Revista Eletronic

de Negocios Internacionz

Sdo Paulo, v.11, n. 2, p. 6-20, mai./ago. 2016 | e-ISSN: 1980-4865 | http://internext.espm.br

Gestao internacional de recursos humanos:
Adaptabilidade intercultural na expatriagao de brasileiros

Patricia Asuncidn Loaiza Calderdn?, Ana Lucia Malheiros Guedes e Rubia Walquiria de Carvalho

Universidade do Grande Rio — UNIGRANRIO, Rio de Janeiro, RJ, Brasil

DETALHES DO ARTIGO

RESUMO

Histdrico do artigo:

Recebido em 1 de outubro de 2015

Aceito em 18 de abril de 2016

Disponivel online em 30 de agosto de 2016

Sistema de Revisdo “Double Blind Review”

Editor cientifico:
Eduardo Eugénio Spers

Palavras-chaves:

Expatriados

Adaptacdo intercultural

Gestdo internacional de recursos humanos

Este artigo problematiza as experiéncias de brasileiros expatriados para
desvendar os desafios e as oportunidades com os quais se deparam em outras
culturas. Com base na literatura, destacamos a necessidade de humanizar o
processo de internacionalizacgdo porque a expatriagdio é fendmeno
multifacetado que requer abordagem multidisciplinar. Em termos empiricos,
analisamos dados coletados por meio de entrevistas em profundidade com
dezesseis expatriados. Os resultados indicam que o processo de expatriagdo é
uma questdo a ser tratada com mais atengdo pela drea de Gestdo Internacional
de Recursos Humanos. Destacamos os desafios da fragilidade da chamada
adaptabilidade antecipada, das estratégias de retorno, do repatriamento e suas
implicagdes para o plano de carreira, assim como, a necessidade de programas
especificos de treinamento intercultural. Por outro lado, os relatos dos
expatriados registram conotagles positivas as oportunidades profissionais e
pessoais das missdes internacionais. Ao considerar estes resultados, a area de
Gestdo Internacional de Recursos Humanos poderia aproveitar a intensa
experiéncia dos expatriados para reformular politicas e préticas e,
consequentemente, usufruir do mindset global.
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1. Introdugao

Diante do fendmeno multifacetado da globalizacdo, a

crescente
brasileiras

internacionalizacdo

impulsionou a area

2014). Além disso, em relacdo aos dados de 2014,
houve um aumento no nimero de paises de entrada,
de 26 para 33 (FDC, 2015). Isso sugere uma
perspectiva positiva de expansdo internacional e,
evidentemente expatriacdo de brasileiros.

empresas
Gestdo

Internacional de Recursos Humanos (GIRH). Seja para
atender as necessidades especificas da mobilidade
internacional e os desafios decorrentes, como por
exemplo, da integracdo de culturas nas fusdes e
aquisicdes transfronteiras e nas aliancas estratégicas,
GIRH tornou-se uma area de estudo relevante e
estratégica no dmbito de gestdo internacional no
Brasil. Em decorréncia disso, o fendtmeno da
expatriacdo - que envolve o deslocamento de
profissionais da empresa matriz para paises de
operacdo e vice-versa - tem se intensificado. As
multinacionais brasileiras continuam aumentando o
indice médio de internacionalizacdo nos ultimos
anos, em aproximadamente 2,0% por ano (FDC,

1 Contato do autor: Email: patricialc@hotmail.com

Entretanto, compreender a experiéncia de ser
executivo no exterior, conforme Joly (2012) requer
um olhar abrangente e multidisciplinar. A expatriacdo
apresenta uma série de desafios e de oportunidades
que este artigo busca problematizar com base na
andlise dos relatos das vivéncias e experiéncias de
brasileiros expatriados frente as iniciativas que a area
de GIRH tem utilizado para acompanhar esse
processo.

Este artigo contribui para a literatura de GIRH pelo
foco em expatriados brasileiros, portanto, evidencia
aspectos de gestdo a brasileira em uma area de
conhecimento colonizada pelas praticas
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hegemonicas  anglo-americanas. Em  paralelo,
destacamos a necessidade do resgate da dimensao
humana na gestdo internacional, para evitar que
pessoas se tornem apenas um recurso (Spanger,
2012). Em termos praticos, o artigo indica
potencialidades para melhor desempenho das
empresas em processo de internacionalizacdo, e
particularmente, para  gestores de  areas
internacionais, profissionais de gestdo de pessoas,
consultores, bem como os expatriados.

Este artigo estd estruturado em quatro partes
além desta breve introducgao. Primeiro,
apresentamos a fundamentacdo tedrica do tema
seguida da metodologia adotada no estudo. A seguir,
descrevemos e analisamos os resultados obtidos
para, por fim, apresentarmos as consideracdes finais
e sugestOes para futuras pesquisas.

2. Gestdo Internacional de Pessoas: implicagdes para a
dimensdo humana

A vasta literatura de GIRH estd focada
prioritariamente nas empresas multinacionais
(EMNs) abrangendo as seguintes tematicas: atitudes
dos executivos na gestdo das subsidiarias (Perlmuter,
1969); processo de adaptacdo dos expatriados,
(Tung, 1981; Black, Mendenhall e Oddou, 1991);
estudos comparativos de GRH entre diversos paises,
salientando os aspectos culturais (Hofstede, 2003);
modelos de GIRH (Schuler e Tarique, 2007)
notadamente funcionalistas e que pregam ser
possivel a transferéncia das melhores praticas. No
entanto, autores criticos como Peltonen (2006)
apontam a necessidade de levar em consideracdo a
variedade contextual quando se trata de
implementar politicas de gestdo no nivel local
(Peltonen, 2006) guestionando a existéncia de um
modelo universal de GIRH. Além disso, como a
literatura contemporanea de GIRH considera os
expatriados como “recursos estratégicos” as
pesquisas se desviaram dos problemas humanos da
adaptacdo intercultural. Este tema, segundo
Peltonen (2006) precisa ser retomado.

Para Peltonen (2006, p. 532) o campo de GIRH “é
uma ramificacdo dos estudos que investiga o arranjo
e as praticas de gestdo de pessoas nas organizacdes
em contextos interculturais” e estaria localizada na
intersecdo de Negdcios Internacionais (NI) com a
Gestdo de Recursos Humanos (GRH) e o
Comportamento Organizacional (CO).
Consequentemente, acreditamos que GIRH devem

levar em consideracdo tanto o individuo e a
organiza¢do, quanto o contexto multifacetado de
negbcios como elementos constitutivos de um
mesmo fendbmeno.

