura, o repatriado € o funcionario internacional que
retorna a organizacao domestica apos a sua estada profissional no exterior (VIDAL;
VALLE; ARAGON, 2007). A repatriacdo corresponde ao primeiro emprego do
individuo apos o retorno, e normalmente ndo dura mais do que dois anos (CERDIN;
PARGNEUX, 2009). Para Zikic (2006) a repatriagdo € um processo, que comecga

meses antes do retorno, continua durante o evento da volta e se torna critico durante
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0s primeiros meses do periodo em que 0 mesmo € re-associado ou repatriado a
organizagdo domestica. Para Nelson (2005) a repatriacdo constitui a forma reversa,
dos mesmos passos utilizados para transferir um empregado para o exterior.

Na visdo de Vance e Paik (2006), a volta para casa € a fase da atribuicdo
internacional mais negligenciada, mas também a mais critica para o expatriado e
para a organizacdo. Assim, individuos e organizacbes devem ficar atentos para
como 0 sucesso durante a expatriacdo leva ao sucesso durante a repatriacao
(CERDIN; PARGNEUX, 2009).

Similarmente, Lazarova e Caligiuri (2001) explicam que expatriagdo e
repatriacdo ndo sdo dois processos separados, e sim a expatriagdo € o inicio e a
repatriacdo é o final do mesmo processo. A maioria das atividades que asseguram a
retencdo apos a repatriacdo acontece durante — ndo apds — a expatriacdo (SPOHR,
2011)

Caligiuri e Di Santo (2001) complementam dizendo que a repatriagdo € uma
fase critica para o sucesso global da atribuicdo internacional e ndo deve ser
negligenciada. As multinacionais deveriam preocupar-se em integrar todo o
processo — da selecao até a repatriagcdo — com 0s objetivos globais da organizacéo.

Neste sentido, conforme afirmam Walter, Djalo e Frega (2009) em seu
retorno ao pais de origem, os repatriados podem enfrentar dificuldades de
readaptacdo, pois enquanto estd no exterior, o pais, a organizacdo e até o
expatriado sofrem mudancgas. Ou seja, eles podem experimentar o “choque cultural
reverso”, entendido como um sentimento de perda e isolamento, resultado de uma
falta de entendimento sobre os comportamentos correntes no seu pais (HARVEY,
1989) ou os problemas associados ao processo de repatriacdo, como dificuldades
em se adaptar ao novo trabalho, organizagcéo e as condi¢des gerais de vida (VIDAL;
VALLE; ARAGON, 2007).

Para Nelson (2005), a sensacédo de estar fora do lugar que deveria ser
familiar pode ser bastante desconfortavel. O maior empecilho por tras do choque
cultural reverso é que ele causa, em geral, a saida do repatriado da companhia até
um ou dois anos apds o0 seu retorno. Esta consequéncia € bastante prejudicial para
as empresas internacionalizadas (SPOHR, 2011)

O processo de repatriacdo, para Harvey (1989) pode aumentar o nivel de
tensdo psicolégica no executivo. Existe ainda a dificuldade em aceitar a propria

volta, resultado do conflito interno que o proprio funcionario tem para se convencer
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de que novamente tera de se adaptar a situacdo anterior (MACHADO;
HERNANDES, 2004). De modo semelhante, Joly (1993) aponta que ap0s Varios
anos vivendo no exterior, o choque da volta pode ser bastante confuso e inesperado.
No plano pessoal, espera-se que tudo ficara em ordem. Porém, a pessoa que volta
nao é mais a mesma e a personalidade sofreu modificacdes profundas. A volta deve
abordar os mesmos cuidados que a saida e a inser¢cdo num meio estrangeiro (JOLY,
1993).

Vance e Paik (2006) afirmam que muitos expatriados e membros da familia
declararam que o choque da repatriacdo foi maior do que o choque cultural inicial da
designacéao internacional. Linehan e Scullion (2002b) sugerem que as dificuldades
associadas ao retorno sdo subestimadas e que o processo deve receber mais
atencao no futuro. Para 80% dos repatriados entrevistados por Walter, Djalo e Frega
(2009) a readaptacdo ao pais e a organizacdo levou cerca de seis meses e para 5%
deles, suas familias demoraram ainda mais tempo para se readaptar no retorno.

Sobre o0s problemas encontrados na repatriacdo, 0s profissionais que
tiveram uma excelente adaptacdo a sociedade hospedeira podem experimentar um
choque cultural reverso ainda mais severo (TUNG, 1998). Essa afirmacgao corrobora
a questdo da dificuldade enfrentada por expatriados que se veem no dilema de
manter um equilibrio delicado entre ndo se adaptar a cultura hospedeira e se
adaptar excessivamente. Em suma, o expatriado deve se adaptar o suficiente para
desempenhar suas funcdes no exterior de maneira efetiva (SPOHR, 2011)

O retorno a organizacdo pode incluir também problemas financeiros como a
diferenca entre os niveis de compensacdo e a perda dos beneficios ligados a
atribuicdo internacional, que geram perda no padrdo de vida da familia (HARVEY,
1989). Quando o repatriado compara sua posi¢ao financeira com a de colegas que
nao foram expatriados, o nivel de frustracdo pode aumentar, em especial se seus
pares ndo precisam recomprar bens como casa e carro antes adquiridos.

Além disso, os funcionarios que ficaram podem ter sido bonificados com
salarios mais altos em razdo de promoc¢des enquanto o expatriado estava fora.
Outro aspecto relevante € que o expatriado passa a ter uma nova visdo do ambiente
quando repatriado e alguns profissionais perceberam desinteresse por parte dos
colegas do pais de origem acerca de sua experiéncia adquirida no exterior (VIANNA;
SOUZA, 2009). Para Harvey (1989) a auséncia de reconhecimento e suporte dos

colegas pode resultar no desenvolvimento de um sentimento de traicdo por parte da
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organizacdo e, se essa condicao persistir, pode resultar na saida do repatriado da
organizagao.

De maneira geral, profissionais repatriados, apos o fim de seu contrato, sao
abandonados pelas organizacfes, tendo que se sujeitarem as funcdes anteriores a
expatriagdo ou posi¢cdes em que o conhecimento adquirido é pouco aproveitado, o
que acarreta no desperdicio deste aprendizado e na desmotivacdo (FREITAS,
2006). Sendo assim, as principais dificuldades encontradas pelos repatriados, no
que se refere a organizacdo, foram: perda de autonomia, sentimento de que a
experiéncia e as competéncias adquiridas ndo sao valorizadas pela firma, sensacao
de ter sacrificado a carreira pelo bem da organizacdo, incerteza quanto a
disponibilidade de um cargo apropriado, falta de clareza quanto ao que € esperado
no novo posto, perda de oportunidades de promocdo no pais de origem e pouca
atencdo ao planejamento de carreira durante a designagéo internacional (LIMA,
2009).

Sendo assim, nas palavras de Shen e Edwards (2004) os principais
problemas adveem da falta de planejamento de carreira e comprometimento com a
seguranca do empregador para com o funcionario.

Lima (2009) descreve ainda, outros fatores que dificultam a adaptacdo na
repatriacdo que sao as questdes da adaptacdo e recolocacdo do cOnjuge no
mercado de trabalho, a adaptacdo dos filhos, o status e a nova condicao financeira
do executivo, a preocupagdo com transporte e seguranca e 0 questionamento da
propria identidade. Dentre as principais dificuldades encontradas no retorno nao
associadas a empresa, Walter, Djalo e Frega (2009) definem as deficiéncias
estruturais, como seguranca publica, transporte, transito, educacdo e qualidade de
vida como aspectos relevantes.

Todos os conceitos apresentados nessa secdo 2 permitem ter a visao clara
dos estudos e panorama do processo de internacionalizacdo e suas vertentes. A
distancia psiquica é apontada como uma das principais dificuldades no sucesso do
processo de internacionalizacdo, a partir das definicbes, dadas por diversos autores,
atreladas ao conceito de percepcédo, pode-se compreender melhor o nivel de
abrangéncia da distancia psiquica. Além disso, o conceito de cultura por meio dos
estudos de Hofstede e outros como o Globe Project levaram a uma compreenséao
das dimensdes da cultura, bem como suas fragilidades. Relacionando o estudo de

cultura com o processo de internacionalizacdo e os conceitos de cultura nacional e
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cultura organizacional, pode-se entender melhor a dimens&o cultural e sua
contribuicdo para medir a distancia psiquica.

Os estudos das dimensdes de negocios e de macro ambiente permitiram
uma visao holistica do fator distancia psiquica, e por fim, podem-se compreender
melhor os desafios que a adaptacdo de expatriados e repatriados promove, ao

processo de internacionalizagéo de empresas.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O desenvolvimento metodolégico desse trabalho consiste em resgatar o
objetivo geral do mesmo, a saber, identificar a percepcao do expatriado brasileiro em
relacdo a distancia psiquica no processo de internacionalizacdo. Os procedimentos
utilizados com esse objetivo sdo descritos nessa se¢ao. Em um primeiro momento
caracteriza-se a pesquisa e sua natureza. Na sequéncia, é apresentada a técnica de
coleta de dados, a selecdo dos entrevistados, a técnica de analise dos dados e de

pré-analise.

3.1 Caracterizacdo da Pesquisa

Partindo do principio que o objetivo desse estudo é identificar a percepc¢ao
do expatriado brasileiro em relacdo a distancia psiquica no processo de
internacionalizacdo, a abordagem que caracteriza essa pesquisa é de cunho
qualitativo; para Richardson (1999) essa abordagem permite compreender com
riqueza de detalhes os significados e caracteristicas das situacdes que sao
apresentadas ou estudadas por meio dos entrevistados, no caso, 0s profissionais
expatriados brasileiros e sua percepcdo no que se refere a distancia psiquica no
processo de internacionalizacdo. Assim, ndo se produz medidas quantitativas de
caracteristicas e comportamentos, mas busca-se tratar as mesmas em um nivel de
realidade qualitativo, j& que quantitativamente ndo se pode fazer, segundo Minayo
(2009).

Para Maxwell (1996) os estudos qualitativos mostram-se eficientes e
eficazes, pois:

a) Entendem o significado dos eventos, situacbes e acbes em que 0S
individuos estdo envolvidos, ou seja, apreender a perspectiva dos participantes.
Portanto, no caso desse trabalho, procurou-se entender o significado atribuido pelos
entrevistados a percepcao dos expatriados brasileiros frente a distancia psiquica no
processo de internacionalizagéo.

b) Entendem o contexto particular dentro do qual os participantes agem e
sua influéncia em tais acdes. Conhecer o contexto do processo de
internacionalizagdo, distancia psiquica e expatriacdo objetiva entender como se deu

a percepcao desses profissionais em relagéo a distancia psiquica.
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c) Entendem o processo por meio dos quais, eventos e agcbes ocorrem.
Buscou-se considerar o processo de expatriacdo, desde a escolha do cargo
ocupado, passando pela percepcao e finalmente na adaptacdo do expatriado nos
planos culturais, de negdcios e macro ambiente.

Para Bardin (1977), a pesquisa qualitativa € mais indicada para este tipo de
pesquisa que busca identificar as percepc¢des dos individuos, pelo fato de ndo existir
a preocupacdo com a quantificacdo dos resultados, sendo uma analise valida,
sobretudo na elaboracédo das inferéncias especificas sobre um acontecimento, como
€ 0 caso desta pesquisa.

Por estas razbes, para atingir o objetivo desse trabalho, a pesquisa
qualitativa € considerada a mais adequada. Além disso, essa pesquisa caracteriza-
se pela sua abordagem indutiva por ter seu objetivo principal voltado a compreenséao

de pessoas e situacdes em que essas estéo inseridas.

3.2 Natureza da Pesquisa

A natureza dessa pesquisa pode ser classificada como exploratéria e
descritiva. E exploratdrio, ja que tem como objetivo proporcionar maior familiaridade
com o problema, a saber, (GIL, 2009), a percepcao dos expatriados sob a 6ptica da
distancia psiquica.

A natureza descritiva dessa pesquisa implica na descricdo das
caracteristicas de determinada populacéo ou fenémeno, conforme explica Gil (2009).
Neste caso o fenbmeno é a percepcao dos expatriados brasileiros pautada na
distancia psiquica. Em complemento a isso Cervo e Bervian (1983) afirmam que a
pesquisa descritiva procura conhecer as diversas situacoes e relacdes que ocorrem
na vida social, politica, econbmica e demais aspectos do comportamento humano,
tanto do individuo tomado individualmente como de grupos e comunidades mais
complexas.

Assim sendo, as pesquisas descritivas e exploratérias sdo as realizadas
habitualmente, pelos pesquisadores sociais preocupados com a atuacao pratica
(GIL, 2009).
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3.3 Técnica de Coleta de Dados

A técnica de coleta de dados empregada nessa pesquisa é a entrevista, com
entrevistas semi estruturadas, que objetiva a compreensdo detalhada das crencas,
atitudes, valores e motivacbes, em relagdo aos comportamentos das pessoas em
contextos sociais especificos (GASKELL, 2002). Foi feita uma transcricdo das
entrevistas coletadas com o objetivo de verificar pontos em comum e o0s
discrepantes nos dados levantados, realizando assim analise de conteudo.

Esse processo ocorreu em duas etapas:

e 1 etapa: pré teste do roteiro de entrevista;
e 2 etapa: aplicagao do roteiro de entrevista aos demais entrevistados.

Cada entrevista durou, em média, 1 hora e 10 minutos. Todas as entrevistas
foram realizadas em portugués e transcritas posteriormente a partir da gravacdo em
audio de cada entrevista. As entrevistas ocorreram no local de trabalho dos
expatriados, em restaurantes durante seu almogo e no caso de dois entrevistados,
nas suas proprias residéncias. Uma entrevista ocorreu via skype, tendo em vista que
0 expatriado ainda estava no pais anfitriho. Os nomes das empresas e dos
entrevistados foram preservados.

