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AJUSTAMENTO INTERCULTURAL NA TERRA DO SOL: O CASO DOS SUL-
COREANOS EM UMA SIDERURGICA BRASILEIRA

1 INTRODUCAO

Entre os anos de 1970 e 1995, o mundo vivenciou uma harmonizagdo institucional e
integracdo econdmica por meio de instituicdes como a Organizacdo Mundial do Comércio
(SACHS; WARNER, 1999). Dessa forma, com o aumento do comércio internacional, houve um
processo de reestruturagdo da produc¢do em vérios paises, ou seja, uma industria passa a produzir
partes de um produto em mais de uma regido por se tornar mais vantajoso (FEENSTRA, 1998).
Esse processo de integracdo global transnacionalizou a organiza¢do, uma vez que essa nao possui
mais as tradicionais fronteiras nacionais e abre subsidiirias nos paises em que ela consegue
melhores vantagens de mercado e producdo (KOBRIN, 1991).

Em decorréncia dessa internacionalizacdo dos mercados, o Brasil passou a receber varios
investimentos estrangeiros e ser destino para subsididrias de empresas internacionais (LAPLANI;
SARTI, 1997; CURADO; CRUZ, 2008). Grande parte da dire¢do desse processo, até a meados da
década de 1990, estava centralizada na regido Sudeste — em especial Sao Paulo (SILVEIRA, 2005).
Com questdes de guerra fiscal, desenvolvimento desigual e federalismo, esses investimentos se
tornaram menos concentrados e houve grandes aportes internacionais em todas as regioes
brasileiras (DULCI, 2002).

Dentre essas inversdes com desconcentracdo regional, destaca-se a instalacdo de uma
grande companhia siderdrgica de capital internacional em Pecém, Ceara. O investimento privado
foi o maior realizado no estado e o segundo no Brasil (CABRAL, 2016). Com isso, cerca de 300
estrangeiros, trabalhadores sul-coreanos com seus familiares, instalaram-se na regido
(CAVALCANTE, 2017).

Apesar da vantagem econdmica da internacionalizacdo dos mercados, houve também
consequéncias para as pessoas envolvidas nessa integracio (BAUMAN, 1999). Partindo dessa
problematica, mais centrada nos individuos do que nas empresas, alguns estudos surgiram, nas
décadas de 1980 e 1990, em busca de melhor compreender o choque cultural e ajustamento dos
empregados  expatriados  dessas  organizacdes internacionais (HOFSTEDE, 1980;
LINGENFELTER; MAYERS, 1986; TROMPENAARS, 1993).

Dentre as caracterizacdes de ajustamento intercultural encontradas na literatura
especializada, destaca-se a de Black (1990) que define como a extensdo do conforto psicolégico
dos expatriados — no caso executivos de empresas multinacionais que exercem funcdes em paises
estrangeiros — que tem que lidar com situacdes de adaptacdo, tanto da vida pessoal quanto
profissional, em uma cultura diferente.

A maioria dos trabalhos dessa temética focava na questdo da adaptacdo do empregado ja
instalado no pais estrangeiro. Black, Mendenhall e Oddou (1991), além de tratarem dessa
preparacdo no pais estrangeiro, foram pioneiros em abordar o problema de forma antecipada —
ainda no pais de origem — e criaram um modelo que aborda o ajustamento internacional, com
diferentes perspectivas, dos empregados americanos de empresas dos Estados Unidos que foram
enviados para trabalhar em suas subsidirias internacionais (MCCORMICK; CHAPMAN, 1996).
Strubler, Park e Agarwal (2011) realizaram uma revisdo desse estudo e adicionaram algumas
modificagdes no que se integracdo do ajustamento no pais de origem e de destino do expatriado.

Um maior aprofundamento dos elementos que afetam o ajustamento dos empregados
expatriados é fundamental para a gestdo de pessoas das empresas internacionalizadas, tanto na
perspectiva do desenvolvimento organizacional quanto do crescimento profissional dos individuos.
Para fundamentar essa compreensao, algumas questdes tém se destacado nas pesquisas a exemplo
da relacdo do ajustamento intercultural com o envolvimento com o trabalho (SELMER;
LAURING, 2016), suporte social da empresa (VAN DER LAKEN et al., 2016) e o contexto dos
nativos e do pais anfitriao (VARMA; TOH; BUDHWAR, 2006).

Assim, diante desse contexto, emerge a seguinte questdo-problema: Como ocorreu o
ajustamento dos expatriados sul-coreanos no Brasil?

Destarte, constitui objetivo geral deste estudo investigar como ocorreu o ajustamento
intercultural dos expatriados coreanos no Brasil. Para tanto, estabelecem-se os seguintes objetivos
especificos: (i) identificar o ajustamento profissional - antecipado e no pais anfitrido — dos
expatriados; (ii) identificar o ajustamento interpessoal e familiar do expatriado; e (iii) identificar a
politica de gestdo organizacional da empresa para facilitar o ajustamento dos seus empregados e
familiares expatriados.

Para tanto, foi realizada um estudo de caso exploratorio e de natureza qualitativa com
andlise de conteddo, aplicando-se roteiro de entrevistas com expatriados sul-coreanos que
trabalham na siderudrgica brasileira.



Esta pesquisa se justifica por abordar tematica atual e relevante para contribuir com o
aprofundamento e avango da discussdo da questao do ajustamento cultural de expatriados.