Aceleracdo da internacionalizacdo de empresas
brasileiras nas Ultimas décadas acabou por reproduzir
um padrdo dominante de estratégia de negdcios e de
competitividade internacional que desumaniza as
organizagdes. Em decorréncia disso, as pessoas sao
tratadas como objetos (Chanlat, 2012). S3o
“esquecidas” certas dimens®Ges humanas como: a
cognitiva, a da linguagem, a dimensdo espaco
temporal, a dimensdo psiquica e afetiva, a dimensao
simbdlica, a dimensdo da alteridade e a dimensdo
psicopatoldgica que se manifestam na expatriacao.

Segundo Joly (2012, p. 84) as pessoas que
vivenciam uma designacdo internacional podem
atravessar uma “desestruturacdo-reestruturacao da
personalidade” que afeta a identidade pessoal do
expatriado e se manifesta em cada uma das fases da
experiéncia no estrangeiro. O autor apresenta quatro
etapas - encantamento, negativismo extremo,
guardar distancia ou integrar-se e choque da volta -
que “permeiam” um processo de expatriacdo, as
mesmas que interagem de maneira diferente e que
podem ser, segundo ele, generalizaveis em todas as
experiéncias “de exposicdo a culturas estrangeiras”
(Joly, 2012, p. 92).

Por outro lado, deve-se considerar a falta de
sensibilidade e cegueira dos profissionais da area de
RH em relagdo as implicagdes do processo de
expatriacdo para o expatriado por desconhecimento
e/ou falta de vivéncia e experiéncia internacional
(Freitas e Dantas, 2010; Lima e Braga, 2010).
Conforme destacam Silva, Orsi e Nakata (2013) a drea
de GIRH tem como objeto de estudo privilegiado o
expatriado. No entanto, o aspecto cultural e de
adaptacdo ainda é um desafio para as empresas.

2.1 Principais trabalhos de GIRH no Brasil

Embora as empresas brasileiras tenham aumentado
suas operagbes ao redor do mundo e sejam
consideradas lideres entre as denominadas
multilatinas  (Cazurra, 2010; Casanova, 2010)
apresentam dificuldades quando se trata da GIRH
(Fleury e Fleury, 2012). Isso porque estariam
negligenciando aspectos importantes para o éxito de
NI, como por exemplo: os processos de recrutamento
e selecdo (Salgado, 2014); a preparagdo e o
treinamento dos expatriados e repatriados e de suas
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familias (Lima e Braga, 2010; Spanger, 2012); as
politicas de recompensas e beneficios dos
funcionarios  (Orsi, 2010); as politicas de
desenvolvimento e de carreiras para o funciondrio
internacional (Lima e Braga, 2010; Nogueira, Barreto
e Delgado, 2013); a avaliagdo do desempenho
internacional (Salgado, 2014); a diversidade da mao
de obra internacional; (Lisboa, 2014); o clima ético e
legal da GIRH (Aguzzoli, 2008). Neste contexto, a falta
de alinhamento da estratégia de RH com a estratégia
organizacional tem sido destacada por varios autores
(Aguzzoli, 2008; Nogueira, Barreto e Delgado, 2013;
Tanure e Duarte, 2006) como o principal problema. A
falta de alinhamento com a area de RH, deve-se a
perpetuacdo de um modelo hegemdnico de gestdo,
segundo o qual o “humano” é preterido e, em
contrapartida, os aspectos econdmicos, ou da “firma”
sao privilegiados.

Apesar da relevancia do humano, destacada neste
artigo, a mesma ndo aparece nas praticas cotidianas
das organizacdes brasileiras e, provavelmente, isto é
uma consequéncia da formacdo de algumas escolas
de administracdo que tiveram a sua origem,
conforme Caldas, Tonelli e Braga (2009, p. 13), a
partir de “acordos bilaterais entre o governo
brasileiro e escolas norte-americanas” cuja tradicdo
de pesquisa é predominantemente funcionalista. Dai
a necessidade de (re)pensar a GP no contexto
brasileiro para que contemple aspectos singulares do
humano que tém sido negligenciados ao darmos
destague aos aspectos meramente funcionais. Wood,
Tonelli e Cooke (2012, p. 124) apontam que a area de
GP no Brasil precisa se libertar da “heranca colonial,
sem perder a permeabilidade saudavel ao
conhecimento originado no exterior e reconstrua a
sua identidade, pautando suas acGes por valores
humanistas, por uma consciéncia ampliada da
realidade e pela simplicidade”. Em suma, os autores
instigam a pesquisa rigorosa da realidade local, para
termos resultados consistentes com o lécus, postura
esta que compartilhamos.

3. Adaptabilidade intercultural

Muitas pesquisas sobre o “ajustamento” na
expatriacdo utilizam o modelo tedrico de Black,
Mendenhall e Oddou (1991). Nesse modelo, os
autores consideram que o “ajustamento” deve
acontecer em dois momentos. O primeiro
aconteceria no pais de origem e, o segundo quando o
expatriado esta ja no pais hospedeiro. No entanto, o

termo “adaptabilidade” parece ser mais apropriado.
Ao considerar a adaptabilidade na origem,
estariamos falando da preocupacdo da organizacdo
em possuir uma politica idénea de praticas de GIRH,
entre as quais a selecdo, por exemplo, seria feita ndo
apenas levando em consideracdo competéncias
técnicas, mas também, as competéncias
interculturais e intraculturais.

O modelo de Black, Mendenhall e Oddou (1991)
aponta quatro tipos de adaptabilidade pelos quais os

expatriados podem sentir maior ou menor
dificuldade:
= Adaptabilidade Geral-Fora do trabalho:

envolve novidade cultural da sociedade, isto
é, diferencas a partir de valores bdsicos como,
religido, crengas, normas, papeis femininos e
masculinos; o reconhecimento de fatores de
adaptabilidade referentes aos familiares.

= Adaptabilidade  Individual: compreende
aspectos como auto eficdcia, resisténcia ao
estresse cultural, manutencdo da
competéncia técnica e mecanismos de
substituicao; habilidade para relacionar-se
com pessoas apesar das diferencas culturais o
gue envolve autoconsciéncia desenvolvida e
percepc¢do agucada do outro.

= Adaptabilidade Interativa-Profissional: diz
respeito a clareza de papeis, entendimento de
novas tarefas, demandas, necessidades e
deveres; o discernimento sobre as diferencas
entre a empresa no pais de origem e na nova
cultura.