No roteiro de entrevista, com o0 objetivo de definir o perfil do expatriado, foi
elaborada uma ficha de dados s6cio demograficos, que inclui questdes como:

e Sexo;

e Idade;

e Estado civil;

e Tempo de ocupagédo na empresa;

e O objetivo da ultima expatriacao;

e Local da ultima expatriacao;

e Tempo que permaneceu no pais anfitrido;

e Tempo que retornou ao pais de origem;

e O cargo que ocupava antes, durante e ap0s a expatriacéo; e
e Quantidade de expatriacdes que participou.

Para fundamentar teoricamente as questdes do roteiro de entrevistas, 0
mesmo, foi dividido de acordo com as trés dimensdes da distancia psiquica, a saber,
questdes relativas a cultura (comunicacéo, lingua e relacionamentos), ao ambiente

de negécios (maneiras de fazer negodcios, expectativas dos consumidores e
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qualidade dos produtos), e ao macro ambiente (maturidade do mercado, sistema
econdmico e sistema regulatério). Adicionalmente, foram incluidas trés questbes
gerais que abrangem o processo de internacionalizacdo. O Quadro 8 a seguir,
descreve as respectivas questdes associadas as dimensdes que medem a distancia

psiquica, relacionadas ao periodo de expatriacao:

Quadro 8: Perguntas do roteiro de entrevistas

Dimenséo da Distancia

- Contetido uestdes
Psiquica Q

Quais foram as dificudades enfrentadas com relacdo a
comunicacéo e idioma no pais anfitrido?

Como as dificuldades enfrentadas com relagdo a comunicagéo e

Questdes relativas & idioma afetaram o relacionamento com os "nativos"?

comunicagao, lingua e
relacionamentos com os
nativos

Dimensao Cultural Quais aspectos culturais dificultaram sua adaptagdo no pais

anfitrido?

Como as dificudades culturais enfrentadas afetaram o
relacionamento com os "nativos"?

O que mais lhe agradou ou menos lhe agradou no pais anfitrido?

Quais foram as dificuldades enfrentadas para entender as
diferencas nas caracteristicas dos produtos, e canais de
distribuicdo e midia?

Ha alguma particularidade diferente que vocé percebeu nas

Questdes relativas as relagdes com os empregados e nas praticas de negociagao?

maneiras de fazer
Dimensé&o de Negdcios negocios, expectativas Quais foram as dificudades enfrentadas para se adaptar as

dos consumidores e praticas de neg6cios?
gualidade dos produtos

Quais foram as dificuldades enfrentadas para se adaptar ao nivel
de exigéncia por qualidade no produto e servicos oferecidos? E
para identificar as expectativas dos consumidores do pais anfitrido,
mediante seus habitos e costumes?

Quais foram as caracteristicas que vocé percebeu da concorréncia
nas praticas de competicao?

Questbes relativas a O desenvolvimento econdmico e estabilidade da economia do pais
. ~ . maturidade do mercado, i 5 ifi ;
Dimensio Macroambiente ' el anfitrido causaram alguma dificuldade no desenvolvimento de seu
sistema econdmico e trabalho?

sistema regulatério

As leis trabalhistas e sindicatos locais interferiram nas praticas de
trabalho que vocé ja conhecia?

Vocé sentiu que sua experiéncia internacional foi reconhecida
pelos colegas ou pela organizacdo e que esta contribuiu para a
sede organizacional?

Questdes gerais que abrangem o processo de

internacionalizagao: Houve alteracdo no padrdo de vida da familia, com relagdo ao

periodo da expatriacdo?

O que poderia ter sido feito de maneira diferente, tanto da sua
parte quanto da empresa, que poderia ter facilitado a expatriacdo?

Fonte: Elaborado pelo autor.
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3.3.1 Selecao dos Entrevistados

Segundo Gaskell (2002), ndo existe um método para selecionar os
entrevistados das investigacdes qualitativas. Sendo assim, a partir da rede de
relacionamentos do pesquisador ocorreu 0 acesso aos primeiros entrevistados, e 0
acesso a demais expatriados ocorreu por meio da técnica bola de neve, ou seja, a
indicacdo de outros profissionais com o perfil semelhante (AAKER; KUMAR; DAY,
2001).

Em detrimento de essa pesquisa ser de carater qualitativo, e, portanto
explorar as diferentes representa¢gdes sobre um assunto adota-se o termo selegcéo e
nao amostragem, conforme Gaskell (2002). Desta forma, o pesquisador pode voltar
ao campo e ampliar ou aprofundar a conversa com os patrticipantes, dependendo do
desenvolvimento tedrico do trabalho, por n&o haver preocupagdo com a
representatividade estatistica.

Os critérios utilizados para a selecdo dos entrevistados foram:

a) Ser de nacionalidade brasileira;

b) Ser um profissional expatriado — funcionario enviado a outro pais para
viver e trabalhar;

c) Ter residido no exterior por no minimo um ano;

d) Ter retornado ao Brasil ha no maximo cinco anos;

e) Pertencer a uma multinacional brasileira ou a uma multinacional
estrangeira com operacdes no Brasil.

Ao decidir quantas entrevistas sdo necessarias, entende-se que mais
entrevistas ndo melhoram necessariamente a qualidade ou levam a uma maior
compreensao, mantendo-se 0 restante das coisas iguais. Além desta, outra
estratégia adotada para a definicho do namero de entrevistas, no caso desta
pesquisa, foi o principio de “saturacao” ou de “redundancia’ definidos por Glaser e
Strauss (1967 apud GODOI, MATTOS, 2006). Para eles, o critério de julgamento
para encerrar a amostra é a saturacdo teorica, ou seja, na medida em que séo
encontrados casos similares, o pesquisador adquire confiangca empirica de que nao
encontrara dados adicionais que contribuirdo para o desenvolvimento da pesquisa
(SPOHR, 2011).

Foram realizadas 25 entrevistas, sendo que uma delas teve de ser rejeitada,

ja que o entrevistado havia voltado ha mais de 5 anos ao Brasil do periodo de
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expatriagdo, entrando em desacordo com os critérios utilizados para a sele¢éo dos
entrevistados. Sendo assim, a quantia de 24 entrevistados, sendo que 23 ja viveram
0 processo de expatriacdo e 1 ainda esta vivenciando, permitiram adquirir confianca
empirica, notando-se saturacédo nos dados obtidos.

Do total de entrevistados, 13 sdo homens e 11 sdo mulheres, sendo que 11
séo solteiros, 9 séo casados e 4 séo divorciados; 10 teem idade entre 20 e 30 anos,
13 teem idade entre 31 e 40 anos, e 1 teem idade entre 41 e 50 anos; 2 estao entre
1 a 3 anos na empresa, 9 estdo entre 4 a 6 anos na empresa, 8 estdo entre 7 a 9
anos na empresa, e 5 estdo a mais de 10 anos na empresa; 22 ficaram entre 1 a 2
anos no pais anfitrido, 1 ficou entre 3 a 4 anos no pais anfitrido, e 1 ficou entre 5 a 6
anos no pais anfitrido; 13 retornaram ao pais de origem entre 1 a 2 anos, 10
retornaram ao pais de origem entre 3 a 4 anos, e 1 ainda ndo retornou do pais
anfitrido.

Os objetivos da expatriacdo foram diversos, como:

e Desenvolvimento de projetos;

e Treinamento técnico;

e Consolidacdo de normas;

e Desenvolvimento de novas éareas;
e Captacado de novos negocios;

e Processos internacionais; e

e Retencao da expertise da matriz.

Como forma de obter informacdes diferenciadas, buscou-se entrevistar
pessoas que trabalharam ou estdo trabalhando em diferentes setores e ramos de
atividades, que tem por finalidade garantir a diversidade de perfis e contextos dos
entrevistados. Dentre 0s varios setores e ramos de atividades das empresas que 0s
entrevistados atuam, destacam-se:

e Componentes e sistemas para inddstria automobilistica;
e Sistemas de informacdes;

e Telecomunicagoes;

e E-commerce,

e Informatica;

e Tintas e texturas;

e Servicos;
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e Consultoria;
e Quimica.

Além disso, ainda para garantir obter informacdes diferenciadas, buscou-se
também entrevistar pessoas que trabalharam ou estdo trabalhando em diferentes
continentes, como América, Asia e Europa, resultando assim, em uma melhor
abordagem das caracteristicas individuais de cada pais e validagédo da pesquisa.

Os dados socio demograficos dos entrevistados estdo apresentados na
integra na Tabela 1 a seguir.
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Dados

N°. Entrevistados

Sexo:
Masculino
Feminino

13
11

Faixa etaria:
20-30
31-40
41-50

10
13
1

Estado Civil:
Solteiro
Casado
Divorciado

A~ ©

Tempo na empresa:
1 a3 anos

4 a 6 anos

7 a9 anos

10 anos ou mais

U100 ©N

Objetivo da expatriacao:
Desenvolvimento de projetos
Treinamento técnico
Consolidacao de normas
Desenvolvimento de novas areas
Captacédo de novos negdcios
Processos Internacionais

Reter expertise da matriz

P NDNWOWDNEDN®W

=

Local da expatriacéo:
Alemanha

Argentina

Bélgica

EUA

Franca

Paises Baixos (Holanda)
Reino Unido

Japéo

México

Polbnia

Suécia

Canada

Malasia

Suica

WRRPRPREPNRPWOWRRPRANRRP®

Tempo no pais anfitrido:
1 a2 anos
3 a4 anos
5 a 6 anos

)
R RN

Tempo que retornou do periodo de expatriacao:
1a2anos

3 a4 anos

N&o retornou até 0 momento da entrevista

13
10

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Dados

N°. Entrevistados

Cargo antes da expatriagéo:
Project F&C

Coordenador de Marketing e Relagdes Institucionais (Brasil)
Redator

Economista Junior

Técnico de Processos
Supervisor de Logistica
Engenheiro de Vendas
Coordenador de Atendimento
Sénior Associate

Gerente

Gerente Sénior

Operador de Qualidade
Coordenador de Projetos
Gerente Sénior de Trade Sales
Analista Janior

Analista de Representacdes
Analista Comercial

Gerente de Projetos

NRPRPRRPRRRPRRPRPREPNNRPAMRRRRR

Cargo ap0s a expatriacao:

Project F&C e Logistic Coordinator LAT
Coordenadora de Marketing e Relagdes Institucionais (Mundial)
Redator

Economista Junior

Coordenador de Projetos

Supervisor de Logistica

Engenheiro de Aplicacéo

Coordenador de Atendimento

Sénior Associate e Manager

Sénior Associate

Gerente

Gerente Sénior

Operador de Qualidade

Gerente Sénior de Trade Sales

Analista Pleno

Analista de Representacdes

Analista Comercial

Gerente de Projetos

PRPRRPRPRPRRPRPRPRPRPNRPANRRRR

Quantidade de expatriagdes:
1

()
~

Fonte: Elaborado pelo autor.

3.4 Técnica de Analise dos Dados

A andlise dos dados desse trabalho tem como foco a exploracdo das

representacdes sociais e opinides sobre o tema pesquisado (GOMES, 2009), a
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percepcdo do expatriado brasileiro diante da distancia psiquica. Neste sentido, a
técnica escolhida para analisar os dados foi a andlise de contetdo, definida por
Bardin (2009) como uma técnica de investigacdo que, por meio de uma descricdo
objetiva, sistematica e quantitativa do contelldo manifesto das comunicacfes, tem
por finalidade a interpretacdo destas mesmas comunicagoes.

Assim como Richardson (1999), entende-se que esta técnica contribui para
compreender melhor um discurso, aprofundar suas caracteristicas gramaticais,
ideologicas, cognitivas e fonoldgicas, assim como extrair 0s momentos mais
relevantes. Devido a sua natureza cientifica, a andlise de conteudo é precisa, eficaz
e rigorosa, tendo como base teorias relevantes que atuam como marco de
explicacdo para as descobertas do investigador e sua forma de trabalho deve ser
exposto de modo que possa ser repetida por outros pesquisadores.

Adotou-se também a pré-andlise, a qual, nas palavras de Franco (2005), € a
fase da organizacdo dos documentos e das mensagens, em O0OposSicdo a sua
exploracédo sistematica. Corresponde ao primeiro contato com os materiais e objetiva
sistematizar os preltdios ou ideias iniciais a serem incorporados no plano de analise.

As entrevistas foram transcritas detalhadamente, visando categorizar as
respostas para se estabelecer uma analise dos dados coletados, utilizando-se a
técnica de “analise de conteudo” que, segundo Bardin (1977), consiste em um
conjunto de instrumentos metodologicos que se aplicam a discursos diversificados,
com o fim de obter indicadores que permitam efetuar deducdes logicas e justificadas
referentes a origem das mensagens.

Para Godoy (2000), tais procedimentos envolvem a organizagédo dos dados,
sua divisdo em unidades ou categorias, um esforco de sintese, a procura por
padrdes e a identificacdo de aspectos importantes para a compreenséo do tema que
esta sendo estudado.