Este estudo traz como diferencial a visdo das praticas de gestdo internacional do expatriado,
ja que, assim como afirmado por Van Der Laken et al. (2016), os estudos recentes buscam
compreender como os expatriados sentem o suporte em diferentes aspectos como a carreira € a
remuneracao. Diante disso, o estudo procura contribuir ndo somente no ambito da pesquisa, como
também no meio profissional, para aperfeicoar o processo de gestdo de pessoas de futuros
expatriados.

Este artigo estd estruturado em cinco se¢des incluindo-se esta introducdo. A secdo 2
apresenta a revisdo de literatura. A se¢@o 3 sdo descritos os procedimentos metodolégicos adotados
para o presente estudo. Em seguida € apresentado a anélise de resultados. Por fim, na quinta sec¢ao,
apresentam-se as consideracgoes finais.

2 REVISAO DE LITERATURA
Esta secdo discute os temas internacionalizagdo de empresas, gestdo de expatriados e
ajustamento intercultural dos expatriados.

2.1 Ajustamento Intercultural

Com o objetivo de estudar os problemas associados aos expatriados das empresas
internacionalizadas, alguns estudos surgiram procurando entender as dimensdes culturais que
envolvem esse processo (HOFSTEDE, 1980; LINGERFELD; MAYERS, 1986;
TROMPENAARS, 1993). Apesar de pioneiros, esses estudos ainda ndo abrangiam um processo
que pudesse facilitar a adapta¢do do expatriado ao pais anfitrido do novo local de trabalho
(STRUBLER; PARK; AGARWAL, 2011). Segundo Caligiuri (2000), expatriado é o empregado
enviado por uma empresa internacional para viver e trabalhar em um pais estrangeiro por um
periodo superior a um ano.

Desta maneira, Black, Mendenhall e Oddou (1991) propuseram um modelo de ajustamento
intercultural (Figura 1) que pudesse facilitar o processo de adaptagdo do expatriado no pais
estrangeiro, ou seja, melhorar o conforto do trabalhador em um novo ambiente cultural (ALI; VAN
DER ZEE; SANDERS, 2003). O modelo compreende o uso de trés dimensdes — trabalho,
interacional e geral — e se da em dois momentos — anterior a mudanga e o outro momento ja no pais
anfitrido. Essas dimensdes sdo influenciadas por varios fatores, como individuais - treinamento e
experiéncia prévia — e organizacional — mecanismos de selecao da companhia - de forma antecipada
— e, ja no pais anfitrido, individuais — autoeficicia e habilidades de relacionamento —, trabalho,
cultura organizacional interacional e gerais.

Figura 1 — Modelo de Ajustamento Intercultural de Black, Mendenhall e Oddou (1991)

Ajustamento Antecipado Ajustamento no Pais Anfitriao
Individual Individual Socializaciio Organizacional
Treinamento Experiéncia Prévia Autoeficacia Taticas de Socializacdo Capacidade de
P Habilidades de relcionamento % Socializagéo
|:> Trabalho |:> Dimensdes de Ajustamento

Autoeficacia

Relacionamento Interacional
&J Geral
Organizacional Cultura Organizacional Fora do Trabalho
Cultura nova Ajustamento
Mecanismos de selegio Mecanismos de selegio daFamilia

Fonte: Adaptado de Black, Mendenhall e Oddou (1991).

A partir desse modelo, vérios estudos foram realizados, tendo como destaque algumas
dimensdes ou fatores especificos. Pereira, Pimentel e Kato (2005), tiveram como conclusdo a
importancia da familia para o processo de ajustamento, mais do que os outros fatores ressaltados
anteriormente. Tanure, Barcellos e Fleury (2009) destacaram como ponto chave a distancia
psiquica — diferencgas culturais — entre o pais de origem e de destino.

Com foco na area da gestdo internacional de pessoas, Rosal (2015) estudou o ajustamento
intercultural do executivo expatriado e a importincia que as politicas da empresa para o sucesso
desse processo. Em seu trabalho a autora identificou a responsabilidade e o alcance das politicas
organizacionais como o fator preponderante para o sucesso das dimensdes do modelo de
ajustamento do expatriado no pais anfitrido. Além disso, o setor de gestdo de pessoas tem o papel
de socializar os trabalhadores locais com os estrangeiros e de promover o conforto desses ao novo



ambiente profissional, e de acompanhar o desempenho e cumprimento das metas da organizacao.
Quanto ao ajustamento geral e interacional, a maior contribuicao da gestdo foi o apoio logistico e,
nesse ponto, ndo atende de forma satisfatdria os expatriados, uma vez que nao da a devida atencdo
a questdes mais pessoais e familiares da vida fora do ambiente profissional.

Além de analisar os fatores chaves do modelo de Black, Mendenhall e Oddou (1991),
Cherry (2010) destacou as experiéncias dos conjuges de expatriados de paises ocidentais na Coréia
do Sul. A autora concluiu, apds entrevistas presenciais com 41 executivos europeus e 18 conjuges
baseados na capital sul-coreana, que o aspecto familiar também tem um importante peso para o
sucesso do ajustamento intercultural.

Strubler, Park e Agarwal (2011) utilizaram as mesmas dimensdes do modelo padrdo, porém
sugeriram algumas atualizacdes quanto ao uso de escalas para a mensuracdo dos fatores, assim
como propuseram um maior enfoque no tratamento antecipado, como testes antes da selecdo para
a escolha dos individuos a serem expatriados. Corroborando com essa conclusdo, Carpes et al.
(2012), ao estudarem o processo de ajustamento de expatriados brasileiro na China e na Espanha,
constataram que a gestdo organizacional foi insuficiente para a facilitacdo do ajustamento. Os
autores chamaram a atencdo para uma politica mais firme em relacdo a selecdo, treinamento e
acompanhamento, antes e durante, dos expatriados e sua adaptacao.