= Adaptabilidade  Organizacional  Cultural:
relacionada as diferencas entre a cultura
organizacional da filial e a cultura da matriz,
compreende também o apoio social ao
expatriado, isto é, o acompanhamento na
chegada, no trabalho e o apoio logistico no
qgue se refere a moradia, servicos bancarios,
de salde e escolares.

Mendenhall, Punnett e Ricks (1995) sinalizam que
pesquisadores de GIRH tém estudado fatores chaves
de sucesso para expatriados, tentado isolar a
natureza exata da adaptacdo internacional e,
identificado as principais habilidades que contribuem
para a adaptacdo do expatriado a uma nova cultura
social e de negdcios.

No caso do treinamento intercultural,
consideramos relevante a proposta de Fraga (1998)
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qgue discute a necessidade de enxergar a educacdo
intercultural no sentido da mundializacdo da cultura,
visando a humanizacdo da globalizacdo. Os quatro
ambitos e movimentos culturais propostos por Fraga

e Esteves (2004) - multicultural, intracultural,
intercultural e transcultural -, constam na Tabela 1.
Tab. 1
Ambitos e Movimento Interculturais

Movimento Descrigao

Multicultural Constatacao da presenga dinamica de

diferentes culturas e subculturas em uma
regido, um pais ou empresa.

Intracultural Olhar, sentir, vivenciar uma cultura por
dentro: de uma equipe, organizacgdo,

comunidade ou nagdo.

Intercultural Movimento cultural que possibilita a troca

entre diferentes culturas e/ou subculturas.

Transcultural Transito suave e harmonico por diferentes
culturas e subculturas, respeitando as
singularidades de cada uma delas, para que
as trocas sejam produtivas e éticas em
busca do sentido comum, em dire¢do da

co-humanidade.

Fonte: Fraga e Esteves (2004, p. 280).

Partimos do pressuposto que a compreensdo e
vivéncia desses movimentos, antes, durante e no
retorno de um processo de expatriacdo, numa

Multiculturalidade . Selegdo

perspectiva de educacdo intercultural, conforme
Fraga e Esteves (2004) possibilitariam uma melhor
compreensdo do  “outro”. A  partir do
reconhecimento das diferencas, do
autoconhecimento, da predisposicdo para a troca e
para o transito suave entre culturas, respeitando
aquilo que é diferente, mas que é essencialmente
humano. Desta forma, acreditamos ser necessario
complementar o modelo de Black, Mendenhall e
Oddou (1991) conforme consta na Figura 1.

Reforcamos a compreensdo desses quatro
movimentos ndo apenas em termos tedricos, mas
principalmente segundo uma leitura fenomenoldgica
do mundo (Fraga, 2009) onde cada um dos
expatriados, repatriados, gestores de RH -
compreendam esse processo em si mesmo, na sua
realidade singular e concreta.

4. Politicas e préticas de Gestdo do expatriado

As politicas e praticas de Gestdo do Expatriado devem
humanizar as relagGes e auxiliar os funcionarios a
aceitar e conviver com valores que, muitas vezes se
chocam com a identidade e os valores proprios.
Embora a GIRH seja um assunto “recente e
incipiente” (Silva, Orsi e Nakata, 2013, p. 51),

Adaptabilidade antecipada
(no pais de origem)

Intraculturalidade

= Treinamento intercultural

Adaptabilidade dentro do pais anfitridio

Dep mais da soci

do individuo e da empresa

1) Movidade cultural da

sociedade

2) Adaptabilidade dos

familiares

Depende mais da empresa

Tipos de adaptabilidade

Depende mais do individuo

1} Novidade cultural I Geral 1) Auto eficacia
2) Apoio social 1. Individual 2) Relacionamento humano
3) Apoio logistico Il Interativa/Profissional 3) Percepgdo

IV. Organizacional/Cultural

Depende mais do profissional

1) Clareza de papeis

2) MNovidade de papeis

3) Descrigdes funcionais

4) Confiito funcional/ambiental

Transculturalidade

Fig. 1

Interculturalidade

Dimensdes da Adaptabilidade Intercultural: contribuicdes e complementos
Fonte: Adaptado com base em Mendenhall, Punnett, e Ricks (1995); Fraga e Esteves (2004).
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relativamente novo e pouco explorado no Brasil
(Aguzzoli, 2008) é um tema contempordneo
complexo (Bianchi, 2011) que requer pesquisas
empiricas para fundamentar as politicas e praticas de
GIRH. Primeiramente no que se refere a selecdo dos
candidatos a expatriacdo, Nogueira, Barreto e
Delgado (2013) afirmam que ndo existem critérios
especificos para uma selecdo global. No entanto,
Manzon, Jaeger e Kato (2010, p. 33) destacam a
dominancia do “critério técnico sob o cultural”. Ja
Tanure, Evans e Pucik (2007) indicam que nas
empresas brasileiras o critério considerado é a
confiangca no expatriado, no entanto, “isso ndo é
suficiente”, uma vez que as empresas nao levam em
conta a “habilidade intercultural do candidato e a
disposicdo da familia de viver em um pais
estrangeiro” (2007 p. 180). Aspectos fundamentais
para uma expatriagdo bem-sucedida, em termos do
equilibrio emocional do expatriado e da sua familia.

Segundo Corsetti (2013) ha unanimidade nas
pesquisas sobre a auséncia de ac¢Bes concretas que
levem em consideragdo o treinamento intercultural,
sendo comum o treinamento técnico, o que mostra
um “desalinhamento entre as praticas de Gestdo de
Pessoas e as expectativas dos expatriados” (p.62)
Essa caréncia afetard sua adaptabilidade, uma vez
que “confronta sua bagagem pessoal e sua trajetéria
profissional com habitos e individuos estranhos”
(Corsetti, 2013, p.64). Por outro lado, Rosal (2015)
afirma que a gestdo da remuneracdo reflete a forma
como o processo de expatriacdo é compreendido
pelas empresas, que “adotam uma visdo unilateral a
medida que o didlogo entre empresa e o expatriado
nao é contemplado nessa etapa do processo”. (p, 14)
Desta forma, restringem a possibilidade de ofertar e
negociar recompensas e/ou beneficios que
minimizem perdas e riscos originados da experiéncia
de viver no exterior.

