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RESUMO

Esta monografia teve como objetivo compreender as fases de adaptacéo cultural e seus fatores
de influéncia na experiéncia de expatriacdo vivida por estudantes em programas de estagio
internacional. Foi realizada uma revisao bibliogréafica sobre os temas de Gestdo Internacional
de Recursos Humanos (GIRH), expatriagdo e adaptabilidade intercultural. A partir disso,
utilizou-se 0 método de investigacdo qualitativa se utilizando como técnicas a pesquisa
documental, através da analise dos editais que regiam o programa de estagio internacional
estudado, bem como entrevistas com roteiros semiestruturados com individuos que haviam
participado desse programa nos ultimos dois anos. Foram cinco entrevistados no total,
quantidade definida pelo critério de saturacdo. Durante a andlise das entrevistas, pode-se
observar que as expectativas que envol veram a participacdo dos estudantes no programaforam:
vivéncia em outra cultura, remuneracdo durante a missdo e expectativa de carreira apos o
retorno. Sobre as fases de adaptacdo intercultural, os fatores de impacto na fase de foram o
acesso a atividades culturais no pais de destino bem como a qualidade de vida oferecida. Na
fase de negativismo extremo, podem-se citar como principai s aspectos que agiram nessa esfera:
a barreiralinguistica, as diferencas naforma de trabahar e o papel do estagiario na matriz do
pais de destino. Em relagdo a fase de inclusdo ou afastamento da cultura de destino, trés dos
entrevistados passaram pela fase de inclusdo enquanto dois pela de afastamento. Com relacéo
a0 afastamento da nova cultura, pode-se observar dois fatores de impacto: a importancia da
data de retorno como fator de conforto emocional e da falta da cultura brasileira na sua visao
de futuro. No que tange a etapa de choque da volta, a diferenca em qualidade e estilo de vida
guetinham no Brasil e naFrangaforam osfatores maisimpactantes nessa adaptacéo bem como
a falta e reconhecimento de pertencimento ao pais de origem no retorno. A respeito das
dimensdes de gustamento intercultural, pode-se observar a dimensdo interativa socia
ressaltando como as principais diferencas percebidas entre as formas de trabalhar na matriz e
filial: arelacéo entre qualidade versus quantidade, vel ocidade versus profundidade. Também
foi possivel observar a dimensdo de adaptacdo organizacional-cultural onde pode-se destacar
a falta de suporte por parte da companhia em todos 0s processos que estédo vinculados ao
programa de estégio internaciona oferecido. Como principais pontos vale destacar: pouca
transparénciae organizacdo ao longo do processo e aescassez deiniciativas globais que tornem
acessivels 0s contetidos criados pela matriz. Com relagédo ao treinamento cultural pré partida,

nenhum dos partici pantes obteve nenhum tipo de preparacdo nesse sentido.



Palavras-chaves: Gestdo Internacional de Recur sos Humanos, Expatriacdo, Adaptacao
Intercultural
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1. INTRODUCAO
Este capitulo se destinard4 a apresentar a contextualizagdo do tema estudado nesta
pesquisa, bem como a formulacéo do problema, os objetivos da pesquisa e as justificativas

para suarealizacéo.

1.1. Contextualizacdo do Assunto e Formulacéo do Problema

A intensificagdo do fendmeno da globalizacdo nas Ultimas décadas do século 20
resultou na abertura de mercados e na composi¢do de uma comunidade global. Com mercados
estendidos, as empresas viram nessa mudanca a possibilidade de atingir um publico cada vez
maior ao passo que houve a ampliacdo do nivel de concorréncia e complexidade de demanda.
A necessidade de se manter competitiva frente a seus concorrentes intensificou e 0s processos
empresariais de fusdes/aguisices, aliancas estratégicas e joint ventures se tornaram
recorrentes alternativas para se destacar nessanovareaidade (ETTINGER et al., 2016).

Atendendo a mercados internacionais, as organizacGes iniciam um processo de
transmissdo de recursos humanos, com objetivo de entender esse novo mercado e gerir
especificidades locais simultaneamente (BARTLETT; GHOSHAL, 1998). Considerando a
relacdo direta da area de Gestao de Pessoas (GP), com a estratégia organizacional (GALLON,
2017), desse esforco de internacionalizacdo, surge a Gestdo de Internacional de Recursos
Humanos (GIRH), com objetivo de exercer e desenvolver préticas de GP visando a gestdo dos
profissionais que atuam unidades de multinacionais que néo o de sua de origem.