Apesar desses estudos terem reforcado a importancia do ajustamento intercultural como
meio para o sucesso da internacionalizacdo organizacional, Kubo e Braga (2013), em seu trabalho
sobre a adaptacdo de executivos japoneses expatriados no Brasil, concluiram que foi possivel obter
bons resultados empresariais sem ter havido ajustamento dos seus empregados. Os autores
realizaram entrevistas e, baseado no modelo de Black, Mendenhall e Oddou (1991), verificaram
que a maior parte desses executivos japoneses ndo havia recebido o devido treinamento
intercultural e nem se ajustado a cultura brasileira — ajustamento geral e interacional. No entanto,
houve um destaque no ajuste do trabalho que, segundo a andlise, teve como fundamento a
caracteristica dos trabalhadores japoneses terem um grande sentimento de lealdade a empresa e
comprometimento ao trabalho, mesmo sem estar se sentido confortavel em sua vida pessoal. Como
conclusdo, Kubo e Braga (2013) sugerem que o modelo pode ser usado com pesos diferentes em
suas dimensdes e fatores conforme as caracteristicas mais predominantes de determinado
arcabouco cultural do expatriado estudado.

Zwielewski e Tolfo (2016) ainda afirmam que alguns gestores expatriados tém dificuldades
de compreender as legislacdes de cada pais e podem ter dificuldade de interagdo com a equipe de
trabalho. Suas familias podem sofrer preconceitos e viverem na ponte aérea, para conciliar a vida
amorosa e a vida em familia. Por todos esses fatores que as empresas precisam oferecer melhores
condigoes fisicas e psicologicas de trabalho.

O trabalho de Salamin e Davoine (2016) se destaca por tratar da questdo da diferenga de
género entre expatriados de diversos paises que foram trabalhar na regido franc6fona da Suica.
Dentre os problemas identificados estdo a questdo do estereotipo, falta de confianca que a empresa
possui e da falta de habilidade que determinado sexo supostamente possui para se ajustar a outro
pais. No entanto, os autores argumentam que isso depende mais do pais anfitrido e do contexto
sociocultural em que ocorre o ajustamento do que a questdo de género per si. Os autores concluiram
que no contexto europeu, as mulheres tiveram maiores interacdes na sua vida pessoal e profissional
do que os homens, enquanto que nas demais dimensdes niao houve diferencas significativas.

Por fim, Ferreira (2017), em seu estudo com expatriados brasileiros em Portugal,
demonstrou que a expatriacdo tende a ser positiva para a evolu¢do ndo somente da carreira do
expatriado, como também no ambito pessoal ja que por conta da qualidade de vida e a seguranca
que o pais anfitrido proporcionaram facilitaram a adaptagdo, sendo utilizada como um fator de
motivagdo para o expatriado se inserir e assim se adaptar a nova cultura.

Baseado nos estudos citados, foi proposto um agrupamento das dimensdes usadas e seus
respectivos fatores destacados, conforme apresentado no Quadro 1. Dessa forma, a categoria
ajustamento profissional — antecipado e no pais anfitrido — abrangeu o ajustamento no trabalho e
toda a preparacdo anterior tida pelo expatriado. A segunda categoria denominada ajustamento
interpessoal e familiar compreendeu o ajustamento interacional — ou o relacionamento com o0s
locais —, geral — satisfacdo com a vida no pais anfitrido — e da familia — adaptacdo de conjuges e
filhos. Por dltimo, hd a gestdo do expatriado que contempla a administracdo do empregado e
politicas da empresa sobre o ajustamento dos individuos em paises estrangeiros.

Quadro 1 - Categorias de analise e correspondéncia com os estudos anteriores.



Categorias de Anélise Unidade de Contexto
Ajustamento Profissional - antecipado e no pais anfitrido Ajustamento Antecipado
Habilidades Profissionais
Ajustamento no Trabalho
Ajustamento Interpessoal e Familiar Ajustamento Interacional
Ajustamento Geral
Ajustamento da Familia
Sentidos do Ajustamento
Gestdo do Expatriado Gestao internacional de pessoas
Fonte: Elaborado pelos autores.

Nesse contexto, observa-se o ajustamento como um fator preponderante para a insercao e
manuten¢do do expatriado no pais de destino. No processo de ajustamento no pais de origem, as
empresas devem levar em consideragdo o empregado, como também seus familiares. A seguir serd
apresentado a participa¢do da gestdo de pessoas nesse processo.

2.2 Gestao internacional de pessoas

A internacionalizacdo pode afetar de maneira significativa a estrutura das organizagdes,
uma vez que a competividade do mercado internacional € maior e possui maiores exigéncias. Ou
seja, além das demandas no pais de origem, o processo de exploragdo do mercado estrangeiro exige
o tratamento de mais dimensdes, pois compreende, além do envolvimento internacional, a
adaptacdo estratégica de recursos e da estrutura, evidenciando-se essa Vvisd0 como a mais
apropriada a andlise da conveniéncia e oportunidade de internacionalizacio (FLORIANI;
FLEURY, 2012).

Dentre os motivos para a internacionalizacdo, ha aspectos como a expansao dos mercados,
areducao da dependéncia do mercado interno, a protecdo contra ciclos econdmicos desfavoraveis,
a busca de conhecimento e o0 acesso a recursos naturais ou menores custos dos fatores (RIBEIRO;
SERRA; BERTOLINI, 2016). Dessa forma, destaca-se o fato de que as empresas
internacionalizadas procuram se beneficiar das vantagens decorrentes da criacdo de subsidiarias
em outros paises, impulsionada por diferentes estratégias, envolvendo incertezas, riscos,
complexidade e custos, que podem ser compensados pelos beneficios resultantes da expansao,
notadamente o crescimento da firma, a conquista de novos mercados, a economia de escala e o
fortalecimento da posi¢do competitiva (SILVA et al., 2015).

