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O papel do Ajustamento Intercultural no processo de
Expatriacdo  Organizacional-Uma  Andlise  na
perspectiva de Gestao de Recursos Humanos
Internacional

The Role of Intercultural Adjustment in the
Organizational Expatriation Process — An Analysis
from the Perspective of International Human
Resource Management

RESUMO

A preocupagdo quanto ao ajuste cultural do expatriado ao novo ambiente
cultural e de trabalho, constitui uma questdo imperativa que estara sempre
presente no quotidiano das organizagdes, que desejam expandir seus mercados
em niveis internacionais, sob pena, se ignorada e ndo sendo tomadas as devidas
medidas necessarias para contensdo, custar caro as pessoas e organizagdes.
Aliado a este facto, vive-se actualmente, um cendario competitivo, instavel, e de
rapidas mudancas, exigindo-se das organizagGes flexibilidade, criatividade e
inovagdo por forma a responder a essas demandas. Nesta senda, estas
precisam se focalizar em gerir mudangas, o choque cultural visando garantir o
sucesso da missdo internacional e alcance dos objectivos desenhados. Assim, o
presente artigo de cunho tedrico embasada numa revisdo da literatura na area
de Gestdo de Recursos Humanos, apresenta uma reflexdo tedrica, sobre os
conceitos e abordagens relacionados a ajustamento intercultural e sua relagao
com o a expatriagdo. A justificativa do desenvolvimento do presente estudo
prende-se na tentativa de compreender a influéncia do ajustamento
intercultural no processo de expatriagdo organizacional. Ao final, constatou-se
que, o ajustamento intercultural produz efeitos positivos sobre a eficdcia do
processo de expatriagao, pois, permite com que a organizagao explore dos seus
expatriados o desempenho esperado, eliminando custos e proporcionando um
insumo necessario aos expatriados a se adaptar ao ambiente cultural do pais
anfitrido. Por um outro lado, revela-se que esta pratica ndo somente configura-
se como desejavel, mas também tende a tornar-se um imperativo para as
organizagGes que desejam sobreviver e prosperar no mercado acima de tudo
nas suas missdes internacionais..

Palavras-chave: ajustamento intercultural, expatriagdo, gestéo internacional
de Recursos Humanos

Abstract

The concern regarding the cultural adjustment of expatriates to the new cultural and
work environment constitutes an imperative issue that will always be present in the
daily operations of organizations seeking to expand their markets internationally. If
ignored, and if the necessary measures for containment are not taken, it can be costly
for both individuals and organizations. In addition, the current scenario is
characterized by competition, instability, and rapid changes, demanding that
organizations demonstrate flexibility, creativity, and innovation to meet these
challenges. In this context, organizations need to focus on managing change and
cultural shock to ensure the success of international assighments and the
achievement of set objectives. Thus, this theoretically-oriented article, based on a
literature review in the field of Human Resource Management, presents a theoretical
reflection on the concepts and approaches related to intercultural adjustment and its
relationship with expatriation. The rationale for conducting this study lies in the
attempt to understand the influence of intercultural adjustment on the organizational
expatriation process. In
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conclusion, it was found that intercultural adjustment produces positive effects
on the effectiveness of the expatriation process, as it allows the organization to
leverage the expected performance from its expatriates, reduce costs, and
provide the necessary support for expatriates to adapt to the host country's
cultural environment. On the other hand, it is revealed that this practice is not
only desirable but also tends to become imperative for organizations that wish
to survive and prosper in the market, especially in their international
assignments.

Keywords: intercultural adjustment, expatriation, international HR
management
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Introdugao

Em uma sociedade marcada por céleres mudancas e acima de tudo, globalizada, a concorréncia
passou a ndo mais ser local, obrigando as empresas a competir de forma internacional,
incrementando a necessidade de estas se expandirem para outros pontos do mundo. Como
resposta a esta imposicdo do ambiente actual, a internacionalizacdo das empresas trouxe
consigo a necessidade de recorrer a expatriacdo de colaboradores capazes de ajudarem a gerir
o crescimento dessas organiza¢Oes, respeitando as particularidades culturais de cada pais
(Ribeiro, 2019).