O papel da GIRH ¢ de mediagdo entre a matriz e suas subsididrias, seja visando “atender
as necessidades especificas da mobilidade internacional e os desafios decorrentes”
(CALDERON, GUEDES, CARVALHO, 2016, p.6). Sendo assim, pode-se dizer que a Gestao
de Recursos Humanos (GRH) tem um papel local operacional, onde € responsavel por todos
0s processos bési cos de GRH nas unidades enquanto a GIRH tem um papel global de conexéo
de todas as unidades (BOXALL; PURCELL; WRIGHT, 2007).

O processo de mobilidade de recursos humanos que originou a GIRH é denominado
como expatriacdo. Esse processo consiste natransferénciade um funcionario aoutro pais, “um
profissional deslocado a um destino internacional, com determinacéo de e ementos como
funcdo, periodo, condi¢des financeiras, localizacao” (GALLON; FRAGA; ANTUNES, 2017,
p. 33). A expatriagdo € um ponto chave dainternacionalizagdo organizacional, umavez que €
responsavel pela gestdo compartilhada de funcionérios entre a matriz e subsidiarias por

determinado periodo de tempo, afetando arelacdo entre essas entidades (GALLON, 2017).
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Atualmente, a expatriagdo encontra-se amplamente inserida no contexto
organizacional, seja como pré-requisito de algumas posi¢des, seja “nos planos de carreira, nos
perfis de sucessdo e esta em grande medida vinculada a uma expectativa por parte dos
funcionérios de desenvolvimento de carreira” (ZILIO; DELLAGNELO, 2010, p.2). Algumas
companhias j& optam por oferecer aos seus funcionarios programas de expatriacdo desde o
periodo de estégio, onde estudantes universitérios tém a oportunidade de passar parte de seu
desenvolvimento no exterior.

Contudo, diversos fatores afetam a experiéncia do expatriado no exterior e podem
impactar no resultado da expatriacdo. Vérios fatores influenciam no sucesso desse processo,
sendo o mais influente desses o grau de adaptacdo do profissional no estrangeiro, isto €, 0 seu
gjustamento intercultural (BLACK, 1990). Assim, quanto maior for a adaptacdo intercultural
desse individuo, maior sua possibilidade de desenvolvimento pessoal e profissional na
experiénciade expatriagdo (FREITAS, 2000). Nesse sentido, fazem-se necessarias politicas de
RH como remuneracdo, repatriacdo e estratégias relacionadas a carreira no gustamento e
desenvolvimento de competéncias pelo expatriado que sgjam consolidadas e pensadas para
esse individuo (ZIL1O; DELLAGNELO, 2010).

O aspecto cultura e de adaptacso ainda é desafiador para as empresas (CALDERON;
GUEDES; CARVALHO; 2016). Assim, fazem-se necessarias pesguisas que visem identificar
os fatores e fases que envolvem esse processo com intuito de facilitdlo esse processo,
principalmente no que tange as propostas de estagio internacional, uma vez que é uma
experiénciade expatriacdo vivenciadano inicio dacarreirae que serve paradesenvolver jovens
talentos. Assim, é importante ressaltar a contribuicdo desse estudo como forma de
compreender como as fases de adaptacdo intercultural ocorrem nesse tipo de programa, quais
dimensdes de ajustamento podem-se perceber sendo vividas pel os participantes e quais fatores
tem impacto nessas esferas. Assim, gjustar e criar melhores préticas de GIRH no que tange a
formac@o de estudantes através de processos de estégios supervisionados internacionais,

ampliando a efetividade desse programa.
1.2. Objetivos
1.2.1. Objetivo Geral

Identificar asfases de adaptacdo intercultural e seusfatores deinfluénciaem programas

de estagio internacional.
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1.2.2. Objetivos Especificos

Compreender as principais expectativas dos estudantes que os levam a participar de um
programa de estagio internacional;

Identificar fatores positivos e negativos sobre a experiéncia no programa a partir da
perspectiva dos estudantes;

Relacionar fatores de impacto na experiéncia de estagio internacional com as fases de
adaptacdo intercultural vivida pel os participantes do estudo.

Compreender a equival éncia entre expectativa e retorno ap0s o programa.
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA

A adaptacdo intercultural exige uma andlise das politicas de Gestdo Internacional de
Recursos Humanos (GIRH) que s&o utilizadas nos processos de expatriagdo em programas de
estédgio supervisionado. Para isso, faz-se necess&io haver um embasamento tedrico dos
aspectos gue tangem esse tema. Assim, buscou-se rever estudos académicos referentesa GIRH
e suas principais contribuicdes na anali se dessa area, bem como a producéo académicaquetem
como foco a compreensdo do processo de expatriacdo, uma vez que a adaptacdo intercultural
tem grandeinfluénciano sucesso ou insucesso de umamissdo no exterior. Em seguida, também
sera apresentado o tépico que esmiucara as politicas que regularizam os programas de estagio

supervisionado no Brasil e seus objetivos educacionais subjacentes a essa atividade.
2.1. A Gestao Internacional de Recursos Humanos (GIRH)