Schuler, Dowling e De Cieri (1993) destacaram que os desafios para a gestao de pessoas de
empresas internacionalizadas sdo diferentes das empresas domésticas. Ha necessidade de se adotar
uma estratégia diferenciada que possa compreender problemas complexos que envolvem diferentes
areas do conhecimento. Segundo Laurent (1986), dentre esses problemas, ressalta-se a necessidade
de uma coordenacdo integrada e consistente para o funcionamento de varias unidades
internacionais e gerenciamento de empregados de diferentes culturas. Dessa forma, a gestdo de
pessoas constr6i, mantem e desenvolve a identidade corporativa das organizacdes
internacionalizadas e tem consisténcia em suas formas de gerenciar pessoas em todo o mundo. No
entanto, para ser eficaz localmente, também precisa se adaptar as exigéncias culturais de diferentes
locais, podendo haver conflitos nessa conciliagdo.

Conforme Schuler e Jackson (2005), o desenvolvimento da gestao de pessoas de empresas
internacionais abrange principalmente dois topicos: a gestao de expatriados e a gestdo da empresa
internacional. Enquanto essa ultima envolve o alinhamento do sistema de gestdo de pessoas da
organizacdo com os elementos do ambiente do pais local tais como leis, condi¢des econdmicas e
politicas, a gestdo do expatriado tem como fundamento ter alguém identificado com a cultura
organizacional e a gestdo da organizacdo para comandar as operagdes estrangeiras com
expatriados. Segundo Reynolds (2004), na década de 1990, o foco da gestdo do expatriado era
apenas compensatorio. A medida que o processo de internacionalizacio se tornou mais comum e
vérias experiéncias ocorreram com empresas de todo mundo em diferentes paises, a questdo do
ajustamento cultural passou a ganhar mais importancia (BLACK; MENDENHALL; ODDOU,
1991; CALIGUIRI, 2000).

Importante para o sucesso da internacionaliza¢do das organizacdes € a gestdo de pessoas e
o carater global que esse campo assumiu. Segundo Tanure, Evans e Pucik (2007), a gestdo na area
de pessoas se tornou mais complexa uma vez que incluiu novos desafios com o processo de
ampliacdo internacional e tem a expatriacdo de executivos como importante meio para seu Sucesso.
Para isso, o setor de gestdao de pessoas deve procurar compreender as necessidades da organizagao
e gerenciar os empregados de forma a melhorar sua produtividade sem, contudo, prejudicar a
qualidade de vida dos individuos envolvidos. Esse € um processo complexo, na medida em que
envolve um forte componente subjetivo (ROSAL, 2015). Além disso, trabalhar em um ambiente



internacional envolve questdes interculturais. Ou seja, € preciso articular a estratégia internacional
e local, por se tratar de um recurso organizacional robusto. Para isso, € necessario dar énfase em
educacao e treinamento (LACOMBE, 2005).

Conforme Denberg e Gomes (2011), o processo de internacionalizacdo pode ser explicado
com base em trés correntes tedricas: a econdmica, a comportamental ou organizacional e a
estratégica. No final da década de 1970, foram desenvolvidas as duas principais teorias de
internacionalizacio provenientes do enfoque econdmico, ou seja: a Teoria da Internalizacdo e o
Paradigma Eclético da Producdo Industrial. De acordo com a Teoria da Internalizacio, as falhas de
mercado, tais como custos de informagdo, oportunismo e especificidade de ativos, criam as
condicOes que levariam uma empresa multinacional a utilizar o investimento direto, ou seja,
internalizar suas atividades no mercado externo em detrimento do licenciamento como modo de
entrada em mercados estrangeiros. Por seu turno, o Paradigma Eclético da Produ¢do Industrial tem
por propésito explicar a amplitude, a forma e o padrdo da producdo internacional, com base em
trés grupos de vantagens: a) as vantagens especificas da propriedade das firmas relativas a producao
no exterior; b) a propensao a internalizar mercados; e c) a atratividade da localiza¢ao da producao
no exterior (BARRETTO, 2002; DENBERG; GOMES, 2011).

Dentro desse contexto, a gestdo de pessoas exerce papel determinante para o sucesso da
expatriacdo dos seus empregados em outra cultura durante o processo de internacionalizacdo da
organizacdo. De acordo com Bolino e Feldman (2000), ha um elevado custo para essa adaptacao
de empregados ao pais estrangeiro. Ainda conforme Rosal (2015), cabe a gestdo de pessoas cuidar
de todas as fases desse processo de expatriacdo para que esses tenham bons rendimentos para a
empresa. Esse processo se inicia com a selecao dos individuos que serdo expatriados e precisam
estar em conformidade com os principios da missdo internacional da organizacio (MORAN;
HARRI; STRIPP, 1997). Além disso, a gestdo de pessoas deve oferecer algum tipo de treinamento,
como o aprendizado do idioma do pais anfitrido, palestras sobre as diferencas culturais, dentre
outras praticas (TANURE; EVANS; PUCIK, 2007). Uma vez no pais, a organizacdo deve ainda
ter politicas de apoio e acompanhamento dos expatriados no seu processo de ajustamento
intercultural.