Todavia, um processo de expatriacdo pode trazer modificacdes na capacidade de adaptacdo
intercultural do individuo, sendo essencial a preparagdo para a missdo internacional assim como
0 apoio por parte da companhia no acompanhamento durante todo o processo de expatriacao
para, naturalmente, alcancar o sucesso do processo de expatriacdo. Nesta senda, o presente
estudo tem como principal objetivo analisar o papel do ajustamento intercultural no processo
de expatriacdo de colaboradores e, especificamente, explorar como a adaptacao intercultural
pode influenciar o sucesso da missdo de expatriacao.

Metodologia

Em termos metodoldgicos o presente artigo, pautou-se por uma abordagem qualitativa, como
alicerca Marconi e Lakatos (2012) cuja finalidade é interpretar e analisar aspectos mais
profundos, descrevendo a complexidade do comportamento humano. Adoptando assim, uma
abordagem bibliografica fundamentada com obras, documentos e artigos ja elaborados e
publicados, e as mesmas informacgdes sdo bastante pertinentes, e ainda oferecem meios para
definir, resolver, ndo somente problemas conhecidos, mas também, explorar novas areas, onde
os problemas ainda ndo se cristalizaram suficientemente, assim como salientam Marconi e
Lakatos (2012).

Revisao da Literatura

Expatriagdo Organizacional- Conceito

Antes de abordar com afinco o tema, convém debrugar-se sobre o que é expatriacdo e como é
conduzido este processo, para uma melhor compreensao do assunto. Varias sdo as defini¢Ges
na literatura sobre expatriagdo. Em geral, a expatriagdo é um acto de emigrar ou expatriar
pessoas, seja esta voluntdria ou ndo. No contexto organizacional, refere-se a retirada de um
colaborador para uma nagao onde a organizagdo se pretende estabelecer ou fixar o seu negdcio.
Ribeiro (2019) acresce dizendo que é um processo no qual a empresa oferece ao colaborador a
oportunidade de exercer varias funcdes a nivel internacional, por um determinado periodo de
tempo, para atingir diversos objetivos.

Importa salientar que, a expatriagdo ndo é apenas um processo de movimentagdo de uma
empresa para subsididrias estrangeiras, mas também, um processo de movimentacdo de
colaboradores de um pais para outro, através da mesma empresa na qual estdo vinculados
(Ribeiro, 2019).

No entanto, esta mais do que claro e obvio que, a expatriacdo é uma accdo ou estratégia de
expansdao dos negdcios da organizacdo, ou ate mesmo a movimentagdo, ou melhor, a
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transferéncia de colaboradores para diversos pontos do pais no qual o pais esteja sedeada ou
tenha filiais com vista ao aperfeicoamento ou transferéncias de competéncias essenciais a
produtividade da mesma. Na actualidade, tem sido uma das estratégias mais usadas pelas
multinacionais o que contribui crescentemente para um desafio maior na actuagdo da gestdo
internacional de recursos humanos.

Beneficios do processo de Expatriagcdo

O processo de expatriagdo apresenta inumaras vantagens para as empresas, pois, € um
processo estratégico para a organizagdo, uma vez que, permite o desenvolvimento e o
crescimento da mesma, por intermédio da obtencdo de economias de escala, do
desenvolvimento de intercdmbio entre as diferentes unidades de negécio de forma a
aprenderem entre si uma nova troca de inovagdes e sistemas de gestdo e processos, bem como
a possibilidade de obter maior conhecimento de quais as necessidades dos diferentes clientes e
respetivos mercados mundiais (Ribeiro, 2019).

Aos expatriados este processo permite que estes tenham uma visdo mais ampla sobre a empresa
e 0s seus negdcios, uma vez que, possibilita o crescimento pessoal e profissional do expatriado.
Assim, as empresas se tornam mais enriquecidas com os conhecimentos e experiéncias
adquiridas nas missoes internacionais (Ribeiro, 2019).