Na perspectiva do expatriado, existem desafios e
oportunidades que devem ser compreendidos.
Gallon, Garay e Bittencourt (2012) identificam:
inadequada adaptacdo do cbnjuge ou da familia;
inadequada adaptacdo do expatriado devido ao
choque cultural; dificuldade do expatriado para
atender as exigéncias do seu cargo; competéncia
técnica insuficiente para o cargo; falta de motivacao
para trabalhar no exterior; falta de maturidade
emocional; caréncia de habilidade de comunicacdo e
socializacdo.  Muritiba ~ Muritiba ~ Campanario
Albuguerque (2010) mencionam, também, as
diferencas de idioma. Entre as oportunidades, a

expatriacdo bem-sucedida promove o}
desenvolvimento pessoal e profissional do individuo
que pode ser caracterizado como “um processo
transformacional para uma pessoa” (Bianchi, 2011,
p.10).

Lamentavelmente se ndo compreendem a
natureza da expatriacdo e se ignoram as dimensdes
de adaptabilidade intercultural, os ambitos e
movimentos interculturais, a tendéncia, conforme
apontam as pesquisas, € a miopia da area de GIRH e,
consequentemente, a auséncia de politicas e praticas
gue levem em conta a relevancia do humano na
gestdo.

5. Metodologia

Optou-se por uma pesquisa de natureza qualitativa
porque pretendemos ndo apenas descrever as
vivéncias e experiéncias dos expatriados, mas
compreender a “esséncia” desse fendbmeno desde a
perspectiva de brasileiros expatriados incluindo as
suas vozes num processo interativo que se da num
contexto natural onde, o fendmeno, essencialmente
humano transparece a luz do didlogo (Creswell,
2014). Em outras palavras, a pesquisa qualitativa
oportuniza uma descricdo “densa” que permite
explicacBes sobre o que estd acontecendo (Gibbs,
2009).

A pesquisa se iniciou com pesquisa bibliografica
gue permitiram o embasamento tedrico e
metodolégico. A elaboracdo do instrumento de
coleta de dados foi realizada em coeréncia com as
recomendacdes de McCracken (1988) para entrevista
em profundidade. O roteiro composto de 27
questdes divididas em 6 secdes, foi elaborado
principalmente a partir de Mendenhall, Punnett, e
Ricks (1995); Fraga e Esteves (2004) e Joly (2012). Foi
testado com uma entrevistada escolhida pelo fato de
ja ter sido expatriada em trés oportunidades e
refinado a partir das sugestdes de Gibss (2009), antes
de sua aplicacdo aos outros entrevistados. Isso incluiu
a revisdo e eliminacdo de questdes parecidas assim
como a formulacdo de outras questdes mais objetivas
e claras.

O acesso aos entrevistados foi inicialmente dificil.
Aproveitamos dos contatos de uma das autoras que
trabalhava numa EMN. Esse primeiro contato indicou
outras pessoas que tinham sido expatriadas ou que
lidavam diretamente com esse processo na empresa.
Apds iniciadas as primeiras entrevistas houve
indicacdo espontanea dos proprios entrevistados de
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outras pessoas que poderiam contribuir com a
pesquisa, seguindo a estratégia de “bola de neve”
(Creswell, 2014, p. 131).

Os entrevistados foram informados previamente
do objetivo da pesquisa e a autorizacdo para gravar
foi feita por meio da assinatura de um protocolo.
Garantimos a confidencialidade dos participantes
com nomes ficticios, conforme consta no Tabela 2:

Tab. 2
Perfil Demografico dos Entrevistados

posteriormente, a partir da gravacdo em audio. Os
entrevistados foram contatados por telefone e/ou e-
mail para marcar as entrevistas no local e horério de
conveniéncia, na cidade do Rio de Janeiro.

A transcricdo, categorizacdo e analise dos
resultados foram realizadas segundo a técnica de
Andlise de Conteudo Categorial (Bardin, 2011;
Dellagnelo e Silva, 2005). Para mecanizar as tarefas

Ne Nome Cargo Atual Experiéncia Internacional

1 Antbénio Trader de Petrdleo Argentina (5 anos); Singapura (5 anos)

2 Beatriz Assistente de Diretor Corporativo EEUU (4 meses); Argentina (4 anos); Inglaterra (2 anos)
3 Celso Ex. Diretor de RH, Universidade Corporativa e RHI. Bolivia (5anos); Chile (2 anos)

4 Diego Coordenagdo de Abastecimento Inglaterra (2 anos)

5 Eliane Analista de comercializagao e logistica Singapura (duas semanas); Londres (2 anos)

6 Francisco  Gerente de Contabilidade Angola (3 anos e meio); Nigéria (4 anos)

7 Giulia Embarcada em navios 11 paises diversos (ultimo pais Italia-8 meses)

8 Hélio Analista de Mercado Inglaterra (2 anos e trés meses)

9 Irineu Gerente Operacional Argentina (2 meses)

10 Jayme Capitdo de Fragatas Portugal (3 anos)

11 Kevin Trader de 6leo combustivel Bolivia (1 ano)

12 Larissa Enfermeira do Trabalho Peru (1 ano); Argentina (9 meses); Chile. (1 ano)
13 Marcos Engenheiro de Produgdo Inglaterra (3 anos)

14 Nelson Administrador EEUU( 2 anos e 3 meses)

15 Osiris Engenheiro de Produgdo Franca (9 meses)

16 Pedro Gerente de Compras Colémbia (4 anos e 6 meses)

Fonte: Elaboragdo proépria das autoras.

Foram entrevistados 16 brasileiros, no periodo de
setembro a dezembro de 2014, que atuaram como
expatriados em paises da América do Sul, América do
Norte, Asia, Europa ou Africa. Cada entrevista teve a
duracdo média de uma hora. Todas as entrevistas

de organizacdo e arquivamento de textos utilizou-se
o SADQ (software de analise de dados qualitativa)
Atlas Tl versdo 6.0. Este software permitiu, além de
armazenar e manipular os textos, a criacdo de
codigos a partir da transcricdo das falas dos

foram realizadas em portugués e, transcritas,

Tab. 3

Categorias tematicas centrais da pesquisa
Categoria Descrigao Autor de suporte
Fases da experiéncia no estrangeiro Relacionada as 4 etapas que permeiam o processo de Joly (2012)

expatriagdo.

Dimensdes da adaptabilidade
intercultural

Agrupam varidveis que influenciam a grau de
adaptagdo do expatriado.

Mendenhall, Punnett, e Ricks
(1995);Fraga e Esteves (2004)

Politicas e praticas de GIRH

Especificamente atreladas a recrutamento e selegao;
treinamento, plano de carreiras e remuneragao.

Lima e Braga (2010)

Caracteristicas dos brasileiros que
ajudaram no processo de adaptagao

Caracteristicas, que na opinido dos entrevistados,
facilitaram a sua adaptacdo.