A Gestdo Internacional de Recursos Humanos (GIRH) surge como consequéncia da
internacionalizacdo das organizacbes (CALDERON; GUEDES; CARVALHO; 2016), que
teve como precursor de sua intensificacdo o fenbmeno da globalizacdo ocorrido nas Ultimas
décadas do século XX (GUIMARAES; LONTRA; 2016). A ampliacZo e entrelacamento de
relaces a nivel mundia, sgjam elas comerciais ou de outra natureza, no que se referem as
corporagoes entre s e entre elas e os mercados globais gerou uma disputa pela conquista e
manutencdo de mercados consumidores e novas oportunidades de negocio (GALLON, 2011).

A necessidade de se manter competitiva frente a seus concorrentes intensificou os
processos empresariais de fusdes/aquisicoes, aliancas estratégicas e joint ventures as quais se
tornaram recorrentes alternativas para se destacar nessa nova realidade (ETTINGER et d.,
2016). A partir dessas novas formacdes organizacionais, houve um crescente nimero de
profissionais que comegou a trabalhar fora de seus paises de origem, que passou a ser uma
caracteristica da sociedade contemporénea (ROSAL, 2015).

Diante disso, uma vez que as politicas e agdes de Gestdo de Pessoas sdo orientadas e
impactadas pela estratégia organizacional, ha uma alteracdo de visdo loca para global, com
intuito de acompanhar avisado empresarial (GALLON, 2017). Assim, de acordo com essanova
perspectiva, hasce a Gestdo Internacional de Recursos Humanos (GIRH) que é o processo que
envolve aimplantagéo e acriacdo de praticas de gestdo de pessoas nas empresas multinacionais
atuantes em diversos paises (ARMSTRONG, 2011). Isto é, a GIRH tem como principal fungéo

a gestéo global de recursos humanos, como se 0 mercado mundia fosse Unico, e, a0 mesmo
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tempo, gerir os recursos de forma local, composto por pequenos mercados distintos, mas
conectados (BARLETT; GHOSHAL, 1987).

Por ser um tema bastante recente, as producgdes académicas que tratam da GIRH datam
de 1986 em diante (SILVA; ORSI; NAKATA; 2013). Como guia exploratério da producéo
cientifica, usou-se a andlise da producéo académica sobre GIRH entre 2001 e 2011 feita por
Silva, Orsi e Nakata (2013) sendo complementada com as publicactes cientificas sobre a
teméti ca publicadas nos dltimos cinco anos. No Quadro 1, constam as vertentes conceituais da

GIRH e seus respectivos estudi0sos.

Quadro 1: Vertentes conceituais sobre Gestéo I nternacional de Recursos Humanos.

Autor Como conceitua GIRH

Taylor, Bechler e Napier (1996) "Atividades, funcBes e processos que buscam atrair, desenvolver e reter
recursos humanos de uma multinaciona”, considerando tanto as
estratégias de GP da Sede quanto as das unidades no exterior.

Boxall e Purcell (2003) E composta por trés aspectos: o controle realizado pela matriz, arelagio
entre 0 RH matriz com a definicdo da estratégia organizaciona e
controle orgamentério e o papel do da area de RH no desenvolvimento
dagestéo empresarial.

Peltonen (2006) GIRH é uma das ramificagBes da gestdo e que sua maior preocupacdo €
0 arranjo e impacto das a¢bes de GP nas organizagdes que vivem em um
contexto de interculturalidade.

Schuler e Tarique (2007) GIRH tem por objetivo principal garantir o sucesso global de empresas
multinacionais, focando em cinco aspectos principais para isso:
estratégia organizacional, fatores internos e externos a multinacional, as
fungdes dispostas na organizagdo, as politicas empresariais e praticas
internacionais de GP e, por fim, a eficacia da multinacional.

Armstrong (2011) O objetivo da GIRH é plangjar as aces e politicas de GP em diferentes
contextos internacionais onde estdo aocadas as empresas
multinacionais.

Fonte: Elaborag&o propria

Pode-se perceber um cardter simplista nas definicbes de Taylor, Bechler e Napier
(1996) (1996) e Boxall e Purcell (2003) que resumem essa area como uma extensdo de GP
desconsiderando todos os desafios inerentes a gestdo internacional de pessoas, excluindo as
diferencas culturais e os desafios locais das subsidiérias. Assim, esses dois autores relacionam
essas duas areas de GP, tanto alocal quando a internacional, como um espelho uma da outra,
particularidades inerentes a sua localizacéo e o perfil de trabalhadores gerido por elas sdo
ignorados.