Para definir as categorias, foram identificados cédigos que estdo inferidos
nos dados e referem-se ao tema ou ideia que a citagdo representa; depois, estes
cbdigos foram organizados, quantificados e reunidos em torno de categorias. Depois
de efetuada a codificacdo, microanalise dos dados e identificacdo e validacdo de
categorias, a analise de conteudo propbe como préximo passo, quantificar a
frequéncia de um determinado tema ou resposta, indicando sua relevancia e
importancia acerca do tema (DELLAGNELO e SILVA, 2005).
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Bardin (1977), afirma que as categorias reinem um grupo de elementos sob
um titulo geral em razdo das caracteristicas comuns entre estes. Desta forma, a
categorizacao objetiva fornecer uma representacao simplificada dos dados brutos ou
transforma-los em dados organizados, utilizando-se o critério semantico, o léxico, o
sintético ou o expressivo (BARDIN, 1977). As frequéncias mais significativas sao

mencionadas na proxima secao de apresentacdo dos resultados.
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4 APRESENTACAO DOS DADOS

Oito categorias foram formadas, com base na andlise de conteudo das 24
entrevistas. Foram elas:
e Adaptacdo a comunicagao;
e Adaptacdo com a cultura local;
e Ajustamento as exigéncias dos consumidores;
e Ajustamento as praticas de negdécios;
e Ajustamento a maturidade do mercado local;
e Ajustamento ao sistema econémico;
e Ajustamento ao sistema regulatorio; e
e Dificuldades no processo de internacionalizacao.

Com isso, observa-se que as categorias formadas, correspondem em
grande semelhanca, as dimensfes e fatores considerados no modelo de Rocha
(2004), apresentadas no Quadro 7 da secdo 2, item 2.4. Esta semelhanca ja era
esperada, dado que o modelo serviu como base para a elaboracdo do roteiro de
entrevistas.

Os entrevistados foram identificados como E1, E2, E3 e assim por diante. As

categorias e os temas que as compdem sao apresentadas no Quadro 9 a seguir.
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Quadro 9: Categorias e temas obtidos na andlise de contelddo

Categorias

Temas

Adaptacao a
Comunicacao

Dificuldades com a lingua dos nativos

Dificuldades que a lingua criou nos relacionamentos com 0s
nativos

Adaptacao com a cultura
local

Aspectos culturais que dificultaram a adaptacéo no pais
anfitrido

Aspectos culturais que dificultaram o relacionamento com
0s nativos

Aspectos que mais agradaram e menos agradaram no pais
anfitrido

Ajustamento as
exigéncias dos
consumidores

Dificuldades para entender e se adaptar as exigéncias de
gualidade e expectativas dos consumidores

Ajustamento as préticas
de negdcios

Relacdes peculiares com os nativos nas praticas de
negocios
Dificuldades na adaptacao as praticas de negocios

Ajustamento &
maturidade do mercado
local

Caracteristicas nas praticas de competi¢céo percebidas na
concorréncia

Dificuldades enfrentadas para se adaptar ao nivel de
exigéncia por qualidade no produto e servi¢os oferecidos,
bem como as expectativas dos consumidores do pais
anfitrido, mediante seus habitos e costumes

Ajustamento ao sistema
econdémico

Impacto do desenvolvimento econdémico nos negécios

Ajustamento ao sistema
regulatério

Impacto das leis trabalhistas e sindicatos nas praticas de
negocios

Dificuldades no processo
de internacionalizagc&o

Reconhecimento da vivéncia e experiéncia adquirida no
retorno ao pais de origem

Alteracdo no padréo de vida no periodo da expatriacdo

Facilitadores do processo de expatriacao

Fonte: Elaborado pelo autor.

Com o objetivo de apresentar a percepcdo dos entrevistados, as proximas
secOes foram divididas conforme as categorias encontradas. Em cada secao, foram

transcritas algumas falas acerca dos temas abordados em cada categoria.
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Adaptacdo a comunicagéo

Em relacdo a categoria dificuldades na adaptacdo a comunicacdo, foram
encontrados dois temas: dificuldades com a lingua dos nativos e dificuldades que a
lingua criou nos relacionamentos com os nativos.

O primeiro tema ressalta que uma das principais dificuldades que o
expatriado encontra durante o processo de expatriacdo € a comunicacao. Esta é a
primeira e mais impactante dificuldade apontada pelos entrevistados. Dificuldades
estas que afetam a comunicacdo com 0s nativos, potencializando barreiras para a
adaptacdo do expatriado no pais anfitrido. A percep¢do de que a comunicagcado
barrava atividades cotidianas e praticas de negdcios, € evidenciada pelas seguintes

citacdes:

“O sotaque escocés é muito diferente do que estamos acostumados com o
sotaque dos americanos, sendo assim, mesmo falando inglés, era muito
dificil falar ao telefone e entender oralmente o que falavam”. (E7)

“‘No comego, tive dificuldade em interagir em temas e questbes mais
especificos... Apesar de quase toda a populacdo sueca falar inglés
fluentemente, nas conversas informais as pessoas nao se importavam
comigo e falavam em sueco, que eu ndo entendia uma palavra”. (E10)

“Nos primeiros meses era bem complicado entender na totalidade o que era
falado por todos no escritério, principalmente na comunicagédo oral. A lingua
€ totalmente diferente da nossa, inclusive o alfabeto. Além disso, os
japoneses sao menos expansivos e a comunicagdo corporal € muito
diferente do que vemos no Brasil®. (E17)

E evidente que a dificuldade com a lingua no pais anfitrido dificulta a
capacidade do expatriado de se comunicar e, portanto, se relacionar e criar vinculos
mediante relagBes sociais com os nativos. Fica claro também que a dificuldade com

a lingua transcende o ambiente de negocios, conforme as seguintes falas:

“Tive dificuldade para abrir uma conta bancaria, entrar em contato com
autoridades locais e fazer compras. Tive todas as dificuldades imaginaveis
porque nem todos falam inglés na Alemanha... Nas rela¢des sociais ou fora
do trabalho (dia-a-dia), o idioma era o alemao, que eu e minha esposa nao
falamos. Essa dificuldade foi principalmente percebida pela minha esposa,
gue me acompanhou nesse periodo, e ndo trabalhava... Para ela a
dificuldade foi maior, porque no ambiente de negocios o inglés era mais
usado”. (E1)

“Sem sombra de duvida minha maior dificuldade foi com a comunicagao.
Enquanto vocé ndo tem a capacidade de comunicacdo em especial oral,
vocé ndo consegue se relacionar, ndo consegue criar vinculos e nao
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consegue estabelecer relacdes sociais... Nos trés primeiros meses, a
comunicacdo foi uma barreira muito grande uma vez que eu me propus a
ndo fazer amizade ou estabelecer vinculos com pessoas de lingua
hispanohablantes... Eu n&o tinha alternativa se ndo aprender a lingua”.
(E11)

O segundo tema ressaltou as dificuldades que a lingua criou diretamente
nos relacionamentos com o0s nativos. Este tema evidencia que alguns aspectos
culturais influenciam na comunicacéo escrita e falada, bem como nas relacdes com

0S nativos, como se pode observar por meio das seguintes citacdes:

“As pessoas com mais idade eram muito reservadas e quase nao permitiam
contato. Os nativos mais jovens permitiam comunicacdo, mas raramente
existiu um relacionamento além do profissional”. (E1)

“A principio era mais dificil estabelecer um didlogo e manter uma
comunicacdo ativa e continua porque 0s norte-americanos sdo pessoas
mais fechadas”. (E3)

“A reserva que os suecos teem em se abrir pessoalmente para outras
pessoas é algo natural e da cultura deles. Percebi que mesmo entre si eles
apresentavam dificuldades em interagir e se mostrar... isso era mais intenso
com os estrangeiros”. (E7)

“Por nao falar aleméao, a comunicagdo com os “nativos” acabava limitando-
se aos aspectos profissionais. A maior proximidade acontecia com 0s outros
estrangeiros que estavam trabalhando no mesmo local”. (E9)

“O relacionamento com os nativos ficou bem restrito ao ambiente
profissional. No primeiro momento pela lingua e depois pela cultura fechada
do local’. (E15)

Estas primeiras falas evidenciam que o0s expatriados brasileiros encontram

dificuldades na comunicacdo com o0s nativos no pais anfitrido, principalmente em

Y

relacdo a cultura mais reservada e fechada. Muitos entrevistados usaram as
palavras: “reservado” e “fechado”, quando se referiram a comunicacao e interagao
com os nativos. Além disso, ficou claro que a cultura local influencia muito na
comunicagcdo com o0s nativos, tanto escrita, quanto falada, como demonstram as

seguintes falas:

“Tive dificuldades no relacionamento com os nativos... porque muitas vezes
eu ndo entendia o que era solicitado no escritério... eu ficava perdido no
dialogo com colegas nativos e muitas vezes meu superior intervinha, porque
eu ndo tinha uma fluéncia na lingua e o contexto em que eu estava
inserido... num pais frio, pouco amigo, dificultou bastante meu processo de
adaptacdo... as dificuldades se estenderam também as rotinas que
envolviam um certo conhecimento técnico prévio, em especial o
conhecimento do vocabulario e das palavras”. (E11)
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“Percebi que as pessoas que mais se aproximavam de mim eram pessoas
gue ja haviam morado em outros paises ou tinham descendéncia
estrangeira, pois eram pessoas que obviamente ja haviam passado por
situacdes similares e tinham mais paciéncia ou mesmo interesse no que eu
tinha para dizer e em minhas experiéncias passadas”. (E12)

“A principal dificuldade foi o fato de os mexicanos ndo ‘gostarem’ muito de
responder e-mails. A agilidade do mexicano comparada com a do paulistano
€ bem menor. Nunca esqueco um comentario de uma funcionaria de nosso
principal cliente que estava como expatriada no México: ‘mexicano é igual
nordestino, tudo é feito sem pressa’. Além disso, os mexicanos nao
conseguem responder ‘ndo’, simplesmente deixam de fazer o que é
solicitado sem dar uma satisfagcdo, mas ndo dizem que ‘ndo fardo'.
Descobrimos isso com uma consultoria que tem sede no México e que
estudou a cultura mexicana. Essa forma de agir tem origem na cultura
Indigena”. (E20)

Os aspectos culturais ndo influenciam somente a comunicacdo com oS
nativos, mas também interferem na adaptacdo do expatriado no pais anfitrido e no

relacionamento com os nativos. Esta categoria seré abordada a seguir.

Adaptacdo com a cultura local

No que tange a categoria dificuldades com a cultura local, encontrou-se trés
temas: aspectos culturais que dificultaram a adaptacdo no pais anfitrido, aspectos
culturais que dificultaram no relacionamento com o0s nativos, e aspectos que
agradaram e menos agradaram o0s expatriados no pais anfitrido. Esta categoria
evidencia que os fatores culturais dificultam a adaptacdo do expatriado no pais
anfitrido e que a cultura € um fator que pode influenciar o ambiente de negécios e o
relacionamento com o0s nativos, causando dificuldades no processo de
internacionalizacdo. Além disso, evidenciou a percep¢ao dos entrevistados sobre
aspectos que mais e menos |lhes agradaram no pais anfitrido.

O primeiro tema ressalta as dificuldades que o expatriado enfrenta com
relacdo aos aspectos culturais do pais anfitrido no ambiente de negocios e no dia-a-

dia, conforme as seguintes citacdes:

“Quando morava no Brasil, pontualidade nunca foi meu forte. Na Alemanha,
se a reuniao esta marcada para as 8hrs, ela comecga as 8hrs em ponto, sem
tempo para tomar um cafezinho antes ou jogar conversa fora, como
acontecia no Brasil. Também ndo me acostumei com o siléncio que impera
na cidade a noite. Ndo posso fazer barulho no apartamento depois das
22hrs, sendo sou multada. E as vezes percebo que estou falando alto
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demais para os padrdes locais. Além disso, o povo Alem&o é muito fechado
e reservado. Sdo pessoas diretas e objetivas. Pouco afetivas”. (E2)

“A alimentagdo foi uma grande dificuldade. Eu gosto do arroz e feijao e
detesto a comida na Argentina. Tive que comer macarrdo o tempo todo...
Além disso, ninguém na argentina sai as 18hrs para jantar, sé saem as
22hrs... e os lugares s6 servem janta, apds esse horario também... Se eu
quisesse comer no horario que estou habituada era obrigada a comer
lanche, porque os restaurantes nao vendiam comida antes das 22hrs”. (E6)

“A Suica é um pais extremamente organizado, com um grande numero de
regras, mas nem todas amplamente divulgadas. Existiam regras sobre
como e quando comprar os tickets de trens e 6nibus, e sobre horéarios para
realizacdo de festas, chegando a haver pedidos de evitar usar o chuveiro ou
a descarga apos as 22hrs, o lixo era quase tudo reciclado e devia comprar
saco de lixo especifico, o comércio fechava no sabado a tarde e s6 abria na
segunda-feira, incluindo os Shoppings”. (E16)

Aspectos culturais relacionados a horarios de atividades cotidianas e de
trabalho foram citados por véarios entrevistados, o que denota dificuldade do
expatriado brasileiro em seguir um horario mais rigido e distinto do qual estava
habituado no Brasil. Mais uma vez, a cultura “fechada” e “reservada”, é apontada
como uma dificuldade no relacionamento com os nativos no ambiente de negocios e

no cotidiano, conforme denotam as seguintes falas:

“Os norte-americanos sdo muito fechados, é dificil quebrar a barreira do
colega de trabalho e virar um amigo... a cultura norte-americana de ser
bastante consumista deixa bem evidente que muitas vezes o ‘ter’ € mais
importante que o ‘ser”. (E12)

“O povo local é bastante fechado e diferente do brasileiro. Nao existe muita
integracéo e relacionamento interpessoal com as pessoas do trabalho. S&o
muito focados durante as horas de trabalho e ndo deixam ‘entrar’ na vida
pessoal. Senti bastante dificuldade com isso por vir de um pais latino”. (E13)