Van Der Laken ef al. (2016) afirmam que os expatriados se sentem pressionados a terem
um bom desempenho, o que contribui para que eles desenvolvam niveis elevados de ansiedade e
sentimentos de incerteza sob coisas além de seu controle. Essa pressao gera a necessidade de que
seja trabalhada a relagdo empregador-empregado ja que as empresas estdo amplamente envolvidas
na vida tanto profissional quando pessoal dos funcionérios.

Isso reforca a necessidade de as organizacdes fornecerem suporte ndo somente ao
empregado, com quem estabeleceu o vinculo empregaticio, mas também aos familiares que o
acompanham, para que o objetivo do ajustamento ao novo pais seja alcancado.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Quanto aos objetivos, esta pesquisa se classifica como descritivo-analitica. Possui ainda
natureza qualitativa por ser mais indicada para o entendimento do ajustamento intercultural dos
sul-coreanos que trabalham em uma siderdrgica brasileira, realizada por meio da coleta de dados
com roteiro de entrevistas semiestruturadas e pesquisa bibliografica e documental (GODOY,
2010).

Como referéncia para a coleta dos dados primarios, foi utilizado o modelo de Black,
Mendenhall e Oddou (1991). Conforme Gil (2008), o processo de coleta de dados no estudo de
caso € mais complexo que o de outras modalidades de pesquisa e este requer que sejam utilizadas
mais de uma técnica de coleta. Sendo assim, primeiramente, foi feito um levantamento de estudos
empiricos a cerca da tematica abordada e viabilidade da aplicacdo do método. Posteriormente, foi
utilizado como instrumento de coleta entrevistas presenciais semiestruturadas com os funcionarios
expatriados da empresa em questio. As entrevistas foram divididas em dois blocos de questdes: no
primeiro, foram investigadas as varidveis sociodemograficas; no segundo bloco, foram feitas
perguntas que buscaram compreender o processo de ajustamento. Para isso, foram selecionados
treze executivos expatriados da Coréia do Sul que trabalham em uma empresa siderdrgica na regiao
metropolitana de Fortaleza (CE).

Quadro 2 - Caracterizagao dos entrevistados.

Dados dos o Tempo no Experlep cla Acompanhado de
. Género Idade . Internacional P
entrevistados Brasil (meses) . Familia
(pais e meses)
Entrevistado 1 Masculino 34 60 - Esposa
Entrevistado 2 Masculino 41 15 - -




Entrevistado 3 Masculino 54 70 - Esposa e dois
filhos
Entrevistado 4 Feminino 37 48 EUA, 6 -
Entrevistado 5 Masculino 63 29 Indop e51~a, 24; -
Vietna, 5
Entrevistado 6 Masculino 51 24 - Esposa e dois
filhos
Entrevistado 7 Masculino 61 31 Indonésia, 20 -
Entrevistado 8 Masculino 53 30 - Esposa
Entrevistado 9 Masculino 63 24 Indonésia, 24 -
Entrevistado 10 Feminino 28 43 Canada, 24 -
Entrevistado 11 Masculino 51 30 - -
Entrevistado 12 Masculino 59 30 India, 12 -
Entrevistado 13 Masculino 52 61 - -

Fonte: Dados da pesquisa.

Conforme o Quadro 2, os individuos que caracterizaram a amostra foram a maior parte
homens, sem acompanhamento de familia e metade ja possuia alguma experiéncia internacional
anterior.

As entrevistas foram realizadas no local de trabalho e respondidas pelo proprio executivo com
auxilio de um intérprete disponibilizado pela propria empresa. Para a andlise de dados nessa
pesquisa, foi adotada a técnica da analise de conteudo, que permite analisar as comunicagdes que
descrevem o conteido das mensagens, mediante procedimentos ordenados e objetivos (BARDIN,
2011).

4 ANALISE DOS RESULTADOS

Com a finalidade de discutir os resultados da pesquisa, sdo apresentados, a seguir, o
ajustamento profissional, interpessoal e familiar e a gestdo do expatriado, conforme a segmentacdo
dos objetivos especificos da pesquisa.

4.1 Ajustamento profissional - antecipado e no pais anfitrido — dos expatriados

A categoria ajustamento profissional busca analisar as dimensdes relacionadas ao processo
de preparo do expatriando - ainda no seu pais de origem e no pais anfitrido - e o trabalho no novo
ambiente, bem como a adaptacdo as diferencas com os colegas nativos.

Em relacdo ao ajustamento antecipado, Black, Mendenhall e Oddou (1991) recomendaram
em seu estudo que fosse levado em consideracio critérios de competéncia intercultural que possam
facilitar o ajuste do empregado. No entanto, no caso estudado a selecdo aconteceu apenas por
questdes técnicas. Cabe ressaltar, contudo, que pessoas com experiéncia internacional foram
escolhidas em detrimento de outras, favorecendo uma melhor adaptacdo dos expatriados.

Além disso, todos os expatriados passaram por palestras que visavam facilitar o processo
de adaptacdo ao pais anfitrido, assim como afirma o Entrevistado 1: “Participei de uma palestra
que me tranquilizou mais, pois fiquei preocupado em ir para tdo longe da Coréia do Sul.”
(Entrevistado 1). E o entrevistado 3: “Apesar de ter tido curso de lingua portuguesa, a palestra nao
me ajudou muito.” (Entrevistado 3). Apesar destes depoimentos estarem de acordo com o que
Tanure, Evans e Pucik (2007) afirmam sobre a gestdo de pessoas oferecer algum tipo de
treinamento, bem como aprendizado do idioma do pais anfitrido, palestras sobre as diferencas
culturais, dentre outras praticas, foi possivel observar que o apoio oferecido ndo foram suficientes,
J4 que as afirmativas dos entrevistados mostram um posicionamento antagdnico, 0 que nao traz
uma visao clara do quanto as palestras podem de fato prepara-los para a chegada no pais de destino.