Tanure, Evans e Pucik (2007)

Oportunidades, desafios e
aprendizados da expatriagdo.

Nesta categoria registraram-se os ganhos obtidos com
a expatriagdo, tanto no ambito pessoal como
profissional, assim como os empecilhos com que se
deparam durante o processo.

Galldn, Garay e Bittencourt
(2012); Muritiba et. al (2010);
Bianchi (2011)

Dimensao sensorial, sentimentos e
emocoes.

Esta categoria estd relacionada a percepgao do mundo
pelos sentidos (audicdo, tato, olfato, paladar, visdo)

assim como a manifestacdo de sentimentos e emocoes.

Merleau-Ponty (2011);
Chanlat (2012)

Fonte: Elaboragao prépria das autoras.
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entrevistados e a redacdo de memorandos que
possibilitaram uma analise mais refinada dos dados.

O processo de codificacdo inicial, com base na
revisdo de literatura, continha uma lista de 25
categorias “a priori” criadas para facilitar a
codificacdo e a andlise dos dados e, na medida em
que foram reexaminadas, emergiram outras que
complementaram a explicacdo e compreensdo do
fenbmeno expatriacdo. Assim, foram analisadas as
categorias “a priori” e as “emergentes”, para serem
combinadas e integradas em seis categorias
tematicas centrais que sdo descritas na Tabela 3:

Logo, seguiu-se a etapa de interpretacdo,
“momento da reflexdo, da intuicdo com
embasamento nos materiais empiricos e nos

referenciais tedricos disponiveis [...] Isto é, buscar os
sentidos daquilo que os dados tratados nos revelam”
(Dellagnelo e Silva, 2005, p. 113). A seguir
apresentamos a descricdo e andlise dos resultados
obtidos.

6. Descrigdo e Anélise dos Resultados

Com base na
apresentamos 0s
categorias tematicas.

consolidagdo  das  andlises,
resultados organizados por

6.1 Fases da Experiéncia no Estrangeiro

Foi possivel constatar que os expatriados ndo passam
necessariamente pela etapa de “encantamento”,
conforme Joly (2012). Isto depende do lugar de
destino e das condicBes oferecidas pela cultura
hospedeira. Quando a designagdo é para um pais
desenvolvido a tendéncia é uma reacgdo inicial
positiva e, negativa, quando o pais de destino é
menos desenvolvido que o pais de origem do
expatriado, como ilustram os depoimentos:

Impacto positivo:

“Ndo conhecia Londres. Acho que o primeiro
impacto é a questGo da  organizagdo;
particularmente achei os ingleses extremamente
educados [...] o impacto foi de surpresa de vocé ver
um pais que realmente acolhe muito bem todo
mundo”. (Pedro)

Impacto negativo:

“Cheguei a noite e ndo conseguia ver os arredores
da cidade. Quando acordei no segundo dia, estava
numa casa maravilhosa [...] e o entorno era todo de
rua de barro com esgoto a céu aberto e paldfitas,

casas sem a minima condicdo de higiene. Entéo isso
me causou um impacto do tipo assim: como essa
sociedade pode ser tdo dividida, uma casa de ricos
e circundada por um territério tdo pobre?”
(Francisco)

Embora ndo tenham sido relatadas situacdes de
negativismo extremo, ficou evidente que para alguns
dos entrevistados, conforme Joly (2012, p. 90),
“surgem as tensGes entre as pulsGes da
personalidade”. Transparece, por exemplo, na fala de
um deles a “sensacdo de ser estrangeiro” como
sendo o maior estranhamento:

“Gostava de estar ali, mas depois de certo tempo,
sabe a sensacdo de que ali ndo é meu lugar, eu sei
que aquilo vai ter que ser passageiro, porque eu
ndo me sinto parte daquilo”. (Beatriz)

As dificuldades com a diferenca de idioma (Gallon,
Garay e Bittencourt, 2012), clima, alimentacdo,
desconhecimento do local, ficaram evidentes em
diversos relatos, como este:

“Minha maior dificuldade era falar com os
argentinos, pois eu nédo falo nada de espanhol, eu
ficava com vergonha, meio acanhado. Tinha
receio até de ir ao mercado, comprar alguma

coisa, mas depois fui arriscando, fazendo
mimicas” (Jayme).
Notamos esforcos de integracdo ao invés de

isolamento (Joly, 2012) em grande parte dos relatos,
por exemplo: frequentar festas locais, utilizar roupas
tipicas, e adotar hdbitos da cultura local foram
mecanismos que ajudaram na insercdo na cultura
hospedeira.

6.2. Dimensdes da adaptabilidade intercultural

Foi identificado nos resultados que a maior
dificuldade estd relacionada com a dimensdo
“Adaptabilidade Geral” (Black, Mendenhall e Oddou,
1991), como ilustra o depoimento:

“Minha primeira dificuldade foi em relagdo a
comunicagdo, apesar de falarmos portugués [...] a
gente tem um problema de linguistica sério. Tem
coisas que sdo simples pra nds brasileiros, mas pra
eles ndo, pois séo interpretados a risca do que se
fala. [...] Tivemos uma situagdo onde eu estava
sentado, num restaurante jantando com um
amigo, ele pediu um prato de comida e entdo eu
me virei para o garcom e disse que queria do
mesmo. Para minha surpresa veio um prato so. E
quando questionei ao garcom ele disse que eu
havia falado que ia comer do mesmo prato. E aqui
no Brasil, isso significa que eu ia comer um prato
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igual ao do meu amigo, seriam dois pratos e ndo
um prato sé”. (Francisco)

Um facilitador foi o papel da familia, considerado
imprescindivel por ser a base de conforto e controle
emocional do expatriado. Como afirmam Tanure,
Evans e Pucik (2007), quando o expatriado ndo esta
acompanhado da sua familia, o sentimento de
saudade, aflora nas falas dos entrevistados:

“Essa parte foi dificil porque eu senti muita
saudade. Eu ligava todo dia [...] SO que ndo
adiantava muito, pois vocé néo pode abragar sua
esposa, seu filho, isso era chato no final eu jd
estava doido pra voltar”. (Anténio)

Na dimensdo Adaptabilidade Individual, os
entrevistados expressaram ter como caracteristica
primordial para uma expatriacdo: “curiosidade”,
“flexibilidade”,  “facilidade = de comunica¢do”,
“diplomacia”, “humildade”, “ter a mente aberta para
absorver o que outras culturas podem nos trazer de
conhecimento e experiéncia de vida pessoal e
profissional”, “ser educado”, “extrovertido”, “ter jogo
de cintura”, ser “persistente”, “comprometido” e