A expressao “jeitinho brasileiro”, também foi abordada por um dos
entrevistados, ressaltando que a cultura nacional influencia na percepcdo do
expatriado quando ele esta inserido em outro ambiente culturalmente diferente. O
“leitinho brasileiro” distancia o expatriado dos nativos, que ndo possuem contornos
nos processos e atividades, e que nao trazem “tragos” da sociedade brasileira. A fala

a seguir expressa esta diferenca:

“Existem muitas diferengas culturais entre um pais como a Inglaterra versus
0 Brasil... O principal deles é o pragmatismo... Os ingleses sdo uma
sociedade que nao tem no seu DNA o nosso fjeitinho brasileiro’, aquele
traco nosso de eu vou dar um jeitinho para resolver, o inglés ndo tem... é
tudo muito preto no branco, eles exercem esse direito e esse dever no dia-
a-dia, entdo nas relacdes... € mais dificil vocé deixar para amanha aquilo
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gue eles esperam receber naquele momento. Os ingleses sdo muito
objetivos, eles n&o teem ‘papa na lingua’, € ou ndo € e pronto... E um povo
frio, em termos de contato humano... Ndo é um povo que deixa extrapolar
suas caracteristicas mais emotivas que envolvem sua personalidade. Em
contrapartida, € um povo muito ‘fera’, justo, um povo que vocé nao vé
contornos nos processos e nas atividades... Sao pontuais, bem inteirados e
informados, disciplinados e organizados... E uma sociedade que nao traz
tracos, receios e medos como a nossa sociedade possui por conta da
violéncia e dos problemas sociais que o Brasil tem... L& ndo existe isso, 14 o
povo de maneira geral, pratica um respeito social mdtuo que de fato vocé
verifica na pratica... Para nds brasileiros, isso é um choque”. (E11)

Aspectos mais peculiares de cada cultura, também foram percebidos pelos
entrevistados. Os dois entrevistados expatriados no México perceberam aspectos
culturais como “mentira”, “curiosidade” e “machismo” na cultura local. Um dos
entrevistados disse ter se sentido irritado ao perceber este Ultimo traco cultural dos

mexicanos, conforme as seguintes falas:

“Quem convive mais tempo com os mexicanos percebe que eles ‘sdo
mentirosos’. E comum a mentira branca. Algo que ndo é verdade, mas que
torna a posicdo de quem a professa mais confortdvel conquanto que néo
prejudique ninguém”. (E18)

“Os mexicanos costumam ser bem inconvenientes em alguns momentos por
serem muito curiosos. E uma cultura muito machista, o que me irritava
muito”. (E20)

O segundo tema ressalta aspectos culturais que dificultaram o
relacionamento com 0s nativos no ambiente de negdcios e no dia-a-dia.
“Sinceridade” e “Preconceito” também foram percebidos, conforme as seguintes

citacOes:

“Os holandeses eram excessivamente sinceros. Falavam mal quando
tinham que falar; essa postura ndo era vista como negativa e sim como
comum, e aceita sem problemas. Mas demorei em entender e aceitar”. (E4)

“‘Durante as viagens de trem na Franga, eu costumava avisar que era
brasileiro, que ndo falava francés e que precisaria falar inglés porque os
franceses ‘odeiam’ ingleses, s6 assim eu era bem tratado”. (E5)

Novamente, aspectos de uma cultura mais fechada e sem “calor humano”,

foram apontadas pelos entrevistados:

“‘Dava-me bem com os nativos no trabalho, pois acabei me focando assim
como eles. Porém, fora do escritério, eu tinha uma turma de amigos
estrangeiros, ou seja, ndo nativos, pois estes sentiam a mesma
necessidade que eu de troca de ‘calor humano’. Os nativos pareciam nao
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ter sentimentos, ou ao menos ndo demonstravam o0 que sentiam. Eram
muito frios”. (E10)

“E fato que os asiaticos sdo mais desconfiados e mais fechados do que os
brasileiros... Eu tive que tomar diversos cuidados no relacionamento com
eles. Por conta da cultura, quando estive na Malasia, demorou para que eu
cativasse a confianga deles”. (E21)

O terceiro tema ressalta aspectos que mais e menos agradaram oS
expatriados, durante o periodo em que permaneceram no pais anfitrido. Pode-se
notar que ha grande variabilidade nas respostas, com poucos pontos em comum,
possivelmente por esta pesquisa ter dado mais valor a diversidade da expatriacao
em paises diferentes e que, portanto, resultaram em percepcdes diferenciadas.

Os pontos em comum restringiram-se principalmente aos aspectos
negativos, que apareceram em quase todas as entrevistas, que foram a ‘frieza’ e
‘falta de sentimento’ ou de ‘calor humano’ dos nativos, como denota a seguinte

citacao:

“Os aspectos negativos foram a frieza das pessoas, o pouco ou quase
nenhum contato fisico, mesmo com amigos e criangas, € 0 excesso de
regras e organizacao que torna o dia-a-dia chato, de tao ‘perfeito™. (E17)

Outros aspectos culturais agradaram e desagradaram os expatriados
brasileiros. As citacdes a seguir denotam muitos aspectos distintos, variaveis em
funcao do local de expatriacéo.

Aspectos como clima do local foram abordados por mais de um entrevistado

e denotam desagrado em relacao ao clima do exterior, conforme as seguintes falas:

“O que menos me agradou foi o frio. Queria voltar para o Brasil e sentir o
calor novamente... O que mais me agradou é que o0s alemédes s&o
simplesmente fantasticos, respeitam as leis, horarios, sdo muito
disciplinados, e extremamente profissionais”. (E1)

“Gosto da comida, da receptividade das pessoas e das festas. Ainda nao
me adaptei ao clima, a rigidez com a pontualidade e a falta de flexibilidade e
do ‘jeitinho brasileiro’ em algumas situagdes”. (E2)

“Olhando para o pais, pouca coisa me desagradou, eu acho que talvez o
clima, vocé viver em um pais que faz frio o ano inteiro, como uma S&o
Paulo de outono constante s6 que mais fria e chuvosa, talvez esse seja o
principal ponto negativo de Londres”. (E11)

“Patriotismo” foi um aspecto abordado por mais da metade dos entrevistados
gue estiveram expatriados nos EUA:
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“O amor e o respeito ao pais que o norte-americano tem é um fator que me
causa admiracdo. Algo que me surpreendeu e ndo me agradou foi o sistema
de saude que é muito confuso e caro”. (E3)

Dentre todos os entrevistados, apenas um se desagradou completamente de
estar no pais anfitrido, enfatizando que se surpreendeu de forma negativa com o

pais, conforme a seguinte citacao:

“A Polbnia me surpreendeu muito e de forma negativa, ndo me agradei do
pais que parecia um intermedidrio entre Brasil e Alemanha, que tive a
oportunidade de visitar a passeio. Na Polbnia, apesar de ter ficado em
Varsévia, uma cidade turistica, eu via muitas pessoas pedindo dinheiro,
lugares sujos, fiquei com medo de andar na rua”. (E8)

Em contrapartida, mais de um entrevistado sinalizou que sua percepc¢ao
sobre o pais anfitrido mudou de forma positiva, durante o periodo de expatriacéo,
percebendo aspectos positivos da cultura e estrutura do pais anfitrido, conforme

denotam as seguintes falas:

“Quando fui para o sul da Alemanha achei que fosse encontrar um pais
cinza, mas o sul é lindo, muito moderno, é realmente um pais de primeiro
mundo. Estranhei até o sistema de saneamento bésico, super avancado, o
lixo que vocé gera no banheiro deve ser jogado no vaso sanitério, o sistema
de seguranca é excelente, me senti com muita tranqiilidade em caminhar
pelas ruas. No geral era um quase um ‘paraiso’, me apaixonei pelo lugar.
No ambiente de trabalho, dentro do escritério o teto era pintado de céu, com
vasos de planta, porque tem inverno rigoroso o tempo todo. Mas lembrava
do Brasil sempre que ia comer”. (E9)

“Me agradei muito da seguranca, limpeza e organizagao presente nas ruas.
A forma eficiente como funcionam os érgaos publicos, a policia e tudo o
mais. S8o muito organizados, de uma forma geral. O que muito me
desagradou foi o alto preco de qualquer tipo de servico e a ma qualidade
dos servicos em bares e restaurantes. Como a mao-de-obra nesse pais é
muito cara, os estabelecimentos teem poucos funcionarios”. (E10)

Pode-se notar também, que na maioria dos casos, 0S expatriados
entrevistados sinalizaram que o periodo de expatriagdo ajudou no seu
desenvolvimento pessoal, e que os lagos afetivos com parentes e amigos deixados

no Brasil faziam falta no cotidiano, conforme as seguintes falas:

“Acho que tive uma experiéncia pessoal que até hoje € a principal que eu
tive nesses 30 anos de vida, me ajudou muito em termos de
desenvolvimento como ser humano, como homem, como pessoa, ter que
me virar sozinho, ter que estabelecer vinculos, fazer, criar uma nova vida la
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por ndo conhecer ninguém. Por outro lado, o que ndo me agradou foi ficar
longe da familia 1 ano e 3 meses, 0s lagos afetivos com meus pais, ficar
longe dos amigos, da minha patria foi o que menos me agradou”. (E11)

“‘Londres me ajudou muito a trabalhar meus valores, a enxergar a partir da
percepcdo de uma sociedade que relativamente funciona bem e que é
desenvolvida, a ver o mundo de outra maneira... Ter acesso ao novo, a uma
sociedade diversificada, sem preconceitos, aberta... Uma coisa muito boa,
foi a capacidade de geracdo de oportunidade que eu percebi. Se vocé esta
comprometido a isso, € uma cidade que te oferece possibilidades pra ser
feliz, aprender, se desenvolver como ser humano”. (E13)

Além da adaptacdo a cultura local, os expatriados se depararam com
algumas dificuldades e peculiaridades em relacdo as exigéncias dos consumidores

no pais anfitrido, o que é evidenciado na categoria a seguir.

Ajustamento as exigéncias dos consumidores

Quanto a categoria dificuldades com as exigéncias dos consumidores,
encontrou-se o seguinte tema: dificuldades para entender e se adaptar as exigéncias
de qualidade e expectativas dos consumidores. Esta categoria atingiu minimamente
o objetivo de identificar dificuldades acerca da percepcdo das diferencas e
dificuldades no quesito produtos, canais de distribuicdo e midia, conforme as

seguintes citacoes:

“Nao sabia avaliar as marcas, e por isso escolhia sempre as mais baratas.
As embalagens ndo me agradavam, mas era estrangeiro entdo, o produto
realmente ndo era pra mim”. (E4)

“Tive dificuldade em compreender o posicionamento junto ao mercado, o
gue para mim era importante como suporte na interlocucdo junto aos
clientes... Além disso, quando eu falava com os clientes ingleses, quando
eles queriam consumir um servico, eu percebia que eles esperavam sempre
um padrdo minimo de qualidade, no atendimento, no discurso, na
educacdo, nas caracteristicas do que eu estava oferecendo e por um prego
justo. Foi dificil ter que manter um padrao homogéneo e alto com relagéo ao
brasileiro, em todas as atividades que eu desenvolvia”. (E11)

“‘No México a hierarquia é bem mais acentuada que no Brasil. Isso é
perceptivel principalmente nos restaurantes. Além disso, a impresséo que
da é que a produtividade € menor na maioria dos servigos...” (E20)

“As unidades de medidas eram diferentes em relagédo as adotadas no Brasil.
Ficou dificil de definir algumas operacdes de nivel de estoque versus
armazenamento e solicitagdo de matéria-prima em virtude das
caracteristicas dos produtos e das medidas adotadas”. (E24)
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Pouco pode ser explorado, visto que a maior parte dos entrevistados indicou
gue os consumidores exigem basicamente as mesmas coisas que 0s consumidores
brasileiros.

A proxima categoria teve por objetivo identificar a percepcéo dos expatriados

em relagdo a aspectos especificamente do ambiente de negdcios.

Ajustamento as praticas de negdcios

Nesta categoria encontraram-se dois temas: relagcdes peculiares com o0s
nativos nas praticas de negodcios e dificuldades na adaptacdo as préaticas de
negocios. O primeiro tema evidenciou algumas particularidades que diferem em
relacdo ao Brasil, nas praticas de negociacdo e nas relacbes com os empregados

nativos, conforme podemos notar nas seguintes citagoes:

“No Brasil as pessoas eram colegas de trabalho e amigas ao mesmo tempo;
aqui na Alemanha, me parece que colegas de trabalho sdo somente
colegas de trabalho. Acabou o expediente, cada um vai para casa, sem
interagir”. (E2)

“Os franceses gostam de discutir e negociar durante o almogo,
acompanhado de vinho e desviam a conversa de negocios a todo o
momento”. (E5)

“Na Argentina existe o habito de jantar tarde, sendo assim, as 9hrs da
manha todos os funcionarios, da empresa inteira, paravam o trabalho para
tomar café juntos, e as 16hrs repetiam este habito, para somente depois as
22hrs jantar... O que percebi é que ninguém para pra uma confraternizacao,
mas eles se aproximam durante estes intervalos. N6s brasileiros tiravamos
sarro de eles pararem para conversar desta forma massificada”. (E6)

“Os suecos buscam sempre a objetividade e prezam muito a criagdo de
ambientes informais e amigaveis. As negocia¢cdes com 0s suecos Sao,
geralmente, bem firmes, transparentes e abertas”. (E10)

“Percebi uma preocupagao com beneficios e com o bem estar maior que no
Brasil. Na Inglaterra, € possivel tirar licenca ndo remunerada em algum
momento da carreira por qualquer motivo pessoal, como para dar uma volta
ao mundo, tendo a garantia do emprego no retorno, e é possivel ter licenga
maternidade de 2 anos”. (E14)

“Normalmente os nativos na Malasia sdo muito mais diretos e vao direto ao
ponto. Querem saber exatamente o que sera feito, a que horas, o que vocé
oferecera, etc. Ndo ha muito espago para ‘jogos de cintura’ comerciais”.
(E21)

Fica evidente que no ambiente de negdcios, aspectos como objetividade,

firmeza, transparéncia e foco foram percebidos em quase todas as falas. Em
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contrapartida, fica evidente também, que o expatriado brasileiro sente claramente no
ambiente de negdcios do pais anfitrido a divisdo entre amizade e colega de trabalho,
o que difere do ambiente de negocios no Brasil, onde as pessoas se demonstram
amigas e colegas de trabalho ao mesmo tempo.