Pelas falas dos entrevistados foi possivel perceber que eles analisavam as diferencas de
postura profissional entre brasileiros e coreanos como algo muito discrepante. O que se mostra de
acordo com os estudos de Lacombe (2005), que ainda falta, por parte das empresas, dar énfase em
educagdo e treinamento dos empregados locais. Enquanto que o senso de proatividade e respeito
de hierarquia e coletivo € muito presente para os asiaticos, os brasileiros sao informais e se limitam
ao cumprimento das tarefas ordenadas e tendem, segundo os entrevistados, a pensar mais em si.
Assim como € possivel observar na fala do entrevistado 1: “A produtividade e velocidade do
trabalho € mais lenta. Na Coréia € mais rapido, pois o trabalhador ndo precisa esperar uma ordem
para fazer algo necessério.” (E1). E do entrevistado 8: “Aqui, a relacdo entre funcionérios e chefes
parece que € horizontal, mas, quando aparece um problema, os chefes ndo sdo prontamente
comunicados. Isso acumula os problemas e piora a solucdo. Isso pode ser uma barreira para o
desenvolvimento da empresa.” (E8). Apesar dos problemas relatados, a organizagdo vem
cumprindo suas metas de produgdo e os expatriados conseguem se acostumar ao novo ambiente de
trabalho.



A partir do exposto podemos ter uma visdo de como ocorreu o ajustamento profissional
ocorreu. A seguir, serdo analisados o ajustamento interpessoal e familiar e as unidades abrangidas
por essas categorias, assim como excertos das entrevistas que evidenciam a adaptacao no Brasil.

4.2 Ajustamento interpessoal e familiar

Nessa categoria, foram incluidos aspectos da vida pessoal do expatriado, como o
ajustamento gerais, interacional e da adaptacio familiar ao pais anfitrido. A questdo geral abrange
aspectos do dia-a-dia da vida pessoal e sdo destacados como pontos positivos o clima e a maneira
mais tranquila como os locais levam a vida. Alguns entrevistados também destacaram a culinaria
local como boa e saudavel. J4 o ajustamento interacional leva em consideragdo as questdes de
relacionamento e quase todos os expatriados destacam a simpatia e hospitalidade do cearense. O
que pode ser visto com o depoimento do Entrevistado 5: “Pessoal aberto e receptivo com diferentes
culturas e pessoas simpaticas.” (Entrevistado 5). E do entrevistado no 9: “Gosto de sair com colegas
brasileiros para o restaurante coreano para conhecé-los melhor. Isso melhora nosso entrosamento
e minha adaptacdo... Gostei muito da culinéria local e das frutas e legumes frescos. O clima também
¢ bom para pratica de exercicios.” (Entrevistado 9). Esses depoimentos ratificam o constatado por
Rosal (2015) que afirma que a socializac@o dos trabalhadores locais com os estrangeiros promove
o conforto desses ao novo ambiente profissional.

No entanto, todos s3o unanimes ao reclamarem da inseguranca sentida. Esse seria o
principal ponto negativo, segundo foi relatado, pois aspectos da vida cotidiana sdo comprometidos,
como passear a pé, por exemplo. Isso pode ser confirmado por meio do depoimento dos
Entrevistados a seguir: “O lado positivo € o clima que ¢ 6timo, no entanto, a seguranca € ruim, para
ir a qualquer lugar tenho que pegar o carro.” (Entrevistado 2). O Entrevistado 6 também ratificou
a questdo da inseguranca em seu depoimento: “Por causa da seguranca, ndo posso realizar todas
atividades que tenho vontade.” (Entrevistado 6). Com esses depoimentos € possivel afirmar que a
inseguranca atua como um fator negativo para a adapta¢cdo no pais destino, pois assim como no
caso estudado por Ferreira (2017) aspectos do pais destino podem facilitar a adaptacio servindo,
inclusive como fator de motivacional para a inser¢do do expatriado ao novo pais.

Apesar de ndo tdo grave quanto a violéncia urbana, muitos reclamaram da dificuldade do
idioma, principalmente por parte dos familiares que ndo passaram pelo treinamento antecipado
oferecido aos expatriados. Além do ajustamento geral, alguns autores citados destacam a questio
da adaptacdo da familia com grande importancia para o sucesso profissional (PEREIRA;
PIMENTEL; KATO, 2005; CHERRY, 2010). Pode-se afirmar, conforme a analise das entrevistas,
que os familiares apresentaram boa adaptacdo ao Brasil, apesar da dificuldade de comunicagao.

Dentre os pontos positivos estdo o clima aprazivel, a simpatia e abertura das pessoas,
conforme pode ser observado nos excertos do Entrevistado 4: “Minha filha tem relacdo boa com
os amigos dela, mas minha esposa tem dificuldade de ter uma relagdo com os brasileiros devido a
lingua.” (Entrevistado 4). E do Entrevistado 7: “No geral, minha familia tem satisfacdo com a vida
no Ceara, menos com a seguran¢a.” (Entrevistado 7). Neste sentido, esses relatos corroboram os
achados sobre adaptacao da familia, de Cherry (2010), que afirma ser um fator € importante para o
sucesso do ajustamento do empregado, uma vez que quando seu conjuge e filhos estdo bem, ele
pode se dedicar com mais afinco ao trabalho na empresa internacionalizada. A importincia do
ajustamento da familia, explicitada nos relatos dos entrevistados, também € reforcada por Van Der
Laken et al. (2016) que afirmam que a familia precisa de suporte para que os expatriados consigam
realizar seus trabalhos com dedicacao.