“pragmatico”. Para ilustrar segue depoimento:

“Tenho  uma caracteristica [...] meu
pragmatismo. O que eu vi, eu procurei fazer, eu
sabia que tinha uma missdo ali e tinha os
objetivos do trabalho a serem atingidos e tinha
que me adaptar da melhor forma possivel. Ao
invés de reproduzir na Franca o Brasil, procurei
aproveitar da melhor maneira possivel o que
aquele pais tinha a me oferecer, ao invés de
lamentar que ndo tivesse praia como no Rio de
Janeiro, eu abracei uma caracteristica fisica
daquela cidade, que era as montanhas, entéo
fazia caminhadas naquela regido montanhosa e
era um hdbito dos locais que adoravam fazer
aquilo”. (Osiris)

Com relagdo ao tipo de Adaptabilidade
Interativa/Profissional, podemos citar os esforcos dos
profissionais que foram expatriados em adaptar-se a
estrutura organizacional e vencer os desafios até se
sentirem confortdveis no novo ambiente de trabalho
em questdes como a postura profissional:

“Quando comecei a trabalhar a lingua era a
barreira, outra [...] a questdo da postura, eu sou
muito expansivo entdo eu, meio que quando
comecei a trabalhar, lutei para me policiar para
ndo ter esse comportamento aqui, [...] achei que
eu tinha que me acomodar a cultura”. (Marcos)

Na dimens3o Adaptabilidade Organizacional/Cultural
foi constatada que nove dos expatriados sentiram-se

“razoavelmente” atendidos em termos de apoio
social e logistico:

“O apoio que a empresa me deu, ndo foi
perfeito, mas foi bem grande e a minha
adaptacéo foi mais fdcil nesse e periodo de
expatriacGo [...] Eles fizeram todo o trdmite
burocrdtico, me ajudaram com moradia, [...] me
ajudaram com um automdvel, isso foi muito
bom pome dava uma autonomia e facilitava o
deslocamento, apesar do servico publico ser
muito bom, por eu ndo conhecer inicialmente a
cidade, o carro foi um facilitador para
mim”.(Osiris)

No entanto, a drea de GIRH deve dar um suporte
devidamente planejado ao expatriado e a familia.
Mecanismos de seguimento sdo necessarios, uma vez
gue foram relatados casos de servico inadequado por
parte de corretores que cuidavam da moradia dos
expatriados e/ou do traslado de bagagens e mobilia.

Por outro lado, evidenciaram-se diferencas entre a
sede da empresa e a filial:

“O dia a dia é bem diferente de vocé estar na
sede da corporagdo, entdo Id [Inglaterra] eu
tinha mais autonomia [...] Aqui na sede, a gente
é muito mais interrompida por prioridade dos
outros, [...] a gente tem mais deveres
corporativos [...] e mais interrupgdes e ld néo, Id
eu conseguia me concentrar no meu trabalho”.
(Beatriz)

A compreensdo e vivéncia dos “quatro ambitos e
movimentos culturais” propostos por Fraga e Esteves
(2004), ilustrados na tabela 1, manifestaram-se nos
resultados, pois a expatriagdo possibilitou uma
melhor compreensdo do “outro”.

“Tem dois aprendizados fundamentais, um é a
diversidade cultural [...] é diferente saber, de
vivenciar [...] entender a riqueza dessa
diversidade cultural de lidar em ambientes
multiculturais foi um aprendizado fantdstico [...]
outro grande aprendizado [...] é de conhecer a
nés mesmos no Brasil”. (Celso)

Outro ponto destacado pela maioria dos
entrevistados é que a experiéncia da expatriacdo
permitiu-lhes vivenciar a diversidade cultural.

6.3 Politicas e praticas de Gestdo Internacional de
Pessoas

Todos o0s entrevistados informaram sobre a
existéncia de algumas ac¢bes por parte da empresa,
para informa-los sobre o novo pais. Entretanto,
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tratava-se apenas de informac8es basicas, feitas
através de cartilha. O aspecto cultural por meio de
um Programa de Treinamento Intercultural,
conforme sugerem Fraga (1998), Tanure, Evans e
Pucik (2007), ndo foi trabalhado com os
entrevistados. Apesar dos relatos de algumas
iniciativas de treinamento que abordaram aspectos
culturais de maneira considerada “informal”, “mal
feita” e por demais sucintas, conforme os
depoimentos que seguem:

“Simplesmente técnico [...] a parte cultural é
zero, ndo existe”. (Tiago)

“Cursos e palestras de capacitagdo intercultural,
nunca houve”. (Anténio)

Apenas depois do questionamento sobre o aspecto
cultural é que perceberam que esse tipo de
informacdo fez falta na adaptacdo do expatriado.
Embora tenha sido vista como positiva a iniciativa de
uma viagem previa ao lugar da expatriacdo em
companhia da familia.

Sobre o processo de selegdo, foi perceptivel a
simplificacdo com foco no critério técnico, conforme
apontado por Manzon, Jaeger e Kato (2010) assim
como a natureza de “cargo de confianca” em
detrimento de pessoas com competéncias
comportamentais e interculturais (Tanure, Evans e
Pucik, 2007; Corsetti, 2013).

“Jamais vamos expatriar um operador de
refinaria ou um engenheiro de manutengdo, ndo
faz nenhum sentido expatriar porque vocé
encontra isso no pais da filial. A gente expatria
pessoas que a gente chama de posicoes criticas
onde a confianga tem que ser total”. (Celso)

Além disso, segundo a entrevistada (Beatriz), que
ocupou cargo de nivel estratégico com “exposicdo
internacional” o fato de ser “experiente” e “madura”
a habilitou para ser escolhida numa missdo a um pais
da Europa.

Foi evidenciada a auséncia de uma politica de
repatriagdo condizente com Lima e Braga (2010). As
organizagdes  negligenciam o retorno  dos
expatriados, fragilizam a estrutura de gestdo de
pessoas, e demonstram descaso para com a situagdo
dos repatriados. Desta forma, manifestam
despreparo no planejamento e a inexisténcia de um
plano de carreiras apds a expatriagdo. A impressdo de
alguns entrevistados é de que a empresa ndo cumpre
o papel de acompanhamento que deveria ser
continuo, como ilustra a seguinte fala:

“A sede coloca vocé aqui, e depois te cobra pelos
resultados. Ninguém te pergunta se vocé estd
bem [...] Falta sensibilidade de a sede perceber
isso”. (Irineu)

No caso de falta de estrutura organizacional para o
repatriamento é preciso atentar para prejuizos além
das questGes pessoais/profissionais, pois a empresa
também perde em know how necessario aos avangos
no processo de internacionalizagdo. Cabe aqui
destacar Chanlat (2012), Fraga (2009), Wood, Tonelli
e Cooke (2012), Gaulejac (2007) por chamarem a
atencdo do “humano” na globaliza¢do e na formagao
internacional.