O segundo tema evidencia as dificuldades que os expatriados perceberam
para se adaptar as praticas de negdécios dos nativos. A maior parte dos
entrevistados ndo percebeu grandes dificuldades nas praticas de negocios com 0s

nativos. Seguem algumas citagdes que apontaram dificuldades:

“As pessoas sao muito inflexiveis, tendo dificuldade para se adaptarem as
mudancas no escopo dos projetos, alteracdes nas datas, etc... O que
dificultou muito o objetivo de minha expatriacdo. Demorei cerca de quatro
meses a mais do previsto para concluir o projeto durante minha expatriagdo
e atribuo isso ao fato de os nativos acharem que as altera¢gdes significavam
erros de planejamento, o que nem sempre € o caso”. (E16)

“Foi dificil entender a concorréncia, os produtos locais, o baixissimo custo
de financiamento e o nivel de sofisticacdo de cada cliente. Eles sé&o
confusos e imprevisiveis”. (E21)

“A cartilha comercial é seguida 100%, dificimente ha meios de seguir a
negociacdo de outra forma. Sempre que eu tentava renegociar prazos ou
valores de contratos com fornecedores, ficava evidente que n&o havia
flexibilidade que tanto me lembra o sentido de parceria”. (E22)

A falta de flexibilidade na negociacdo com relacdo a valor e prazo, e a falta
de flexibilidade para mudar os processos no ambiente de negdcios no pais anfitrido,
foram alguns aspectos comuns percebidos pelos expatriados.

A maturidade do mercado local do pais anfitrido € outro aspecto percebido

durante o periodo de expatriacdo, conforme aborda a proxima categoria.

Ajustamento a maturidade do mercado local

Na categoria de dificuldades relativas a maturidade do mercado local
encontraram-se dois temas: dificuldades enfrentadas para se adaptar ao nivel de
exigéncia por qualidade no produto e servigos oferecidos, bem como as expectativas
dos consumidores do pais anfitrido, mediante seus habitos e costumes, e
caracteristicas nas praticas de competicao percebidas na concorréncia.

O primeiro tema identificou algumas dificuldades que os expatriados

enfrentaram para se adaptar ao nivel de exigéncia por qualidade no produto e
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servigos oferecidos, bem como as expectativas dos consumidores do pais anfitrido,
como rigidez, inflexibilidade, posicionamento do consumidor, nivel de qualidade na
prestacao de servicos, entre outras.

A rigidez com horarios e prazos, postura sistematica dos nativos e
inflexibilidade, foram abordadas por alguns entrevistados, conforme as seguintes
falas:

“Aqui eles sdo mais rigidos com horarios de entrada, saida e prazo de
entrega de trabalhos. Nao sinto que me dao ‘um desconto’ por ter chegado
ha pouco tempo no pais. Também néo se importam se cheguei ontem de
viagem; exigem minha presenga, a menos que algo me impeca fisicamente
de ir trabalhar. Ainda ndo me acostumei com essas coisas. No Brasil tinha
mais jogo de cintura nessas situagdes”. (E2)

“No ramo de servigos, acredito que nds brasileiros somos tado qualificados
guanto os suicos. Tive condi¢Bes de oferecer servigos com alto valor para
os clientes e adicionalmente, demonstrar um diferencial de nosso mercado
brasileiro, a flexibilidade, algo que eles ndo teem, e que eu fui reconhecido
por atuar desta forma com qualidade na prestagéo de servicos e capacidade
de me adaptar as mudancas, conforme elas surgiam”. (E16)

“Trabalho em uma area muito exigente no mercado mundial e as regras se
aplicam para todos os paises, subsidiarias e matriz. As exigéncias por
gualidade s&o aplicadas internamente pela empresa independente do pais,
mas percebi algumas diferencas com relacdo ao Brasil na postura dos
funcionédrios. Parece que os nativos desenvolvem seu trabalho de forma
mais sistematica e comprometida”. (E14)

O posicionamento do consumidor e o nivel de qualidade na prestacdo de
servicos exigido pelos nativos, também foi percebido pelos entrevistados, conforme

as seguintes citacoes:

“A légica do consumidor parecia ser diferente, nem sempre o mais barato é
0 mais procurado, a fidelidade as marcas tradicionais e nacionais é grande.
Os produtos desta forma, n&o tinham apelo de marketing para mim”. (E4)

“Havia algumas dificuldades em virtude de vetores culturais do povo, quer
dizer, o povo inglés € um povo que zela muito pelo pragmatismo, pela
objetividade, por um padrdao minimo de atendimento, um padrdo standard
de atendimento e isso foi um desafio grande para que eu pudesse lograr
superacao e entendimento do mercado”. (E11)

“O padrdao norte-americano de prestacdo de servicos € muito mais
profissional do que no Brasil, é perceptivel que o colaborador é mais
preparado tecnicamente para atender ao ramo de negdcios de consultoria.
A maior dificuldade encontrada foi de eu me enquadrar ao nivel técnico dos
nativos e poder assim, corresponder as expectativas”. (E15)
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Estes aspectos evidenciam certa dificuldade para a adaptacao do expatriado

para o desenvolvimento de seu trabalho, conforme evidencia a seguinte fala:

“‘Reparei que s6 comegcam a te respeitar de verdade, depois que vocé
mostra que é bom no que faz. Antes de executar o projeto 0s nativos me
viam e olhavam por cima. Depois que viram a qualidade de meu trabalho,
passaram a me tratar muito melhor e de forma mais receptiva”. (E20)

O segundo tema identificou algumas caracteristicas nas praticas de
competicdo percebidas na concorréncia com relacdo a canais de distribuicao,
burocratizacao, transparéncia nos negocios, e concorréncia voltada para qualidade.

Neste aspecto pode-se notar que a percepcao dos expatriados € que os

canais de distribuicdo sdo mais segmentados, conforme destaca a seguinte fala:

“Havia canais de distribuicdo mais bem segmentados, com diferencas mais
marcantes do que no Brasil, como supermercados premium e
supermercados low price”. (E4)

7z bY

Outro aspecto percebido € em relacdo a maturidade do mercado e as
caracteristicas da concorréncia, que evidenciou em alguns casos estabilidade e

respeito, e em outros uma concorréncia agressiva, conforme as seguintes citacdes:

“E fato que o mercado na Suiga, trata-se de um mercado maduro... A
concorréncia existe, mas tende a ser estavel e completamente respeitosa e
serena”. (E16)

“Pude perceber com clareza a forte concorréncia dos bancos locais, com
linhas de crédito agressivas e uma concorréncia fortemente baseada em
preco,... com total falta de preocupagdao com politicas de retorno minimo”.
(E24)

Preponderantemente, boas praticas de negoécios com a valorizagdo da
qualidade nos produtos e na prestacéo dos servigos, foram apontadas como fator de

decisdo de compra do consumidor local, conforme as seguintes citagdes:

“Os suecos prezam muito as boas praticas de negécios e a concorréncia
transparente... Procuram valorizar seus produtos pela qualidade e atrelar
muito valor agregado a seus produtos e marcas”. (E7)

“O que de fato mais era levado em consideragdo, como principal vetor
preponderante para a decisdo do consumidor de comprar, e que
influenciava o mercado, era a qualidade no que era oferecido, bem como a
diversidade e a seguranca no produto... O inglés gosta muito disso, de
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lastro, de reputacdo, de relagcdo com a histéria e de confianca. Estes
atributos eram divisores importantes na competicao deste mercado”. (E11)

A burocratizacdo de processos e atividades foi outro aspecto percebido por
alguns dos entrevistados. As citacdes deixam claro que o expatriado brasileiro

percebe excessos de burocratizacdo, conforme demonstra a seguinte citacao:

‘O excesso de documentacdo e clausulas contratuais era insuportavel.
Muito burocratico... Na Argentina estd sendo uma ‘briga’ pra ver quem
consegue importar primeiro e vender para os clientes internamente, ha
muitas restricdes legais para o exercicio dos negécios”. (E6)

A proxima categoria, teve por objetivo identificar a percepcéo do expatriado

em relagdo ao sistema econémico do pais anfitrido.

Ajustamento ao sistema econémico

Quanto a categoria dificuldades relativas ao sistema econémico, encontrou-
se o0 seguinte tema: impacto do desenvolvimento econémico nos negocios.

Esta categoria mostrou que a maioria dos entrevistados ndo percebeu
dificuldades relacionadas ao desenvolvimento econdmico e estabilidade da
economia do pais anfitrido, em alguns casos pelo contrario, indicaram que o
desenvolvimento econdmico ajudou nos processos do negécio, conforme a seguinte

citacdo evidencia:

“O desenvolvimento econdmico do pais na verdade me ajudou. Aqui tenho
muito mais qualidade de vida do que tinha no Brasil, ndo temo pela
seguranc¢a, tenho transporte publico de qualidade, ndo faco hora extra,
tenho inUmeras opcdes de lazer e ainda tenho um ambiente de negocios
que me satisfaz e me da seguranca pela estabilidade econémica”. (E2)

Além disso, foi possivel identificar dificuldades nos momentos de estagnacao
da economia, perante crises, 0 que demonstrou impactos no volume de negocios e
consecutivamente no trabalho dos expatriados. As citagfes a seguir apdiam essa

afirmacao:

“Passei pelos anos de 2008 a 2010 nos EUA, ou seja, ho auge da crise
econdmica. Portanto, presenciei a estagnacao dos negdcios e o0 aumento do
desemprego. Foi interessante ver como a populacdo se comportava, pois a
principio era a primeira vez que muitos ali estavam vendo uma crise



88

econdmica, ja que se tratava de uma das economias mais fortes. A perda
de confianga foi generalizada e avassaladora para os negécios no pais”.
(E15)

“O mercado na Suica estava passando por um periodo de estagnagao
econdmica. Havia certa dificuldade em vender novos servicos, sendo que
na maioria dos casos a carteira de clientes era mantida, e ndo ampliada.
Isso se deve a alguns fatores culturais também”. (E16)

“‘Embora o pais estivesse passando por uma grande crise, ndo houve um
impacto tdo expressivo no trabalho, a ndo ser nas condigbes de mercado
gque sdo comuns em todas as empresas e em especifico nas areas
financeiras. Porém, acredito que este impacto tenha sido menor exatamente
ao fato de a origem da empresa ser brasileira, bem como a maioria dos
clientes”. (E23)

Outro aspecto que a pesquisa tinha por objetivo identificar na percepgéo dos
expatriados € em relacdo ao sistema regulatorio do pais anfitrido versus praticas de

trabalho dos expatriados.

Ajustamento ao sistema regulatério

No que tange a categoria de dificuldades relativas ao sistema regulatério,
encontrou-se o tema impacto das leis trabalhistas e sindicatos nas praticas de
negocios, que foi capaz de colher informacdes sobre o impacto das leis trabalhistas
e sindicatos locais nas préticas de trabalho dos expatriados.

As leis trabalhistas e a rigidez em aspectos legais ficam evidenciadas no

ambiente de negdcios, conforme as seguintes citacdes:

“No Brasil eu fazia muita hora-extra e nem sempre recebia por isso. Aqui
saio todo dia no mesmo horério, aqui ndo é permitido fazer hora-extra. Isso
facilita muito minha vida pessoal, me possibilita ter um nivel de qualidade de
vida muito maior e passar mais tempo com minha familia”. (E2)

“As leis trabalhistas sdo muito simples. Apés um més, por exemplo, o
profissional tem direito a 1,8 dias de férias, ou seja, 22 dias Uteis divididos
por 12 meses. Ndo havia a burocracia que existe no Brasil com relacdo a
férias, por exemplo”. (E16)

A atuacdo de sindicatos e associagfes de trabalhadores também foi
percebida pelos expatriados, evidenciando uma forte atuacdo dos mesmos no

sistema regulatorio do pais anfitrido, conforme denotam as seguintes falas:

“Soube por meio de algumas conversas com os nativos, que os sindicatos
na Suécia sdo muito fortes e interferem ndo somente nas negociagdes
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salariais e de beneficios mas também em cada caso de demisséo, cortes de
vagas e até mesmo de contratagcbes externas e vagas abertas
internamente”. (E10)

“La existe um respeito e um espago muito grande de atuagdo e de
representatividade das associac@es de trabalhadores nas decisdes politicas
e econdmicas do pais. As leis existentes sdo respeitadas. Para trabalhar
além de minha jornada padrao teria de ter autorizacdo dos meus gerentes,
gue por sua vez iriam registrar e reportar ao sindicato. Percebi essa forte
atuacdo e um respeito bastante grande por aquilo que os sindicatos
acordavam junto ao governo, tanto é que, a cadeia dos sindicatos tem uma
representatividade grande, ou seja, eles estdo presentes nas decisdes do
parlamento, e € uma turma bastante bem ouvida”. (E11)

A Ultima categoria teve por objetivo identificar a percep¢édo dos expatriados
sobre as dificuldades no processo de internacionalizacdo. O reconhecimento ou nao
da experiéncia adquirida, alteracdo ou ndo no padrdo de vida e o que poderia ter
sido feito de diferente para melhor adaptacéo do expatriado, foram alguns aspectos

levantados.