Vale ressaltar que Peltone (2006) € o primeiro desses autores a levantar a questdo da

interculturalidade como esferainerente a essetipo de gestéo e principa mente o papel daGIRH
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em mediar essas duas realidades em prol dos objetivos da organizagdo. Schuler e Tarique
(2007) aprofundam os temas que envolvem a GIRH e definem cinco esferas de atuagéo, onde
estariam focalizadas as acOes dessa area.

Para fins deste estudo, serdo empregados principamente os conceitos de Armstrong
(2011) e Peltone (2006), pois se acredita que essas duas conceituagdes se complementam, uma
vez que Armstrong levanta a questdo do planejamento das préticas de GP em diferentes
contextos e que Peltone associa essa area a uma ramificacdo da gestdo, salientando a conexéo
entre areas de gestdo dentro das organizacOes e a questdo dainterculturalidade, que tem papel
fundamental narelacéo desses diferentes contextos em que estdo inseridas as multinacionais.

Cleveland et al. (2000), em seu estudo, buscaram identificar as esferas que compunham
a GIRH, sendo elas: treinamento e desenvolvimento; recrutamento e selecdo; praticas de
trabalho flexiveis; avaliacdo de desempenho e recompensas; comunicacdo com funcionérios e
relacdes de trabalho. Algumas dessas praticas também sio encontradas |ocalmente quando se
analisam as estratégias de RH, entretanto, segundo Ettinger et a. (2016), trés temas séo
especificamente relacionados a GIRH: gestdo de expatriados e repatriados, rotacéo
internacional de fungdes e agdes de desenvolvimento internacionais.

Umavez que o objetivo de estudo central da GIRH é o expatriado,

80 se pensar na expansao da organizagdo para o exterior, faz-se necessério rever a
gestdo de pessoas por uma perspectiva local ou regiona diante do contexto
internacional, revelando assim, desafios no processo de sel ecdo, remuneracdo, gestéo
de expatriados, treinamento e desenvolvimento, carreira, responsabilidade socia,
relacOes de trabalho elideranca. (SILVA; ORSI; NAKATA; 2013, p. 51).

Embora as empresas brasileiras estejam crescentemente passando por processos de
internacionalizacdo, estas ainda apresentam problemas no que se refere a GIRH (FLEURY
FLEURY, 2012).

O alinhamento entre a estratégia organizacional e de RH aindatem sido destacadacomo
principal desafio para as empresas (NOGUEIRA; BARRETO; DELGATO, 2013). Segundo
Calderdn, Guedes e Carvalho (2016), esse desacordo estratégico ocorre principa mente devido
a manutencdo de um modelo hegeménico de gestdo em que o individuo € posto em segundo
plano enquanto aspectos da organizagdo, como o financeiro, por exemplo, sdo postos como
prioridade (CALDERON; GUEDES; CARVALHO, 2016). Assim, cabe arealizagio de novos
estudos para identificar gaps em iniciativas de GIRH com intuito de promover uma maior
humanizacdo dos processos, visando 0 desenvolvimento dessa &rea em contexto brasileiro e

mundial.
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2.2. A expatriacdo e seus desafios

Em setores altamente competitivos em que ha uma busca por inovagéo como formade
destaque e vantagem estratégica, as empresas utilizam de recursos que viabilizem a acel eracéo
da geracdo de conhecimento tecnoldgico do individuo, fazendo uso de estratégias focadas na
mobilizacdo de recursos humanos de alto potencia (LUIS; SANTOS; TAUDECCI, 2012). A
expatriacdo € um desses recursos de mobilizacdo e caracteriza-se como o processo pelo qual
as organizagdes enviam funcionarios para outras unidades no exterior, com intuito de fomentar
e acelerar a criagd do conhecimento através de uma nova interpretacdo da realidade
(TANURE; EVANS; PUCIK, 2007).

A abertura de mercados e a crescente internacionalizacéo organizacional propiciou a
ampliacdo de expatriados ao redor do mundo e é dessa gestdo de pessoas em contexto
internacional que sederivaa GIRH. Com isso, aexpatriagdo passaa ser requisito paradiversas
fungdes, como recurso critico e diferencia para determinadas posicbes (GALLON;
BITENCOURT, 2015), aparece nos planos de carreira e perfis de sucesséo, como parte do
desenvolvimento pessoal, profissional e de carreira (ZILIO; DELAGNELLO, 2010).