6.4 Caracteristicas dos “brasileiros” que ajudaram no
processo de adaptacado

Todos os entrevistados destacaram que o brasileiro é
caloroso, comunicativo e adaptavel. Também
destacaram que a flexibilidade do brasileiro é uma
caracteristica fundamental para o sucesso na
expatriacdo. Salientaram que essa facilidade de
comunicacdo do brasileiro ajuda-o a suportar
problemas e choques culturais, além da saudade de
pessoas proximas. (Tanure, Evans e Pucik, 2007):

“Sou uma pessoa flexivel, diria que bastante
open mind, de mente aberta pra muitas coisas,
ainda tenho meus preconceitos, muitos foram
por dgua abaixo, porque a gente acaba lidando
com diferencas, sendo vocé ndo troca
informacgdo, perde a oportunidade de conhecer
pessoas”. (Hélio)

“Eu tive a oportunidade de viajar por regides no
interior da China, ver e provar pratos exdticos
(carne de burro, gelatina salgada, etc.),
conhecer os costumes na mesa, etc. A disposigdo
em acompanhar as empresas e compartilhar
com seus representantes um almogo ou jantar,
alegrou sobremaneira os chineses, quebrou
certas barreiras e com certeza facilitou futuros
negocios”. (Anténio)

Outra caracteristica evidente do brasileiro é o seu
otimismo. Todos o0s entrevistados, mesmo
enfrentando muitos problemas durante o processo
de expatriacdo, gostaram da experiéncia e voltariam
a repeti-la.

“Acho que eu sou o primeiro a incentivar as
pessoas a fazer isso que fiz, ndo somente fora do
pais, mas também fora do seu Estado”. (Hélio)

Percebemos a predisposicdo positiva do brasileiro,
constitui um elemento facilitador do processo de
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adaptacdo, traco que per se ja é uma vantagem num
processo desafiador como a expatriacdo.

6.5 Oportunidades, desafios e aprendizados da
expatriacao

Entre as oportunidades, conforme Bianchi (2011), o
crescimento profissional e pessoal foi evidenciado na
emergéncia de um novo olhar menos preconceituoso
em relacdo “ao outro”, de forma similar, os
participantes relataram que houve uma melhoria na
forma como eles se relacionam com as pessoas e um
aumento da autoestima no ambiente profissional.
Vivenciar outra cultura e exercitar a autocritica, a
partir da prépria cultura foi considerado um ganho
para os expatriados. Nesse sentido, os quatro
movimentos propostos por Fraga e Esteves (2004)
foram vivenciados em maior ou menos intensidade
pelos expatriados entrevistados:

“O balanco geral foi positivo, posso dizer la eu
tive oportunidade de viver em um pais mais
organizado que funciona melhor que aqui, e
onde as pessoas sdo mais respeitadas”.

(Marcos)
Entre os desafios destaca-se a necessidade de
programas de capacitacdo intercultural que
possibilitem o  “transito  harmonioso”  dos

expatriados, que Fraga e Esteves (2004) caracterizam
como situacdo transcultural pelos diversos paises em
gue atuam, assim como, politicas adequadas de
repatriagdo. Cabe notar que a maioria dos
expatriados relatava a falta do convivio com a familia
e amigos como um dos maiores desafios enfrentados
no exterior, conforme Bianchi (2011). As dificuldades
com a lingua foram relatadas como um empecilho
para estabelecer contatos com as pessoas da cultura
local, os “sotaques” variados evidenciam a percepcao
de subculturas e de ambiéncias multiculturais, numa
mesma cidade.

Como aprendizados fundamentais  foram
mencionados a possibilidade de lidar com a
diversidade cultural, adquirir a competéncia

intercultural e ter uma visdo menos preconceituosa
do “outro” (Fraga e Esteves, 2004).

“Hoje, eu consigo conviver com pessoas
diferentes, consigo trabalhar com pessoas
diferentes” (Francisco)

D~

Notamos que o relacionamento interpessoal
indissocidvel do processo de expatriacdo e

D~

justamente na interacdo que se da o fendbmeno da
alteridade.

6.6 Dimensao sensorial, sentimentos e emocdes

A experiéncia no exterior suscitou a manifestacdo de

diversos sentimentos e emocdes: “agonia”;
“angustia”, “nervosismo”, “surpresa”’, “felicidade”,
“inseguranca”, “soliddao”, “cansaco”, “fadiga”,
“desconforto”, “euforia”, “esforco emocional”.

Sentimentos que vieram a tona em cada uma das
fases da adaptacdo mencionados por Joly (2012). No
gue diz respeito aos sentidos, ficou claro que é pelos
sentidos que conhecemos o mundo. O seguinte
depoimento ilustra as sensagles, sentimentos e
anseios sentidos e vivenciados em outro lugar e
cultura:

“Eu sou muito sensivel quanto ao cheiro [...]
cheiros de pessoas me trazem boas lembrangas,
sabores, posso te dizer coisa boa sobre as
comidas [...] o som seria interessante da geleira
[...] A visdo, a natureza, [...] 20 metros de
geleira, um trogo do além, a cria¢éo de Deus,
tudo que vi, até o deserto de Talara, o por do sol,
guardo como recordagdo; [...] Textura, tato,
exemplo que eu senti, foi o casaco de penas, eu
me senti abracada pelo casaco, aqueceu meu
coragdo, vocé esta distante de todo mundo, é
importante, os abracos  foram  muito
importante”. (Larissa)

O sentimento de soliddo fica claramente expresso
neste depoimento. A necessidade do contato
humano através dos abracos € uma caracteristica
préopria do brasileiro e aparece quase em todos os
depoimentos. Metaforicamente o casaco de penas
transmitiu, para a entrevistada o “calor humano”
necessario para ela sentir o “coracdo aquecido”. Uma
vez que ela sentia estar “distante de todo mundo”.
Constata-se que “hd o predominio da afetividade” na
cultura brasileira. (Alencar-Rodrigues, Strey e Pereira,
2007).