E possivel identificar diversos fatores ligados ao sucesso dos processos de expatriacdo nas
empresas, relacionadas com a: 1)adaptacdo intercultural, 2) as habilidades dos expatriados para
as suas tarefas de gestdo de negdcio e a estabilidade e 3) a adaptabilidade ao local de destino
(Rego & Cunha, 2009).

Em linhas gerais, a expatriacdo favorece varios beneficios, tanto para a empresa, facilitando a
comunicac¢do e a cooperagao entre as diversas subsididrias, como para o proprio expatriado,
pois estes adquirem novos conhecimentos, desenvolvem novas ideias, podem aprender uma
nova lingua e adquirem habilidades interculturais que os tornam mais valorizados
profissionalmente e mais preparados para as exigéncias do mundo organizacional.

Critérios para a selec¢do dos expatriados
Peretti (2011) apresenta alguns critérios que as organizagGes tém utilizado para a expatriagdo
do seu colaborador nomeadamente:

v Aaquisi¢do prévia de especializagio num dominio e a um principio de éxito profissional;
Motivagao do expatriado;
Motivacdo das familias;

ASRNRN

Permanéncia na empresa-mae, pelo menos 2 anos; o factor idade, estabelecendo um
limite de 40 anos;

v’ Ser casado ou ter familia ou um bom equilibrio familiar.

v Ter conhecimento da cultura do pais onde serda expatriado.
Estes critérios, sao fundamentais no processo de selecdo dos candidatos pois influenciam
significativamente no éxito do expatriado concernente a consecu¢dao dos objectivos da
organizacdo. Nesta senda as organizacbes devem buscam nos individuos um sentido de
responsabilidade, fidelidade e entrega total para com a sua actividade laboral, a sua familia e
outros factores que o levam a uma motivacdo de na sua expatriagdo (Peretti, 2011).

p.4


http://reid.ucm.ac.mz/

http://reid.ucm.ac.mz/

Fases do Processo de Expatriagdo

De acordo com Machado et al (2014), o processo de expatriacdo desenvolve-se em trés fases
nomeadamente, o periodo antes da expatriacdo, durante a expatriacdo e o regresso da
expatriacdo conforme esta descrito na tabela abaixo.

Fases do processo de expatriagcdo Caracteristicas ‘

Antes da Expatriacao Compreende a preparac¢dao do colaborador para a
missdo internacional. E nesta fase que se busca um
candidato e sua devida a formacgao prévia de forma
a facilitar a sua adaptacdo no pais.

Durante a Expatriacdo Nesta fase cuida-se da estadia do expatriado no pais
estrangeiro, envolvendo a comunicacdo o
acompanhamento e controlo das actividades entre
a filial e a empresa-mde, de modo a que o
expatriado alcance resultados desejados da sua
missao.

Regresso da Expatriagao E 0 momento do regresso que é caracterizado pela
preparacdo do regresso do colaborador da
empresa-mae e a reintegragdo do colaborador e as
suas perspectivas de carreira.

Fonte: Adaptado de Machado, 2014

Ajustamento Intercultural e suas implicagbées no processo de Expatriagcdo

“Ainda que o expatriado trabalhe para o mesmo empregador, o pais onde decorre a missdo pode
ser tao diferente do da casa-mae que representa uma nova situacdo de emprego e um novo
contracto psicologico” (Rego et al, 2015, p. 359).

Com esta premissa anterior, revela-se que a socializacdo assume um papel preponderante pois
o recém expatriado a um dado pais e a sua familia necessitam de se ajustar ao novo ambiente
de vivencia, trabalho e cultura. Nesta senda uma péssima socializagao ou preparo pode resultar
em um fraco ajustamento a cultura, local e ao trabalho por parte do expatriado podendo minar
o0 sucesso da missdo internacional (Rego et al, 2015).

As pessoas sendo seres sociais compartilham de certos, habitos, costumes, comportamentos e
valores comuns, principios estes que constituem e norteiam uma sociedade que sdo designios
por cultura. Devido a complexidade e as dificuldades, as organiza¢des precisam treinar os seus
colaboradores candidatos a expatriagao com vista a melhorar adaptagao ao local, trabalho e a
cultura do pais de destino. A capacidade que o individuo tem de se inserir e adaptar a uma
determinada cultura ee determinante para o sucesso de uma missdo internacional. Uma vez
expatriados, ou tirados para fora do seu pais habitual para um novo com vista ao cumprimento
missdes internacionais, os expatriados sdo instados a lidar com o novo ambiente cultural do pais
onde ira habitar e trabalhar (Rego et al, 2015).