Por tltimo, destaca-se que alguns dos entrevistados relataram a igualdade de tratamento
entre pessoas de diferentes racas e género, conforme € apresentado nos trechos da fala do
Entrevistado 4: “Como lado positivo da vida aqui é que ndo tem racismo.” (Entrevistado 4).; do
Entrevistado 8: “Nao observei desigualdade de género no trabalho. As mulheres trabalham igual
aos homens.” (Entrevistado 8). E do Entrevistado 10: “Gostei do Ceard, pois ndo hd ndo tem
desigualdade de género.” (Entrevistado 10). Este ponto contrapde-se a realidade vivida pelas
mulheres nos achados de Salamin e Davoine (2016) que identificou problemas de estere6tipo que
depende mais de qual pais anfitrido e o contexto sociocultural em que ocorre o ajustamento. Sendo
assim, é importante compreender o fato de os coreanos nao perceberem os problemas de género no
ambiente de trabalho. Para tanto, seria importante aprofundar o contexto de trabalho das mulheres
na Coréia do Sul.

Logo, nota-se que, apesar da grande diferenca cultural entre brasileiros e sul-coreanos,
houve bom ajustamento familiar e interacional. A boa receptividade brasileira ajuda a superar



eventuais dificuldades de idioma e diferencas de tradicao. No entanto, a falta de seguranca é um
fator negativo destacado por muitos expatriados. A seguir, serd analisada a gestdo do expatriado e
a unidades abrangida por essa categoria, assim como excertos das entrevistas que demonstram o
esfor¢o da organizagdo para o melhor ajustamento dos seus empregados expatriados.

4.3 Gestao do expatriado

A dltima categoria de andlise desse estudo é a Gestdo do Expatriado — ligada a gestdo
internacional de pessoas - que procura analisar todo o apoio oferecido pela organizacdo ao
expatriado e sua familia. Foram encontradas 6 mengdes sobre o aporte oferecido pelas empresas.
Apesar de todo apoio material oferecido e da estrutura para ajudar a solucionar problemas no Ceara
— como tradutores e assistentes —, a maioria dos entrevistados relatou questdes a serem melhoradas,
como por exemplo, um maior apoio a seus familiares e a falta de preparo dos proprios cearenses
para receberem colegas de outro pais.

Conforme Rosal (2015), a gestdo do expatriado € muito concentrada no apoio logistico em
que a empresa fornece meios para a mudanga do empregado expatriado e sua familia para o pais
anfitrido. Assim como a autora observou, destaca-se que drea de gestdo internacional de pessoas
deve atender também as questdes interculturais e abranger também os familiares que, apesar de
ndo estarem diretamente ligados a empresa, fazem parte da empreitada.

Dessa forma, todos os expatriados recebem da siderurgica uma espécie de auxilio financeiro
mensal durante o periodo no Brasil e tiveram as despesas logisticas de mudanga pagas. Além disso,
todos passaram por um treinamento ainda na Coréia do Sul sobre a operacdo brasileira e questoes
culturais. Alguns ainda tiveram, no pais de origem, aprendizado de conhecimentos do idioma
portugués. Todavia, os familiares ndo fizeram parte desses treinamentos. Essa falta de apoio a
familia foi refletida nas respostas da maior parte dos entrevistados.

Além de maior apoio da empresa aos familiares, alguns expatriados deram a sugestdo para
a empresa criar politicas para que os brasileiros aprendam sobre a cultura coreana e possa, dessa
forma, haver um melhor intercimbio entre as duas culturas. No entanto, muitos nao estao satisfeitos
com a organizagdo e sua gestdao, conforme pode ser notado na fala do Entrevistado 3: “Quero que
seja mais divulgado sobre a cultura coreana, por meio de palestra dentro da empresa.” (Entrevistado
3). E corroborado pelos Entrevistados 5 e 6: “A empresa me da residéncia. Além disso, organiza
encontros com os brasileiros fora da empresa.” (Entrevistado 5). “Suporte para aprender lingua e
tradutores disponiveis.” (Entrevistado 6). Essas observacdes corroboram as estratégias defendidas
por Tanure, Evans e Pucik (2007), que exaltam o aprendizado da cultura e do idioma local para a
melhor adaptacdo dos empregados e sucesso da internacionalizag@o.

Ressalta-se que, assim como afirmam Reynolds (2004) e Rosal (2015), além da
compensagcdo remuneratoria e apoio logistico, os expatriados sentem falta de um maior suporte
para as questdes mais triviais do dia-a-dia, como maior integracdo cultural e auxilio a familia.

4.4 Sintese dos resultados

Na Quadro 3 sdo apresentados os principais resultados encontrados neste estudo, com base
nas categorias de andlise, que estdo alinhadas aos objetivos especificos, as unidades de contexto
correspondentes, além das unidades de registro encontradas no estudo.

Quadro 3 — Sintese dos resultados
Categorias de andlise Unidade de contexto Principais resultados

Ajustamento profissional — | Ajustamento antecipado Palestra sobre o pais de destino
antecipado e no pafs anfitrido

Aprendizado da lingua portuguesa na

Coréia
Habilidades profissionais Dificuldade de comunicacio
Necessidade de acompanhamento
Ajustamento no trabalho Bom ambiente de trabalho

Colegas de trabalho solicitos
Falta de proatividade dos brasileiros

Ajustamento interpessoal e | Ajustamento interacional Simpatia dos brasileiros
familiar Estilo de vida tranquilo das pessoas
locais
Ajustamento geral Culinéria diferente e boa
Clima Bom

Cidade insegura

Ajustamento familiar Conjuges ndo exercem atividade
profissional




Familiares com dificuldade com o
idioma

Filhos estudam em escola local
Familiares tem boa convivéncia com
os brasileiros.