Ao analisar os resultados desta pesquisa, o que se
evidencia com os relatos é a fragilidade da relacdo
organizacional, no ambito da empresa a qual
pertencem os entrevistados, com as necessidades
relativas ao desenvolvimento de competéncias
interculturais para os servicos globais. Fica claro que
as experiéncias se limitam ao ambito pessoal de cada
expatriado, pois ndo foram reveladas iniciativas da
empresa em questdes culturais em nenhum
momento do processo, isto é, nem na fase anterior,
nem durante, nem no retorno do expatriamento. E
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possivel, inferir a fragilidade ou talvez até
momentdnea auséncia de politicas organizacionais
em desenvolvimento de recursos humanos (Tanure,
Evans e Pucik, 2007).

Na atualidade, essa lacuna é tanto um risco (ou
um 6nus) quanto um desperdicio. No primeiro caso,
torna-se claro que o despreparo pode gerar prejuizos
para contatos e negdcios internacionais da
organizacdo. O segundo caso, revela o 6nus tanto
financeiro quanto de imagem, ou ainda, de
problemas profissionais e humanos para os
expatriados envolvidos. No terceiro e Ultimo aspecto,
o desperdicio se mostra na complexidade de uma
missdo falida em que tudo se perde, inclusive,
causando abalos a imagem e bloqueando
possibilidades futuras para a empresa, além de
temores antecipados a futuros expatriados
(Nogueira, Barreto e Delgado, 2013).

7. ConsideragGes Finais

Este artigo problematiza as experiéncias de
brasileiros expatriados para desvendar os desafios e
oportunidades com os quais se deparam em outras
culturas. Primeiramente, os relatos dos processos de
expatriagdo registram conotagdes positivas em
termos das oportunidades profissionais e pessoais
das missGes internacionais. Por exemplo, alguns
entrevistados mostraram-se satisfeitos com a
experiéncia e dispostos a enfrentar novo processo de
expatriamento. No entanto, destacamos com base
nos resultados a fragilidade da chamada
adaptabilidade antecipada, das estratégias de
retorno, e do repatriamento com suas implica¢cdes no
plano de carreira. Além disso, foi constatado que os
expatriados ndo necessariamente passam pela etapa
de “encantamento”. Os principais desafios
evidenciados pelos expatriados foram: a necessidade
de programas de capacitacdo intercultural que os
prepare adequadamente; a falta do convivio com a
familia e amigos; as dificuldades com a lingua; a
inseguranca na volta por auséncia de politicas de
repatriacdo, e a inexisténcia de um plano de carreiras
para os expatriados.

Entre as oportunidades e aprendizados do
convivio, o crescimento profissional e pessoal foi
constatado assim como a “revisdo de valores” iniciais
para lidar com a diversidade cultural, com o ganho de
ter adquirido a competéncia intercultural que lhes
permitiu ter um novo olhar, menos preconceituoso,
com relacdo “ao outro”. Desta forma, a compreensao

e vivéncia dos “quatro ambitos e movimentos
culturais” assim como a adaptabilidade antecipada e
a adaptabilidade dentro do pais anfitrido (como
ilustra a Figura 1), foi corroborada, quer por sua
presenca ou por sua falta.

Muitos dos entrevistados veem a expatriagao
como um divisor de aguas, tanto na vida pessoal
guanto profissional, assim, o papel da familia é
fundamental e necessario para cuidar da preparagao
para a missdo internacional, a fim de que seja bem-
sucedida. No que diz respeito as caracteristicas do
brasileiro como facilitadores do processo de
adaptacdo, destacam: flexibilidade, facilidade de
comunicagdo e otimismo que, segundo o0s
entrevistados, sdo caracteristicas do povo brasileiro.

Evidenciamos que as iniciativas da drea de GIRH
ainda sdo timidas e embora exista uma preocupacdo
inicial nas empresas no que diz respeito a parte legal,
de apoio social e logistico, de remuneracdo e
beneficios, para poder lidar com os processos de
expatriacdo, as acdes para a preparacao, isto é para o
treinamento e desenvolvimento intercultural,
considerados importantes pelos entrevistados
somadas a repatriacdo, mostraram-se insuficientes.

Com relacdo ao processo de selegdo, foi
perceptivel a primazia do critério técnico, assim como
a natureza de “cargo de confianca”, em detrimento
de pessoas com competéncias comportamentais e
interculturais. Conclui-se que a area de GIRH ainda
tem a oportunidade de aproveitar a rica experiéncia
dos expatriados para reformular as suas politicas e
praticas no ambito internacional, usufruindo do
mindset global dos seus executivos.

A experiéncia no exterior suscitou a manifestacdo
de diversos sentimentos e emog¢des que vieram a
tona em cada uma das fases da adaptacdo, entre os
quais se podem mencionar: “agonia”; “angustia”,

“nervosismo”, “surpresa”, “felicidade”,
“inseguranga”, “soliddo”, “cansago”, “fadiga”,
“desconforto”, “euforia” e “esforco emocional”,

merecendo atencdo do GIRH na preparacdo, no
acompanhamento e no repatriamento. As sensagoes,
sentimentos e anseios relatados, vivenciados pelos
expatriados, lhes possibilitou agucar os sentidos a
partir da experiéncia internacional e corroborou com
a necessidade de “humanizar o processo de
globalizacdo”, porque sdo essencialmente as
“pessoas” e ndo apenas “mercadorias” e “capitais
financeiros” os que transitam nela.
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Este artigo contribui para a literatura de GIRH pelas
evidéncias de gestdo a brasileira em uma area de
conhecimento colonizada pelas praticas
hegemoénicas anglo-americanas. Em  paralelo,
contribui para o debate acerca do resgate da
dimensdo humana na gestdo internacional. Por outro
lado, em termos préticos, o artigo sugere aspectos
que podem interferir no desempenho das EMNs nos
processos de internacionalizacdo, particularmente
para os gestores envolvidos nas atividades
internacionais, profissionais de Gestdo de Pessoas,
consultores, bem como os expatriados.

Consideramos fundamental que pesquisas futuras
focadas na GIRH em empresas brasileiras,
reconhecam que o fendmeno da expatriacdo é
multifacetado, portanto, requer uma Vvisdo
multidisciplinar para a sua melhor compreensdo. Para
tal devemos promover o didlogo com os campos de
Psicologia Social, Antropologia, Sociologia e
Comunicacdo Intercultural. Dentre os tdpicos que
devem ser privilegiados destacamos questdes de
género, adaptacdo da familia, adaptacdo intercultural
e repatriacdo segundo abordagem que privilegiem a
dimens3ao humana.
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