No entanto, o processo de expatriacdo é acompanhado com uma serie impactos nos processos
psicoldgicos e sociais do expatriado, factor este que pode criar choques culturais. Em termos
conceituais, o choque cultural é o estado de ansiedade consequente da transferéncia de uma
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pessoa para um ambiente cultural ndo familiar podendo este ser acompanhado de sintomas
fisicos e psicoldgicos.

Dentre varios efeitos que esse choque cultural podera causar nos expatriados (Finuras, 2011)
evidencia que estes podem experimentar sentimentos como angustia, impoténcia, hostilidade
face ao novo ambiente onde esta inserido. Por vezes, pode causar um desequilibrio fisico, sendo
necessario uma intervencdo medica, a depressdo e a fragilizacdo do sistema imunoldgico
podendo torna-lo sensivel a infecbes oportunistas. Portanto, o choque cultural e toda
sintomatologia fisica que o acompanha pode mesmo atingir um grau de intensidade que leva a
repatriacdo podendo levar a custos directos e ocultos batentes elevados.

No entanto preparar a expatriacdo é sem duvida a melhor estratégia, pois ajuda a reduzir o
tempo do choque cultural como o préprio choque para o expatriado e para a organizacdo reduz
situacdo de doenca, o numero de repatriacées e aumenta o bem-estar fisico do individuo e da
sua produtividade. O autor ainda revela a necessidade de uma formacao intercultural como
estratégia eficaz no combate ao choque cultural e a garantia da eficacia de qualquer processo
de expatriacdo (Finuras, 2011).

Diante dos argumentos expostos acima, denota-se de total importancia ac¢des que visam o
alinhamento ou o auste cultural do expatriado ao novo contexto cultural e de trabalho. Em
termos conceituais, o ajustamento intercultural compreende o grau de conforto psicolégico com

relacdo a vdrios aspectos do pais anfitrido. O ajustamento é o processo da adaptacdo. o
ajustamento abarca duas dimensdes: psicolégico e sociocultural.

A primeira, refere-se aos resultados psicoldgicos que influenciam na salide mental e na
satisfacdo pessoal e permitem ao individuo manter certa normalidade. A segunda, refere-se aos
resultados psicolégicos que ligam individuos a seu novo contexto externo tais como a habilidade
de tratar dos problemas diarios, com a familiar, trabalho e escola. A soma dos aspectos acima
criam uma outra dimens3ao do ajustamento que é denominada interagdo intercultural. Esta
dimensdo é definida como a habilidade de lidar com pessoas de outras culturas. (Rosal, 2015;
Ribeiro, 2019).

2.2.1. Fases do processo de Justamento
De acordo com Perreira (2005), o ajustamento cultural pode ser caracterizado em quatro
estagios conforme ilustra a tabela abaixo:

Estagio ‘Lua de Mel’ Nesta fase o expatriado e sua familia saboreiam sensagao de
excitacdo com todas as coisas novas oferecidas no novo pais.
Este periodo pode variar entre duas semanas e alguns meses.

Choque Cultural. Nesta fase, o expatriado e a familia em especial comeca a se
sentir desconfortavel com a vida didria no novo pais.
Sentimentos de soliddo, desconforto e desilusdo aparecem e
podem causar ansiedade, stress e retorno prematuro. Esta
fase, dura de trés a nove meses, requer uma reac¢do adequada
e muitos ndo sdo capazes de prosseguir para outros estagios,
sendo esta a fase apontada nos estudos como critica em
termos de repatriacao.
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Estagio de Ajustamento. E o periodo no qual os membros da familia do expatriado se
sentem confortaveis e, gradualmente, aceitam a nova cultura,
passando a entender melhor o comportamento das pessoas.
Sentem-se menos isolados, mais familiarizados com os
costumes e condi¢cdes, aprendem com a comunidade e
progressivamente tornam-se capazes de operar a rotina didria
apesar de alguns distUrbios. Este estdgio ocorre, em geral,
entre o sexto e o décimo segundo més

Estagio do Entusiasmo Os individuos passam a gostar da cultura e suas rotinas diarias
tornam-se faceis de conduzir. Os aspectos positivos da nova
cultura sdo percebidos e nasce um sentimento de pertencer
ao local. Este estagio vai ocorrer apds o décimo més.