Dificuldades no processo de internacionalizacao

Nesta categoria podem-se encontrar trés temas: reconhecimento da vivéncia
e experiéncia adquirida no retorno ao pais de origem, alteracdo no padrdo de vida
no periodo da expatriacdo e facilitadores do processo de expatriacao.

O primeiro tema identificou se na percep¢ao do expatriado a sua experiéncia
profissional foi reconhecida pelos colegas ou pela organizacdo, pode-se verificar as
seguintes citacbes, que apontam vezes por reconhecimento, vezes por nao

reconhecimento:

“Em alguns momentos pensei que estivesse sendo reconhecido, em outros
ndo. Eu fui como funcionario de uma empresa do grupo e voltei como
funcionario de outra empresa do grupo. Tudo no meu retorno havia mudado,
completamente. Muito do que era importante para um funcionario vivenciar
em experiéncias na Alemanha, perdeu-se no momento das mudangas
organizacionais nas subsidiarias brasileiras”. (E1)

“Sou muito reconhecida pelo trabalho que desenvolvo nas subsidiarias do
Brasil e da Argentina. Na Franca, onde fica a matriz, costumam me chamar
de ‘a menina da Argentina e do Brasil’, isso em tom de admiragédo e
reconhecimento do trabalho que exergo nestas subsidiarias. Principalmente,
por minha atuacdo na Argentina, que estd passando por momentos
socioecondmicos dificeis”. (E6)

“Acho que as empresas se beneficiam muito, no quesito recursos humanos
em varias dimensdes com o colaborador, seja pelo lado da formagéo das
competéncias e do desenvolvimento do colaborador, do profissional, seja
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das caracteristicas técnicas que ele herda por ter se desenvolvido la fora.
Eu fui e sou reconhecido pela experiéncia que adquiri no processo de
expatriagdo”. (E11)

O segundo tema identificou se houve alteragdo no padréo de vida da familia
ou do expatriado, com relacdo ao periodo da expatriacdo. Pode-se notar por meio
das pesquisas, que boa parte dos entrevistados obteve promoc¢Bes durante o
processo de expatriacdo e ao retornarem ao pais de origem. Por outro lado, uma
pequena parte dos entrevistados nao obteve alteragdo no padrao de vida nem
durante o periodo de expatriacdo, tdo pouco em seu retorno ao pais de origem. Para
este Ultimo grupo a vantagem do periodo de expatriacdo foi mais de experiéncia
pessoal e profissional, para lograr melhor colocacdo no mercado brasileiro. Seguem

algumas citagOes que evidenciam estas afirmacoes:

“Ganho mais, mas também gasto mais, porque o custo de vida aqui € bem
maior do que no Brasil. Mas mesmo assim estou conseguindo poupar
dinheiro para fazer pequenas viagens aos paises vizinhos todo més”. (E2)

“La meu padrédo de vida melhora um pouco, ndo que eu tenha alcangado
uma promog¢do ou aumento de salario, mas porque a moeda deles é
desvalorizada perante a nossa, entdo posSsO consumir  mais.
Adicionalmente, eu em hotel, com banheira de hidromassagem, vinho
argentino a vontade, e nao preciso dirigir, me locomovo com taxi e ndo me
preocupo nem me estresso com transito”. (E6)

“La nao tive alteragédo para melhor do meu padrao de vida. Pelo contrario,...
passei a acordar 5hrs e 30min da manha para ir para escola sozinho, que
fazer meu café, almogo e janta. Entéo, eu perdi ‘mimos’ que tinha na casa
de meus pais... Quando eu voltei sim, acho que tive uma melhora do meu
padrao, tive felizmente uma boa realocacdo no trabalho na volta, ganhando
muito mais do que eu ganhava quando eu sai daqui, € com a bagagem
pessoal e profissional em termos de competéncias e conhecimentos
técnicos muito maior”. (E11)

O terceiro tema aborda os facilitadores do processo de expatriacdo, na
percepcado dos expatriados entrevistados, identificando o que poderia ter sido feito
de maneira diferente, tanto por parte do expatriado como por parte da empresa, para
facilitar o processo e sucesso da expatriacdo. Em alguns casos observou-se que ha
apoio por parte das empresas, o que facilita o processo de expatriacdo, conforme a
seguinte citagao:

“‘Eu acredito que minha empresa trabalhava com um bom programa de
expatriacdo. Pouco posso reclamar do suporte dado; se eu pudesse mudar
algo, mudaria o nivel do meu alemdo no momento da expatriagdo. Eu
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deveria ter um nivel intermediario para conseguir me socializar com 0s
nativos”. (E1)

Porém, em outros casos € nitida a deficiéncia com relacdo ao processo de
expatriagdo e repatriagdo. As falas seguintes demonstram claramente a falta de
organizacdo da empresa na preparacdo com relacdo a aspectos processuais de
embarque e desembarque, passaporte e visto, ha chegada e recepcao do expatriado
no pais anfitrido, na manutencdo e apoio durante o periodo de expatriacdo com
relacdo a plano de saude e utilizacdo de cartdes de crédito no pais anfitrido, bem

como no retorno do expatriado ao pais de origem:

“A area que cuidou da minha expatriacdo é muito desorganizada. Na
véspera da minha viagem, recebi uma ligacéo da organizadora perguntando
em qual aeroporto eu ia descer. Resumindo, a pessoa que estava cuidando
da minha chegada ndo sabia onde eu ia chegar. Varios outros tramites
legais eu mesma que corri atrds para resolver, por conta dessa
desorganizacdo, como plano de saulde, cartdo de crédito, papelada para
comprovar que nao haveria evasao de divisas... Senti falta de ter esse pilar
de segurancga la, pois ndo sabia nem como faria quando chegasse ao
aeroporto. Mas passado esse estresse deu tudo certo no final, ndo tive mais
problemas graves até o momento”. (E2)

“Enfrentei muita dificuldade em obter o visto de trabalho. Isso poderia ser
feito por meio de um 6rgdo que ajudasse os executivos em situacbes como
a minha, realizando uma ponte entre empresa e consulado”. (E7)

“Poderia ter tido um acompanhamento mais de perto do pais de origem
durante todo o periodo. O processo da volta ndo foi organizado e
acompanhado de perto pela area de Recursos Humanos, nem tdo pouco
por altos executivos da empresa. Este foi um dos momentos mais dificeis
pra mim, um momento bem delicado tanto profissional como pessoalmente”.
(E15)

Outro aspecto abordado pelos entrevistados foi o treinamento e
desenvolvimento que receberam da empresa no pais de origem antes do periodo de
expatriagdo. Ficam evidentes as deficiéncias no treinamento, com relagéo ao idioma
e as caracteristicas do pais anfitrido, bem como a falta de preocupacéo com a uniao

familiar, conforme denotam as seguintes falas:

“Quando se precisa de outro idioma, € necessario treinar e estudar
constantemente, neste aspecto, acredito que é o ponto mais falho da
empresa que nao incentiva e proporciona formas de treinarmos outra lingua.
A éarea de treinamento de expatriados precisa enxergar que quem se
comunica é capaz de realizar 0 seu servico e viver em um pais
completamente diferente do seu, que é a principal ferramenta para nosso
bem estar la fora”. (E6)
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“Senti falta de maior suporte e preocupagdo com a unido de minha familia.
Quando fui para o Reino Unido ndo consegui ficar junto com meu marido e
a empresa tinha condi¢cBes de intervir e ndo ajudou. Sé podia retornar ao
Brasil uma vez ao ano, o que era muito pouco. Poderia ter sido melhor, mas
no geral, foi uma experiéncia que valeu a pena”. (E13)

“Poderia ter tido maior contato entre o pais anfitrido e eu antes do longo
periodo que eu tive que passar |4, assim como um prazo maior de
treinamento para a expatriagdo. Um més € um prazo extremamente curto.
Além disso, quando eu comecei a perceber que estava me adaptando e que
as coisas estavam fluindo 1a fora, ou seja, a sentir resultados, fui forcado a
retornar abruptamente com um simples e-mail que me informou que eu
retornaria dentro de dois dias”. (E24)

Com o objetivo de ressaltar os pontos mais relevantes das citacdes

apresentadas, a seguir, sintetizam-se os aspectos que foram mais enfatizados pelos

entrevistados em cada categoria encontrada e que, portanto, se repetiram com

maior frequéncia.

a) Adaptacdo a comunicacao:

A comunicacao barra atividades cotidianas e préaticas de negdcios;

A dificuldade com a lingua no pais anfitrido dificulta a capacidade do
expatriado de se comunicar e, portanto, de se relacionar e criar
vinculos mediante rela¢des sociais com 0s nativos;

A dificuldade com a lingua transcende o ambiente de negécios;

O aspecto cultural que mais influencia na comunicacdo escrita e
falada, bem como nas relacbes com o0s nativos, é a cultura mais
reservada e fechada do pais anfitrido;

A cultura local influencia muito na comunicagdo com os nativos, tanto

escrita, quanto falada.

b) Adaptacdo com a cultura local:

Dificuldade do expatriado brasileiro em seguir um horario mais rigido
e distinto do qual estava habituado no Brasil;

A cultura “fechada” e “reservada” dos nativos é apontada como uma
dificuldade no relacionamento no ambiente de negocios e no

cotidiano;
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A cultura nacional influencia na percepcao do expatriado quando ele
esta inserido em outro ambiente culturalmente distinto;

O “eitinho brasileiro” distancia o expatriado dos nativos, pois o0s
mesmos n&o apresentam contornos NOs processos e atividades;

A “frieza”, “falta de sentimento”, e de “calor humano” dos nativos, &
apontada como aspecto negativo;

O clima do local foi abordado por mais de um entrevistado e denota
desagrado em relagc&o ao clima do Brasil;

Dentre todos os entrevistados, apenas um se desagradou
completamente de estar no pais anfitrido;

Alguns entrevistados sinalizaram que sua percep¢do sobre o pais
anfitrido mudou de forma positiva, durante o periodo de expatriacao;
Alguns entrevistados sinalizaram que o periodo de expatriacao

ajudou no seu desenvolvimento pessoal.

c) Ajustamento as exigéncias dos consumidores:

Pouco pode ser explorado, visto que a maior parte dos entrevistados
indicou que os consumidores exigem basicamente as mesmas coisas

gue os consumidores brasileiros.

d) Ajustamento as praticas de negacios:

Aspectos como obijetividade, firmeza, transparéncia e foco foram
percebidos em quase todas as falas;

O expatriado brasileiro percebe claramente no ambiente de negécios
do pais anfitrido a divisdo entre amizade e colega de trabalho;

O ambiente altamente institucionalizado e formal, sem o “jeitinho
brasileiro”, parece ser bom por um lado e dificultar por outro as
negociagoes;

A falta de flexibilidade na negociacdo com relacdo a valor e prazo, e
a falta de flexibilidade para mudar os processos no ambiente de
negocios no pais anfitrido, também foram percebidas pelos

expatriados.
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e) Ajustamento a maturidade do mercado local:

Dificuldade em adaptar-se a rigidez com horarios e prazos, e com a
postura sistematica e inflexivel dos nativos;

Dificuldade na definicdo do posicionamento do consumidor e do nivel
de qualidade na prestacéo de servicos exigido pelos nativos;

Os canais de distribuicdo sdo mais segmentados;

Em relacdo a maturidade do mercado e as caracteristicas da
concorréncia, em alguns casos percebeu-se estabilidade e respeito,
€ em outros uma concorréncia agressiva;

Como fator de decisdo de compra do consumidor local,
preponderantemente, foi percebido as boas praticas de negd6cios com
a valorizacao da qualidade nos produtos e na prestacao dos servicos;

O expatriado brasileiro percebe excessos de burocratizacéo.

f) Ajustamento ao sistema econdmico:

A maioria dos entrevistados nao percebeu dificuldades relacionadas
ao desenvolvimento econémico e estabilidade da economia do pais
anfitrido, em alguns casos pelo contrario, indicaram que o

desenvolvimento econémico ajudou nos processos do negocio.

g) Ajustamento ao sistema regulatorio:

As leis trabalhistas e a rigidez em aspectos legais sdo evidentes no
ambiente de negdcios;
A atuacdo de sindicatos e associacbes de trabalhadores foi

percebida pelos expatriados.

h) Dificuldades no processo de internacionalizacao:

As politicas de gestdo de pessoas internacional das empresas, nao
teem preparado os expatriados para o desafio de morar no exterior;

Alguns expatriados apontam vezes por reconhecimento, vezes por
nao reconhecimento da experiéncia adquirida no processo de

expatriacao;
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e Boa parte dos entrevistados obteve promocdes durante o processo
de expatriacdo e ao retornarem ao pais de origem;

e Deficiéncia com relagdo ao processo de expatriagdo e repatriacdo
por parte das empresas;

e Falta de organizacdo da empresa na preparacdo com relagédo a
aspectos processuais de embarque e desembarque, passaporte e
visto, na chegada e recepcao do expatriado no pais anfitrido;

e Falta de apoio da empresa durante o periodo de expatriagdo com
relacdo a plano de saude e utilizacéo de cartdes de crédito;

e Deficiéncias no treinamento, com relacdo ao idioma e as
caracteristicas do pais anfitrido, bem como a falta de preocupacao

com a uniao familiar.