Diversos estudiosos dedicaram seus estudos a compreensdo do expatriado e 0s
processos que envolvem a expatriacdo. Para Dutra (2002), expatriado é um individuo que atua
em um pais diferente daquele no qual foi contratado paratrabal har, por um periodo ou deforma
definitiva. Shepard (1966) amplia esse conceito, refor¢cando que este também pode ser
caracterizado como um executivo gque € designado a exercer sua funcdo em um pais em que
ndo é cidadéo.

Considerando a contribuicdo de Nunes, Vasconcel os e Jaussaud (2008) nos estudos a
respeito do expatriado, €les ressaltam que o perfil do expatriado esta relacionado a estratégia
da organizacéo que expatria, uma vez que essa define o0 modelo e objetivo desse processo.
Assim, pode-se defini-lo como “um profissional deslocado a um destino internacional, com
determinacido de elementos como fungdo, periodo, condigdes financeiras, localiza¢do”
(GALLON; FRAGA; ANTUNES, 2017, p. 33).

Nevado (2003, p. 2), vai dém e caracteriza o expatriado como sendo

um novo tipo de executivo que se entende e faz entender em diferentes linguas, que
deve ser tolerante a diferentes culturas, que interioriza e transfere a maneira de estar
e de ser da empresa que serve e que com familia ou sem ela aprende a viver e a
integrar-se fora do seu habitat de origem.
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Nevado (2003) avanca no sentido de incluir nessa defini¢éo a habilidade do individuo
de se adaptar culturalmente a ambientes que ndo o seu de origem.

De acordo com a Lei n°® 7.064/82 (artigo 1°), primeira Lei criada com intuito de
regularizar a expatriacéo, sdo considerados expatriados todos os empregados designados para
prestar servicos no exterior a um periodo superior a noventa dias restritos as areas de
“engenharia, inclusive consultoria, projetos e obras, montagens, gerenciamento e congéneres” .
Trabal hadores enviados ao exterior paraprestar servicos de naturezatransitoriaem um periodo
inferior ao citado ndo séo considerados expatriados (BRASIL, 1982). Hoje em dia, alei que
regulariza o processo de expatriacdo é a Lei n° 11.962 (BRASIL, 2009), implementada em
2009 que “regula a situag8o de trabalhadores contratados no Brasil ou transferidos por seus
empregadores para prestar servico no exterior” independente de sua area de atuagao.

De acordo com Rego e Cunha (2009), pode-se agrupar os expatriados em trés grupos
distintos, de acordo com a duracéo de sua missdo: curta duragdo - caracterizados por terem
missOes de até seis meses-, média duracdo - com missdes de seis meses a trés-cinco anos -, e
0s expatriados permanentes — em que ndo ha o retorno plangado ao pais de origem.
Considerando que o programa de estagio internacional objeto deste estudo envia estudantes
para trabalhar no head-office na companhia no exterior por um periodo de seis meses, pode-
se, deformaanaoga, tratar esse processo como expatriacado de curta duracdo que estaincluido
nalei de regulamentacéo da expatriacdo no Brasil, ja que seu tempo € superior a 90 dias.

A partir da perspectiva organizacional, diversas sd0 as razOes que levam as
organizagles a expatriar seus funcionérios. Estudiosos dedicaram uma gama de pesquisas
visando investigar esses motivos gue foram se transformando ao longo do tempo, devido a
evolucdo desse processo e as hecessidades das multinacionais perante o marcado (TANURE;
EVANS; PUCIK, 2007). Os conceitos das missdes internacionais que compdem a expatriacéo
também variam e se classificam “devido ao trabalho a ser desempenhado, a duracéo da misséo
e a quantidade de viagens realizadas no periodo” (GALLON; ANTUNES, 2015, p. 56).

Inicialmente, as pesquisas realizadas por Edstrom e Galbraith (1977), apontaram trés
principais causas na transferéncia de funcionérios pelas organizagbes. A primeira seria a
necessidade de preencher posi¢cies em gque ndo ha pessoas localmente disponiveis ou que
possam ser facilmente treinadas para assumirem esse cargo. Esse estimulo se destaca
principamente em empresas com unidades em paises em desenvolvimento (EDSTROM;
GALBRAITH, 1977). A segunda raz&o teria como objetivo desenvolver gestores para
assumirem cargos de responsabilidade em organizacbes com ampla gama de negocios

internacionais. 1sto €, mesmo que houvesse a disponibilidade de méo-de-obralocal qualificada,
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aexpatriacdo teria como papel-chave o desenvolvimento de um gestor em potencial através da
experiénciacomo expatriado. A terceirae Ultimarazéo estariarel acionada ao desenvolvimento
organizacional em si. Ou sgja, a expatriacao teria como resultado modificar e sustentar as
estruturas e os processos de deci sdo que ocorrem nas corporacdes (EDSTROM; GALBRAITH,
1977).