Fonte: Adaptado de Perreira, 2005

No processo de ajustamento cultural, na fase de choque cultural, a aculturagao é o fator decisivo
para a adaptacdo do individuo a nova sociedade. Portanto, esta mais do notavel que, o
ajustamento intercultural exerce uma forte influencia no sucesso de qualquer programa de
expatriacdo organizacional cabendo o papel da gestdo internacional de recursos humanos
(GIRH) projectar de forma antecipada todos os cuidados necessarios a adaptacdo do expatriado
ao novo contexto de trabalho, local e a cultura (Ribeiro, 2019).

Ndo restam duvidas que, o sucesso de uma atribuicdo internacional é determinado pela
adaptacdo do expatriado e sua familia as novas circunstancias vivenciadas, merecendo toda e
especial atengdo no processo preparatério de qualquer programa ou acgdo de expatriagdo, pois
caso contrario podem incorrer prejuizos profissionais ao expatriado e prejuizos financeiros a
organizacao (Ribeiro, 2019).

Consideragoes Finais

Estudos actuais e também apresentados ao longo da presente pesquisa evidenciam, a
necessidade da busca pela flexibilidade e agilidade nos programas de expatriacdo o que trona
imperativo para as organizagdes a ado¢do de medidas necessarias visando otimizar o
ajustamento intercultural do expatriado e consequentemente, dinamizar seus esforgos e reduzir
custos desnecessarios e acima de todo conseguir alcancar seus objectivos estratégicos. A
construcdo de planos e investimentos e diretrizes, tais como formag&es culturais, treinamentos
antecipados etc. que visam garantir o conforto do expatriado no seu pais de destino, revela-se
necessdria, uma vez que, o choque intercultural é inevitavel.

No entanto diante deste cenario, é, pois, fundamental que as empresas tomem o assunto a peito
e adotem programas apropriados de socializacdo, incluindo a mentoria assim como programas
de formacao transcultural entre outras. Esta ac¢do, ndo somente configura-se como desejavel,
mas também tendem a tornar-se um imperativo para as organiza¢des que desejam sobreviver
e prosperar no mercado. Nesta senda, a pesquisa bibliografica evidenciou de maneira concisa
que o ajustamento intercultural casam-se em muito com os aspectos e as praticas no processo
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de expatriacdo a medida em que a eficiéncia e eficacia depende da aglutinacdo destas duas
variaveis indissociaveis.

No entanto, para que essa influéncia seja positiva depende-se relativamente da forma como os
programas sao desenhados e preparados, uma vez que quando empregues praticas inadequadas
de socializagdo ou mesmo a isenc¢ao destas, podem influenciar negativamente no desempenho
profissional do expatriado e prejuizos organizacionais. No entanto revé-la se que, quando os
programas de expatriacdo sdo bem desenhados e administrados estes produzem efeitos
funcionais como a facilitacdo de adaptacao e conforto do expatriado em relagdo ao pais anfitrido
e beneficios a organizacdo permitindo o seu crescimento e produtividade. Ndo obstante,
representam um importante instrumento que fornece a organizacdo uma energia necessadria
para estimular o desempenho e a motivacdo dos seus membros e da organiza¢do no geral e nos
resultados do negécio. Em suma, com a pesquisa foi comprovado que o a socializa¢cdo de
expatriados é uma poderosa fonte de eficdcia dos processos de expatriacdo contribui
significativamente para o desenvolvimento organizacional, isto a eficacia organizacional na sua
missdo internacional e o bem-estar dos colaboradores no seu novo local de trabalho.
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