A seguir, os resultados obtidos sdo discutidos no contexto da literatura

revisitada.
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5 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Revisitando a segunda secdo desta pesquisa, e ap0s a apresentacdo dos
dados, podem-se contrapor os conceitos que a literatura emprega em diversas das
falas dos entrevistados, o que resultou na validacdo das categorias levantadas e
estudadas com base nas teorias estudas e analisadas nesta pesquisa sobre o
processo de internacionalizacao e a distancia psiquica. Desta forma, passa-se nesta
secdo, a contrapor as teorias aos dados obtidos por meio desta pesquisa, ja
apresentados na sec¢ao anterior.

Em contraponto as possiveis vantagens de um processo de
internacionalizacdo, as empresas e 0s expatriados enfrentam desafios crescentes
principalmente com relacdo a gestdo intercultural, ou seja, ha4 necessidade de
entender a linguagem, diferencas, comportamento do consumidor, padrdes culturais,
ambiente juridico e institucional bem como estruturas de poder tipicas de outros
paises, o que ficou evidente nas falas transcritas dos entrevistados.

Pode-se analisar também que a percepcao dos expatriados no processo de
internacionalizacdo, assume um papel crucial no efetivo sucesso da operacao, o que
corrobora com o que Tung (1982) e Ricks (1999) defiram como sendo a principal
razdo para a falta de sucesso da internacionalizacdo de negdécios, a saber, a
adaptacao as exigéncias dos ambientes do exterior.

Ficou evidente também que as atividades de negdécios internacionais séo
impactadas pelo grau de semelhanca, ou diferenca entre os paises. Em diversas
falas notou-se a comparacao da cultura nacional e organizacional do Brasil com a
cultura nacional e organizacional do pais anfitrido, evidenciando a dificuldade em
gerir operacdes em paises que sdo muito diferentes do Brasil, do que naqueles que
sao mais culturalmente semelhantes (TUNG, 1982; RICKS, 1999).

Evans, Treadgold e Mavondo (2000) afirmam que a distancia entre o
mercado domeéstico e um mercado externo resultante da percepcdo e compreensao
de diferencas culturais e de negocios, pode ser entendida como distancia psiquica.
Por meio do roteiro de entrevistas foi possivel avaliar como cada individuo percebeu
e compreendeu as diferengas culturais e de negocios, que abordaram fatores legais,
politicos, econdmicos, estrutura do mercado e da indastria, praticas de negocios e

idioma; e que a pesquisa abordou de forma ampla por meio do modelo proposto por
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Rocha (2004), apresentado no Quadro 7 da secédo 2, item 2.4, a saber, dimenséo
cultural, dimensao de negdcios e dimensao de macro ambiente.

Na dimenséo cultural, ficou evidente que o principal fator de dificuldade dos
expatriados em adaptar-se ao pais de origem é a dificuldade em comunicar-se e as
consequéncias que esta dificuldade causa no relacionamento e comunicagdo com

0S nativos, como nas citagdes a segulir:

“Nos primeiros meses era bem complicado entender na totalidade o que era
falado por todos no escritério, principalmente na comunicagédo oral. A lingua

€ totalmente diferente da nossa, inclusive o alfabeto. Além disso, os
japoneses sd80 menos expansivos € a comunicacdo corporal € muito
diferente do que vemos no Brasil”. (E17)

“No comecgo, tive dificuldade em interagir em temas e questbes mais
especificos... Apesar de quase toda a populacdo sueca falar inglés
fluentemente, nas conversas informais as pessoas ndo se importavam
comigo e falavam em sueco, que eu ndo entendia uma palavra”. (E10)

Outro fator observado nas falas dos entrevistados que corrobora com os
estudos de cultura, evidencia que as diferencas entre culturas afetam o processo de
internacionalizacdo e a adaptacdo do expatriado no pais anfitrido. Habitos e
costumes foram citados durante as entrevistas como influenciadores na adaptacao
do expatriado. Ademais, o conceito de cultura organizacional ficou implicito nas falas
dos entrevistados, sinalizando a percepcédo e entendimento da necessidade de
conhecer a cultura nacional que a organizacdo esta inserida, para adaptar-se a

cultura organizacional. Podem-se destacar as seguintes falas:

“Os norte-americanos sdo muito fechados, é dificil quebrar a barreira do
colega de trabalho e virar um amigo... a cultura norte-americana de ser
bastante consumista deixa bem evidente que muitas vezes o ‘ter’ € mais
importante que o ‘ser”. (E12)

“Os mexicanos costumam ser bem inconvenientes em alguns momentos por
serem muito curiosos. E uma cultura muito machista, o que me irritava
muito”. (E20)

Na dimensdo de negodcios, por meio das entrevistas pode-se considerar
implicitamente que o grau de envolvimento com o mercado internacional aumentou a
partir da aquisicdo de conhecimento, principalmente, experiencial (JOHANSON;

WIEDERSHEIM-PAUL, 1975; JOHANSON; VAHLNE, 1977; CAVUSGIL, 1984) por

parte dos entrevistados. Ou seja, a experiéncia no decorrer do periodo de
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expatriagdo fez com que os expatriados adquirissem conhecimento do ambiente de
negocios, aumentando o grau de envolvimento com o mercado do pais anfitrido.

Além disso, o Modelo de Uppsala, em que a decisdo por atuar em
determinada regido deve levar em consideracdo as distancias psiquicas, de forma
gue o grau de conhecimento e de comprometimento com os mercados estrangeiros
aumentem em conjunto com o desenvolvimento gradual das atividades nesse
mercado (JOHANSON; VAHLNE, 1977) foi corroborado quando os entrevistados
demonstraram maior grau de conhecimento e comprometimento a partir do
desenvolvimento gradual das suas atividades.

Sendo assim, a adaptacdo ao ambiente de negdcios é considerada um
aspecto fundamental nas relacdes de negocios, pois com base nessa adaptacao
podem ocorrer consequéncias para a O sucesso ou ndo do processo de
internacionalizacdo. Seguem algumas citacbes que evidenciam que o ambiente de

negécios pode influenciar na adaptacao do expatriado:

“No Brasil as pessoas eram colegas de trabalho e amigas ao mesmo tempo;
aqui na Alemanha, me parece que colegas de trabalho sdo somente
colegas de trabalho. Acabou o0 expediente, cada um vai para casa, sem
interagir’. (E2)

“Os franceses gostam de discutir e negociar durante o almogo,
acompanhado de vinho e desviam a conversa de negdcios a todo o
momento”. (E5)

Na dimensdo de macro ambiente, diversos autores consideraram variaveis
econdmicas, politico-legais, socioculturais, demograficos e tecnolégicos do pais ou
mercado, como relevantes para o entendimento da distancia psiquica, assim, o
macro ambiente demonstrou-se, por meio da fala dos entrevistados, outra dimensao
da distancia psiquica.

Os padrbées de desenvolvimento econémico, infra-estrutural, crescimento e
saturagcdo do mercado servem de “termOmetro” para os expatriados. Diversos
autores consideraram variaveis do macro ambiente como relevantes para o
entendimento da distancia psiquica, que leva em conta, aspectos como: fatores
econdmicos, politico-legais, socioculturais, demograficos e tecnolégicos do pais ou
mercado.

Podemos visualizar o impacto de ajustamento do expatriado ao macro

ambiente, nas seguintes falas:
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“A logica do consumidor parecia ser diferente, nem sempre o mais barato é
0 mais procurado, a fidelidade as marcas tradicionais e nacionais € grande.
Os produtos desta forma, néo tinham apelo de marketing para mim... Havia
canais de distribuicdo mais bem segmentados, com diferencas mais
marcantes do que no Brasil, como supermercados premium e
supermercados low price”. (E4)

“E fato que o mercado na Suica, trata-se de um mercado maduro... A
concorréncia existe, mas tende a ser estavel e completamente respeitosa e
serena”. (E16)

No processo de internacionalizacéo, as principais dificuldades apontadas por
Lima (2009), no que se refere a organizacao, foram perda de autonomia, sentimento
de que a experiéncia e as competéncias adquiridas ndo séo valorizadas pela firma,
sensacao de ter sacrificado a carreira pelo bem da organizacéo, incerteza quanto a
disponibilidade de um cargo apropriado, falta de clareza quanto ao que € esperado
no novo posto, perda de oportunidades de promoc¢édo no pais de origem e pouca
atencdo ao planejamento de carreira durante a designacao internacional, no periodo
de retorno ao pais de origem. Neste aspecto algumas falas corroboram e outras

conflitam com a afirmacado do autor, como podemos observar nas seguintes falas:

“Em alguns momentos pensei que estivesse sendo reconhecido, em outros
ndo. Eu fui como funcionario de uma empresa do grupo e voltei como
funcionario de outra empresa do grupo. Tudo no meu retorno havia mudado,
completamente. Muito do que era importante para um funcionario vivenciar
em experiéncias na Alemanha, perdeu-se no momento das mudangas
organizacionais nas subsidiarias brasileiras”. (E1)

“Ganho mais, mas também gasto mais, porque o custo de vida aqui € bem
maior do que no Brasil. Mas mesmo assim estou conseguindo poupar
dinheiro para fazer pequenas viagens aos paises vizinhos todo més”. (E2)

“A area que cuidou da minha expatriagdo é muito desorganizada. Na
véspera da minha viagem, recebi uma ligacéo da organizadora perguntando
em qual aeroporto eu ia descer. Resumindo, a pessoa que estava cuidando
da minha chegada ndo sabia onde eu ia chegar. Varios outros tramites
legais eu mesma que corri atras para resolver, por conta dessa
desorganizacdo, como plano de salde, cartdo de crédito, papelada para
comprovar que ndo haveria evasdo de divisas... Senti falta de ter esse pilar
de segurancga la, pois ndo sabia nem como faria quando chegasse ao
aeroporto. Mas passado esse estresse deu tudo certo no final, ndo tive mais
problemas graves até o momento”. (E2)

“Senti falta de maior suporte e preocupacdo com a unido de minha familia.
Quando fui para 0 Reino Unido ndo consegui ficar junto com meu marido e
a empresa tinha condi¢Bes de intervir e ndo ajudou. Sé podia retornar ao
Brasil uma vez ao ano, o que era muito pouco. Poderia ter sido melhor, mas
no geral, foi uma experiéncia que valeu a pena”. (E13)
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Na Tabela 2 a seguir, € demonstrada a frequéncia de cada codigo dentro
das categorias apresentadas, para uma melhor compreensdo dos aspectos mais

importantes e que podem ser destacados nesta discusséao.

Tabela 2: Dimensao da distancia psiquica e frequéncia de categorias e fatores apresentados

Dimenséao da

Distancia Psiquica Categorias

Frequéncia Fatores apresentados

Adaptacdo a
Comunicagao

20

*+ A comunicagdo barra atividades cotidianas e
praticas de negdcios;

18

* A dificuldade com a lingua no pais anfitrido dificulta
a capacidade de se comunicar e, portanto, de se
relacionar e criar vinculos mediante rela¢des sociais
com os nativos;

13

* A dificuldade com a lingua transcende o ambiente
de negécios;

* O aspecto cultural que mais influencia na
comunicagdo escrita e falada, bem como nas
relagbes com os nativos, é a cultura mais reservada
e fechada do pais anfitrido;

* A cultura local influencia muito na comunicagédo com
0s nativos, tanto escrita, quanto falada.

Dimenséo Cultural

Adaptacédo com a
cultura local

16

* A “frieza”, “falta de sentimento”, e de “calor humano”
dos nativos, é apontada como aspecto negativo;

12

* A percepcdo sobre o pais anfitrido mudou de forma
positiva, durante o periodo de expatriacdo;

* A cultura nacional influencia na percep¢do do
expatriado quando ele estd inserido em outro
ambiente culturalmente distinto;

* O periodo de expatriagdo ajudou no
desenvolvimento pessoal do expatriado;

+ Dificuldade em seguir um horario mais rigido e
distinto do qual estava habituado no Brasil;

* A cultura “fechada” e “reservada” dos nativos é
apontada como uma dificuldade no relacionamento
no ambiente de negécios e no cotidiano;

* O “eitinho brasileiro” distancia o expatriado dos
nativos, pois 0S mesmos nao apresentam contornos
nos processos e atividades;

* O clima do local foi abordado com conotacdo de
desagrado em relacéo ao clima do Brasil;

» Dentre todos os entrevistados, apenas um se
desagradou completamente de estar no pais
anfitrido.

Ajustamento as
exigéncias dos
consumidores

24

* Os entrevistados indicaram que os consumidores
exigem basicamente as mesmas coisas que 0S
consumidores brasileiros.

Dimenséo de
negécios Ajustamento as
praticas de

negécios

20

+ Aspectos como objetividade, firmeza, transparéncia
e foco foram percebidos em quase todas as falas;

17

* O expatriado brasileiro percebe claramente no
ambiente de negécios do pais anfitrido, a divisdo
entre amizade e colega de trabalho;

* O ambiente altamente institucionalizado e formal,
sem o “jeitinho brasileiro”, parece ser bom por um
lado e dificultar por outro as negociacdes;

+ Falta de flexibilidade na negociagdo com relacéo a
valor e prazo, e a falta de flexibilidade para mudar os
processos no ambiente de neg6cios no pais
anfitrido.

Fonte: Elaborada pelo autor.
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Tabela 2: Dimensdao da distancia psiquica e frequéncia de categorias e fatores apresentados

Dimensao da

Distancia Psiquica Categorias

Frequéncia Fatores apresentados

Ajustamento a
maturidade do
mercado local

Dimensao
Macroambiente

14

* Como fator de decisdo de compra do consumidor
local, preponderantemente, foram percebidas as
boas praticas de neg6cios com a valorizagdo da
qualidade nos produtos e na prestacado dos servicos;

11

» Percebeu-se estabilidade e respeito nas praticas
de concorréncia,;

+ Dificudade na definicdo do posicionamento do
consumidor e do nivel de qualidade na prestacédo de
servicos exigido pelos nativos;

* O expatriado brasileiro percebe excessos de
burocratizacao;

+ Dificuldade em adaptar-se & rigidez com horéarios e
prazos, e com a postura sistemética e inflexivel dos
nativos;

* Os canais de distribuicdo sdo mais segmentados.