De acordo com Tanure, Evans e Pucik (2007), as razdes tém foco no preenchimento de
postos onde ndo h& pessoas habilitadas para ocupé-lo localmente ou em casos em que a
autoridade damatriz precisa ser reafirmada. Contudo, esses autores também apontam que cada
Vez mais as empresas expatriardo com objetivo de desenvolver o individuo, dada tamanha
contribuic&o dessa experiéncia no desenvolvimento de competéncias que favorecam a criagéo
de uma mentalidade global, capaz de traba har interculturalmente.

Para Bitencourt e Gallon (2015), esses critérios evidenciaram que a maior razéo de as
companhias expatriarem esta relacionada a expansdo de negocios ou preenchimento de uma
vaga gue exige conhecimento especifico. Bittencourt e Gallon (2015) ressaltam que diversas
causas levam a utilizagcdo desse recurso, como a internacionalizacdo da gestdo, ampliacdo de
know — how de uma equipe ou individuo, desenvolvimento de projetos e lideres, aumento do
controle das unidades, aumento da diversidade da estratégia de GRH, dentre outros.

Em relacdo a perspectiva dos expatriados, as razdes que os levam a sairem de seus
paises e aceitarem desafios em outras nacfes que ndo a sua estdo relacionadas a possibilidade
de ganhos futuros, “seja em relacdo a0 conhecimento técnico, ao capital socid, as
possibilidades de promogdes ou aos ganhos financeiros imediatos” (BORGES, 2011, p 36).
Um dos principais motivos apontados pelos estudiosos diz respeito majoritariamente a
expectativa de ascensdo na carreira (ZILIO; DELAGNELLO, 2010), mas que também pode
incluir “necessidade econdémica ou politica, busca de aventura, interesse em conhecer novas
culturas ou religides, aprender e desenvolver novas habilidades, incrementar o curriculo, por
razdes familiares” (BORGES, 2011, p. 1). Como é apontado por Borges (2001), os resultados
dessa experiéncia podem proporcionar tantos resultados de natureza objetiva, que englobam
ganhos financeiros, promogdes e reconhecimento, quanto subjetiva, que envolvem a sensacéo
de satisfacdo, realizacdo pessoal, engajamento, comprometimento, entre outros (BORGES,
2011).

As etapas que envolvem esse processo de transferéncia de capital humano véo desde a
percepcao da necessidade de expatriagdo e o plangamento do processo de selecdo dos
candidatos até a reintegracéo deste a filial de origem (DERESKY/, 2004). Segundo Deresky

(2004), um programa bem-sucedido de repatriacdo tem inicio antes mesmo das etapas iniciais
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do processo de expatriagdo. Zilio e Dellagnelo (2010) observam que as missoes internacionais
devem fazer parte da cultura organizacional como recurso de desenvolvimento de pessoas e
suas carreiras. Além disso, também se deve investir naimagem de que todos os repatriados séo
devidamente val orizados apds o retorno aos seus paises de origem.

A repatriacéo é o fim da experiéncia internacional, entretanto, tem um papel muito
estratégico. Afina, como é salientado por Gallon e Antunes (2015, p. 57),

0 conhecimento trazido por umarepatriacdo auxilia nas estratégias das organizagoes,
tanto pelo conhecimento do mercado, como naimplementacéo de politicas e praticas
de Gestdo de Recursos Humanos I nternacional (GRHI), ajudando aempresaatornar-
se global.

Acredita-se que o feedback da repatriacdo tem papel fundamental na identificacéo de
areas de melhoria, na definicdo de estratégias e da necessidade de novas expatriactes
(GALLON; ANTUNES, 2015).

De acordo com Deresky (2004), a respeito dos fatores de insucesso da expatriacéo
pode-se citar: plangamento inadequado do processo, aspectos financeiros (incluindo
beneficios), critérios de selecdo do candidato que se contrapdem com a missao a ser exercida,
aspectos de repatriacdo e carreira profissional. Nesse Ultimo ponto, vale ressatar que o
discutido por Zilio e Dellagnelo (2010) e Gallon e Bittencourt (2015), uma vez que a
expectativa dos expatriados com relagdo a0 processo gira em torno da carreira, caso 0
executivo ndo consiga perceber valor no que tange a esse aspecto, isso pode gerar frustracéo,
desmotivacao, evasdo do funcionario e até desestimulo a participacdo de outros funcionarios
em programas de expatriacao.