Gestdo do expatriado Gestao internacional de pessoas Recebimento de ajuda de custo
Tradutor disponivel
Pouca assisténcia da organizacio.

Fonte: Dados da pesquisa.

Dessa forma, o Quadro 3 possibilita uma visio global e resumida dos principais achados
dos ajustamentos pesquisados nesta pesquisa, bem como, as priticas de gestdo internacional que
vem sendo realizadas. Na sec¢do seguinte € realizada uma discussdo sobre os principais achados da
pesquisa.

5 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo geral deste estudo foi identificar como aconteceu o ajustamento intercultural dos
expatriados coreanos no Ceara. Para isso, foi identificado como objetivos especificos a ocorréncia
dos diferentes tipos que, conforme a literatura, esse ajustamento contempla: ajustamento
profissional, ajustamento interacional e familiar e gestdo do expatriado.

Observa-se, com esse estudo, que o ajustamento intercultural tem papel fundamental para
o sucesso do expatriado no pais destino. Conforme mencionado, ao longo das dltimas décadas, o
processo de internacionalizacdo das organizacdes ocasionou na expatriacdo de empregados para
que fosse possivel a instalagdo e implementacdo de suas subsididrias estrangeiras. Em decorréncia
disso, choques culturais ocorreram e passou a ser um problema a ser tratado. Dessa forma, a
empresa pode reduzir esse choque ao implementar certas praticas de gestao.

A despeito de se avaliar esse processo de adaptagdo, o modelo de Black, Mendenhall e
Oddou (1991) oferece um meio ja consolidado e bem utilizado em estudos anteriores para se
analisar essa problemitica. Para responder ao primeiro objetivo especifico, identificar o
ajustamento profissional - antecipado e no pais anfitrido — dos expatriados foi possivel perceber,
por meio do depoimento dos entrevistados, que as empresas oferecem as palestras e aprendizados
da lingua portuguesa antes da insercdo do profissional no pais de destino, e que estas ajudaram,
mas ndo foram determinantes para uma melhor inser¢do. Além disso, em relacdo ao trabalho, os
expatriados sentiram grande diferenca cultural, uma vez que esses reclamaram da falta de
proatividade dos brasileiros. Contudo, como ajustamento a esse problema, os entrevistaram faziam
um maior acompanhamento € monitoramento do trabalho de seus subordinados locais.

Com relacdo ao segundo objetivo especifico, identificar o ajustamento pessoal e familiar
do expatriado, foi possivel constatar como principal reclamacdo a falta de seguranca, pois essa
impede que os expatriados possam levar uma vida mais tranquila como costumavam a levar em
seu pais de origem. A comunicacdo também foi citada como uma dificuldade, principalmente para
membros da familia que ndo tiveram o curso que a empresa ofereceu ainda na Coréia do Sul. Além
disso, tanto os profissionais expatriados, quanto conjuges e filhos, relataram boa convivéncia e
adaptacdo a cultura local. Dentre os fatores citados estio o clima, a simpatia e abertura das pessoas
e, até mesmo, a culindria local como um fator positivo do ajustamento.

Por ultimo, para o alcance do terceiro objetivo especifico, identificar a politica de gestio
organizacional da empresa para facilitar o ajustamento dos seus empregados e familiares
expatriados, foi analisada a Gestdo internacional de pessoas. Essa categoria procurou analisar todo
o apoio oferecido por parte da organizacdo para o atendimento das necessidades de adaptacdo do
empregado e seus familiares. De acordo com os entrevistados, a empresa deu todo o suporte
logistico para a mudanca até o pais anfitrido, assim como tradutores e assistentes no local de
trabalho. No entanto, foram sugeridas algumas politicas para uma maior integracdo entre
expatriados e empregados locais. Principalmente para que os brasileiros pudessem conhecer melhor
a cultura coreana e, assim, ampliar a compreensao sobre o contexto e a cultura seus colegas
estrangeiros. Também foi constatado uma falta de apoio, por parte da empresa, a adaptacdo dos
familiares na sua rotina no pais anfitrido.

Apesar de a internacionalizacdo das empresas e o processo de expatriacao ja acontecer ha
algumas décadas, ainda apresenta dificuldades e barreiras a serem superadas devido a
complexidade do tratamento cultural. A pesquisa evidencia, a partir da visdo do expatriado, a
necessidade de ajustes das politicas e estratégias organizacionais realizadas pela empresa para uma
melhor insercao no pais destino.



As limitagdes encontradas por essa pesquisa se deram na realiza¢do das entrevistas, tendo
em vista que foi necessario o auxilio de um tradutor para que os entrevistados pudessem responder
as perguntas, o que pode ter ocasionado perda de informacao no processo de traducdo e retraducao
durante a entrevista. Sugere-se, para futuras pesquisas, contemplar também expatriados que
atuassem em um nivel mais operacional, tendo em vista que esta pesquisa foi realizada somente
com executivos de maior nivel hierarquico. Além disso, torna-se interessante compreender a
percep¢do das empresas e quais os programas de inser¢do do expatriado disponibilizados pelas
mesmas. Destaca-se, ainda, a possibilidade de anélise comparativa do ajustamento de estrangeiros
entre diferentes regides do Brasil.
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