Ajustamento ao
sistema econdmico

23

* A maioria dos entrevistados ndo percebeu
dificuldades relacionadas ao desenvolvimento
econdmico e estabilidade da economia do pais
anfitrido, em alguns casos pelo contrario, indicaram
que o desenvolvimento econbmico ajudou nos
processos do negdcio.

Ajustamento ao
sistema regulatério

15

* As leis trabalhistas e a rigidez em aspectos legais
sdo evidentes no ambiente de negdcios;

13

*+ A atuacdo de sindicatos e associagbes de
trabalhadores.

Dificuldades no
processo de
internacionalizagdo

21

» As poltticas de gestdo de pessoas internacional
das empresas, ndo teem preparado os expatriados
para o desafio de morar no exterior;

20

+ Deficiéncias com relacdo ao processo de
expatriacdo e repatriacdo por parte das empresas;

18

» Deficiéncias no treinamento, com relacdo ao
idioma e as caracteristicas do pais anfitrido, bem
como a falta de preocupacdo com a unido familiar;

14

* Reconhecimento da experiéncia adquirida no
processo de expatriacdo;

13

+ Entrevistados obtiveram promog¢8es durante o
processo de expatriacdo e ao retornarem ao pais de
origem;

12

* Falta de apoio da empresa durante o periodo de
expatriagdo com relacdo a plano de salde e
utilizacdo de cartdes de crédito;

+ Falta de organizagdo da empresa na preparagdo
com relac@o a aspectos processuais de embarque e
desembarque, passaporte e visto, na chegada e
recepcao do expatriado no pais anfitrido.

Fonte: Elaborada pelo autor.

Desta forma, a categoria que obteve maior frequéncia dos cddigos

identificados foi a categoria “dificuldades no processo de internacionalizagdo”, o que

ressalta que durante o processo 0s expatriados percebem grandes dificuldades.

Além disso, os fatores citados nesta categoria estdo estritamente relacionados aos
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conceitos de distancia psiquica. A segunda categoria que obteve maior frequéncia
de cdédigos foi a categoria “adaptagdo a comunicagéo”, evidenciando que a maior
dificuldade especifica do expatriado € na comunica¢cdo com 0s nativos.

Seguindo a frequéncia de cédigos, a proxima categoria foi a “adaptagédo com
a cultura local”’, o que demonstra os aspectos culturais como os que causam mais
barreiras ao processo de adaptacéo depois da adaptacdo a comunicacgao.

Estas trés categorias que apontam maior frequéncia de cédigos reafirmam
as dificuldades no processo de internacionalizacdo, conforme aponta a literatura, e
evidenciam o fator da distancia psiquica durante o0 processo, ou sejam, S&o
categorias promotoras da distancia psiquica.

O “ajustamento ao sistema econbmico” foi o que menos apresentou
frequéncia de cddigos, isto possivelmente, em virtude de grande parte dos
expatriados terem sido enviados a paises mais desenvolvidos economicamente que
o Brasil.

As demais categorias que apresentaram menor frequéncia de codigos
apontam mediante alguns fatores, para uma mitigacdo da distancia psiquica. Isto
porque, estas categorias apresentam aspectos que praticamente ndo interferem na
distancia psiquica, como aspectos regulatérios, referentes as praticas de negécios e
a maturidade do mercado do pais anfitrido.

A seguir, a ultima secao trara as ultimas consideracdes acerca do objetivo
desta pesquisa, avaliando se a resposta a questdo da pesquisa foi obtida,
identificando adicionalmente, as limitacdes da pesquisa e sugerindo argumentacdes

para o desenvolvimento de novas pesquisas e contribui¢des.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Conforme a reviséo da literatura apresentada na primeira se¢céo, a expansao
internacional de empresas americanas e europeias desde o final do século XIX é
crescente, e na conjuntura econémica internacional atual, observam-se cada vez
mais paises emergentes, como 0 Brasil, inseridos neste processo, contexto este,
pouco estudado na literatura (TANURE, BARCELLOS, FLEURY, 2009). Desta
forma, esta pesquisa pode contribuir sensivelmente para o entendimento e
melhoramento do processo de internacionalizacdo partindo de paises emergentes,
por identificar a percepcédo dos expatriados brasileiros inseridos em um processo de
internacionalizacdo. Este objeto carece de estudos para o desenvolvimento dos
conceitos de distancia psiquica no processo de internacionalizacao.

Considerando que a entrada em novos mercados, traz consigo ndo sO
oportunidades, mas também desafios (JOHANSON, VAHLNE, 1977), e que um
destes principais desafios é a gestdo de pessoas, a qual assume um papel bastante
relevante, principalmente para identificar e capacitar profissionais que atuardo em
ambientes com culturas diferentes (SANTOS et al, 2008), estudos sobre a
adaptacdo dos expatriados sdo vitais para o0 sucesso do processo de
internacionalizacao.

Os expatriados devem ser sensiveis ao mercado, para detectar as
necessidades dos clientes locais e para defender a posicdo de mercado da empresa
diante dos competidores, quebrando a barreira da distancia psiquica, ou seja,
fatores que impedem ou prejudicam o fluxo de informacBes entre empresas e
mercados estrangeiros ou entre fornecedores e consumidores (JOHANSON;
WINDERSHEIM-PAUL, 1975).

Desta forma, a capacidade do expatriado em adaptar-se a cultura do pais
aonde vai trabalhar é um fator de grande importancia para o sucesso do processo de
internacionalizacdo. Para Puck, Kittler e Wright (2008), a distancia psiquica
representa o principal desafio a ser vencido pela empresa em um processo de
internacionalizacao.

Sendo assim, a questdo da pesquisa: “Qual a percepcdo do expatriado
brasileiro em relacdo a distancia psiquica no processo de internacionalizagao?”;

configurou grande importancia tedrica e pratica para a gestdao dos processos de
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internacionalizagcédo e expatriacdo, tendo em vista a escassez de estudos em paises
emergentes (TANURE, BARCELLOS, FLEURY, 2009), e conduziu a uma melhor
compreensao da distancia psiquica, medida de forma individual, na percepcao dos
expatriados brasileiros, contribuindo para a literatura brasileira e internacional a
identificar a percepcao dos expatriados brasileiros em meio ao seu contexto cultural;
o0 que influenciou na definicdo do objeto desse estudo, a saber, os expatriados
brasileiros e ndo uma empresa brasileira que se internacionalizou.

Portanto, em resposta a pergunta de pesquisa que motivou esta dissertacao,
pode-se dizer que na amostra abordada, os expatriados brasileiros percebem com
intensidade a distancia psiquica principalmente na dimensao cultural, nos aspectos
de adaptacdo a comunicacdo e adaptacdo com a cultura local. Ficou evidente
também, por meio das questdes do roteiro de entrevistas que abordaram as
dificuldades no processo de internacionalizacdo, que a distancia psiquica influencia
no sucesso do processo, pois ela poderia ser mitigada evitando maiores riscos de
falha da expatriacdo. A dimensao cultural, que abrange os aspectos de adaptacéo a
comunicacdo e a cultura do pais anfitrido, € a dimensédo de maior peso, devido ao
volume de citagOes que recebeu por parte dos respondentes da pesquisa, € que as
areas de Gestado de Pessoas é apontada como a mais deficitaria pois possui falhas
em suas praticas de expatriacdo e repatriagcdo, demonstrando ainda que parece
dificil mitigar os efeitos da distancia psiquica no processo de internacionalizacdo de
empresas, em especial na percepcdo dos expatriados brasileiros que constituiram a
amostra desta pesquisa.

O objetivo da pesquisa foi alcancado e a percepcéo do expatriado brasileiro
em relacdo a distancia psiquica no processo de internacionalizacdo foi identificada,
sendo feita a contraposi¢éo com as teorias existentes.

A resposta a questdo do objeto de estudo desta pesquisa atendeu as
dimensdes da distancia psiquica, explorando a percepcdo dos expatriados
brasileiros em dimensédo cultural, dimensdo de negdécios e dimensdo de macro
ambiente. Adicionalmente, foi possivel estender o detalhamento e aprofundamento
do tema ‘processo de internacionalizagao’ por meio da adicdo de questdes no roteiro
de entrevistas acerca deste tema especifico, com o0 objetivo de fazer uma
interseccdo entre os temas correlatos de distancia psiquica e processo de

internacionalizacao.
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Porém, apesar de o resultado ter sido satisfatério e contundente, algumas
limitagbes foram constatadas durante o processo de elaboragédo e aplicacdo da
pesquisa, bem como quando da analise dos resultados obtidos. Das limitacdes
constatadas, pode-se destacar duas, uma a respeito da variedade de contextos de
aplicacdo da pesquisa e outro com relacdo a métrica de distancia psiquica apos a
entrada no novo mercado, como se descreve a seguir.

Primeiramente, a selecdo dos entrevistados privilegiou a variedade de
contextos, ou seja, privilegiou-se entrevistar expatriados de empresas diferentes,
com formacdes diferentes, e principalmente expatriados que tiveram contato com
culturas diferentes entre si, isso com o objetivo de garantir a diversidade e amplitude
de dados e informacdes. Em contrapartida, trouxe consigo uma grande quantidade
de varidveis que podem influenciar, em concordancia com o grau de impacto de
cada variavel, o resultado da pesquisa. Além disso, ndo foi possivel fazer uma
comparacdo entre as respostas dos entrevistados, jA que o0s contextos foram
diferentes.

Uma segunda limitacdo identificada foi a respeito da métrica de distancia
psiquica, apés a entrada em determinado mercado. Este tipo de medida ndo seria
validado, dado que a percepcdo dos expatriados ja teria sido alterada pela
experiéncia adquirida naquele mercado (DICHTL et al.,, 1984; DOW, 2000). A
pesquisa ndo considerou este argumento, e considerou que a percepc¢ao acerca da
distancia psiquica s6 poderia ser identificada apdés ou durante o periodo de
expatriagéo.

Partindo das limitagdes constatadas, € de grande importancia que o0s
estudos sejam continuados e se minimize as limitacdes da pesquisa. Desta forma,
sugere-se que para as proximas pesquisas, seja utilizada inicialmente uma amostra
representativa de alguns contextos especificos, para amenizar a variabilidade de
contextos e enriquecendo a pesquisa com o poder de comparacdo entre contextos

diferentes, bem como a ampliagdo da amostra e pesquisas quantitativas.
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Anexo | — Roteiro para Entrevistas com Questionario perguntas abertas

Ficha de dados so6cio-demograficos

Sexo
Masculino ( )

Feminino ( )

Qual é a sua idade?
( ) 20a30anos
( )31 a40anos
( )41 a50anos
( )51 a60anos

Estado civil:

( ) casado

( ) solteiro

( ) divorciado
( ) viavo

( ) outros

Ha quanto tempo trabalha na empresa?
( )1a3anos
( )4 a6 anos
( )7a9anos

( ) 10 anos ou mais

Qual foi o objetivo da ultima expatriagdo?

Qual foi o local da ultima expatriagéo?

Por quanto tempo permaneceu no pais anfitrido pela dltima vez?

( )1aZ2anos
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( )3a4anos
( )5a6anos

( )7a8anos

H& quanto tempo retornou?
( )1aZ2anos
( )3a4anos
( )5a6anos

( ) 7 anos ou mais

Que cargo ocupava antes da expatriacdo?

Que cargo ocupou durante a expatriacao?

Que cargo ocupou apos a expatriacao, de volta ao pais de origem?

Qual foi a quantidade de expatriacdes que participou?

Periodo Expatriacéo

1. Quais foram as dificuldades enfrentadas com relacdo a comunicacédo e idioma no
pais anfitrido?

2. Como as dificuldades enfrentadas com relacdo a comunicacéo e idioma afetaram
o relacionamento com o0s "nativos"?
Quais aspectos culturais dificultaram sua adaptac¢éo no pais anfitrido?

4. Como as dificuldades culturais enfrentadas afetaram o relacionamento com os
"nativos"?
O que mais Ihe agradou e menos lhe agradou no pais anfitrido?

6. Quais foram as dificuldades enfrentadas para entender as diferencas nas
caracteristicas dos produtos, e canais de distribuicdo e midia?

7. Ha alguma particularidade diferente que vocé percebeu nas relacbes com os
empregados e nas praticas de negociacao?

8. Quais foram as dificuldades enfrentadas para se adaptar as praticas de

negocios?



10.

11

12.

13.

14.

15.
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Quais foram as dificuldades enfrentadas para se adaptar ao nivel de exigéncia
por qualidade no produto e servigos oferecidos? E para identificar as
expectativas dos consumidores do pais anfitrido, mediante seus habitos e
costumes?

Quais foram as caracteristicas que vocé percebeu da concorréncia nas préaticas

de competi¢cao?

.O desenvolvimento econdmico e estabilidade da economia do pais anfitrido

causaram alguma dificuldade no desenvolvimento de seu trabalho?

As leis trabalhistas e sindicatos locais interferiram nas préaticas de trabalho que
vocé ja conhecia?

Vocé sentiu que sua experiéncia internacional foi reconhecida pelos colegas ou
pela organizacéo e que esta contribuiu para a sede organizacional?

Houve alteracdo no padrdo de vida da familia, com relacdo ao periodo da
expatriagdo?

O que poderia ter sido feito de maneira diferente, tanto da sua parte quanto da

empresa, que poderia ter facilitado a expatriacdo?