O sucesso nesse tipo de processo é determinado em suamaioria pelo grau de adaptacéo
do profissional no estrangeiro, isto €, ao seu gjustamento intercultural (BLACK; MEDENHAL,
1990). Assim, quanto maior for a adaptacdo intercultural desse individuo, maior sua
possibilidade de desenvolvimento pessoal e profissiona na experiéncia de expatriagdo
(FREITAS, 2000). Zilio e Dellagnelo (2010) também ressaltam a importancia de politicas de
RH como remuneracdo, repatriacdo e estratégias relacionadas a carreira no gustamento e
desenvolvimento de competéncias pelo expatriado.

Contudo, “o aspecto cultural e de adaptagdo ainda é um desafio para as empresas”
(CALDERON; GUEDES; CARVALHO; 2016, p. 7). Dessa forma, sfo necessarios estudos
gue investiguem como tem sido esse processo de adaptacdo em programas de expatriacéo,
principalmente no que tange as propostas de estagio internacional. Assim, € importante

ressaltar a contribuicéo deste estudo como forma de gjustar e criar melhores préticas de GIRH
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no que se refere a formacgdo de estudantes através de processos de estagios supervisionados
internacionais.

Atualmente, os estudos referentes a expatriagdo ainda se encontram concentrados nas
pesquisas sobre praticase politicasde RH (ETTINGER et a, 2016; FLEURY ; FLEURY/, 2012;
HOMEM; TOLFO, 2008), carreira (GALLON; SCHEFFER; BITENCOURT, 2013),
aprendizagem organizacional (LUIZ; SANTOS; TADEUCCI, 2012), modelos de expatriacéo
(ANTUNES, 2015), adaptacdo de executivos (BORGES, 2011; GALLON, 2017), dentre
outros. Assim, reforca-se a necessidade de aprofundar as pesquisas em relacdo a adaptacéo de

expatriados, principalmente no que se refere a sua adaptacdo intercultural.

2.3 A adaptacao intercultural

Até adécada de 90, poucos estudos haviam sido feitos sobre o tema de ajustamento ou
adaptacdo intercultural internacional. A producéo académica internacional havia focado seus
esforcos em avaliar as variaveis que envolviam o processo de adaptacdo intercultural em casos
de mudancas domésticas no ambiente organizacional (isto €, quando o funcionario se muda
dentro no mesmo pais, para trabalhar pela empresa) ou estudava apenas o fenémeno da
expatriacdo, visando entender as variaveis que a envolviam (BLACK; MENDENHALL;
ODDOU, 1991).

Assim, em 1991, Black, Mendenhall e Oddou aprofundam esse tema e publicam um
estudo quetinhatrés objetivos principais: 1) revisar aliteratura sobre ajustamento intercultural,
delineando as varidvels que outros estudiosos haviam analisado sobre as influéncias nessa
adaptacdo; 2) revisar a literatura tedrica sobre gustamento doméstico — isto €, sobre o
ajustamento cultural entre regides do mesmo pais, explorando o que esses estudos sugeriram
sobre gjustamento internacional e 3) integrar o que era conhecido de ambas as literaturas em
um conjunto de fatores de ajustamento internacional, derivando proposi¢ées em um esforco
para estabelecer uma agenda de pesquisa bésica para o futuro (BLACK; MENDENHALL;
ODDOU, 1991). As contribuigbes dessa pesquisa ainda sdo muito utilizadas no meio
académico (TOLFO; HOMEM, 2008; ZILIO; DELLAGNELO, 2010; GALLON, 2011;
BORGES, 2011; KUBO; BRAGA, 2013; CALDERON; GUEDES; CARVALHO, 2016) e é
inegavel sua contribuicdo paraa areade GIRH.

Conforme levantado por esses autores, 0 gustamento € a relacdo de conforto do
individuo com o seu ambiente, assim, gjustamento intercultural se refere ao nivel de conforto
guando o ambiente é um pais que ndo o seu de origem (BLACK; MENDENHALL; ODDOU,
1991). A partir dapesquisade Black, Medenhall e Oddou (1991), Calderon, Guedes e Carvalho
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(2016) puderam agrupar as conclusdes do estudo em quatro dimensdes de adaptabilidade que
envolvem o gjustamento intercultural do expatriado ao seu pais destino:

. Adaptabilidade Geral-Fora do trabalho — est& relacionada a diferenga cultural
entre a cultura de origem ¢ a de destino, envolve “valores basicos como, religido,
crengas, normas, papeis femininos e masculinos, o reconhecimento de fatores de
adaptabilidade referentes aos familiares” (p. 8).

o Adaptabilidade Individual — esta associada a capacidade do expatriado de viver
em outra cultura, engloba questées como autoconsciéncia e percepcao do outro. Esta
relacionado a fatores como: habilidade de se relacionar, independentemente de
diferencas culturais, resisténcia ao estresse causado pelo impacto cultural,
manutencdo da eficécia e das competéncias técnicas, dentre outros.

° Adaptabilidade Interativa-Profissional — encontra-se relacionada a nocéo da
diferenca do modus operandis da empresa no pais de origem e no destino da
expatriagdo, esta associada a nogdo de novos papéis, tarefas, demandas, necessidades
e deveres.

) Adaptabilidade Organizacional Cultural — diz respeito a diferenca de cultura
organizacional entre filial e matriz. Também engloba os aspectos de apoio ao
expatriado, como acompanhamento da chegada, suporte no que tange moradia e
beneficios. (CALDERON; GUEDES; CARVALHO, 2016)

No contexto brasileiro, pode-se dizer que as primeiras produgdes académicas sobre 0
tema comegaram de forma mais tardia, uma vez que a internacionalizagdo de empresas no
Brasil comecou a ocorrer a partir da década de 80 (PAES, 2010).

Como é levantado por Calderén, Guedes e Carvalho (2016, p.7) a crescente
internacionalizacdo de empresas brasileiras nas Ultimas décadas e a lideranca de préticas
hegemdnicas anglo-americanas no que diz respeito a expatriacdo, acabou “por reproduzir um
padrdo dominante de estratégia de negécios e de competitividade internacional que
desumanizaas organizagdes’. Essatese é corroborada por Fraga e Esteves (2004) que reforcam
que politicas de preparacdo educacional pré partida podem funcionar como forma de
humanizagdo do processo de expatriacdo e consequentemente do fendmeno da globalizagéo.

Um ponto ressaltado por Black, Medenhall e Oddou (1991) em seu estudo € a presenca
de fatores de adaptacdo pré-partida. Isto €, existem aspectos que afetam 0 gjustamento do
expatriado em seu pais de destino e que podem ser facilitados antes da partida do expatriado
para a missdo, como € 0 caso do treinamento intercultural. Segundo os autores, pode-se
perceber umarelagéo positiva entre o treinamento intercultural e o gjustamento a nova cultura
(BLACK; MEDENHALL; ODDOU, 1991), podendo deste derivar o desenvolvimento de
determinadas competéncias e a manutencdo do bom desempenho no estrangeiro (BLACK;
MENDENHALL, 1991). De acordo com Medenhall e Oddou (1986), além dessa iniciativa,
programas de formagao linguistica e de familiarizacdo com assuntos cotidianos também seriam

aspectos relevantes na preparacdo efetiva antes da misséo.
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Retomando Fraga e Esteves (2004), os autores ressaltam quatro movimentos culturais
que, quando reconhecidos pelo expatriado, podem auxiliar na percep¢do do “outro” e na

realizacdo da missao:

1 Multicultural: entendimento de um dinamismo das diferentes culturas e
subculturas em uma regido, um pais ou empresa.

2. Intracultural: vivenciar uma cultura por dentro: de uma equipe, organizacao,
comunidade ou nagdo.

3. Movimento cultural: viabiliza trocas entre diferentes culturas e/ou
subculturas.

4, Transcultural: refere-se a0 perpasse 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 direcdo da co-humanidade. ” (FRAGA,
ESTEVES, 2004, p. 280).

Nunes, Vasconcelos e Jassaud (2017) também apontam a importancia das relacdes
sociais criadas no pais de destino como fator fundamental na adaptacdo do expatriado no
exterior. Segundo esses autores, essas novas reagdes afetam a forma como o individuo se
relaciona com seu pais de origem e sua nova realidade e séo esses novos lacos que permitem
a aceitacdo e a inclusdo a essa nova realidade. Além disso, os autores também ressaltam a
correlacdo entre adaptacdo intercultural e performance do expatriado no exterior. Quanto mais
o individuo se sentir inserido a nova cultura, maiores séo as possibilidades de ele manter o
nivel de performance gue alcancava em seu pais de origem.

De acordo com Gonzalez e Oliveira (2011), esse processo também desencadeia uma
reestruturacdo daidentidade do profissional. Ao se deparar com umanovacultura, o expatriado
perde todas as referéncias culturais que permeiam o seu “eu” identitario. Conforme salientado
por Rosenberg e Kaplan (1982), uma vez que a criacdo da identidade € pautada a partir da
referéncia de outro, num processo de expatriacdo a identidade sofre um desconstrucéo e
reestruturacdo do eu ja que na nogdo do outro é modificada através das diferencas culturais.

De acordo com Lysgaard (1995), as fases de adaptacdo durante uma experiéncia de
expatriacdo variam conforme o reconhecimento do profissional com a sua cultura de origem e
a cultura do pais de destino, formando um gréfico em U, o U-Curve. Os diversos niveis de
confortabilidade cultural podem gerar niveis de estresse e momentos diferentes. A primeira
etapa seria 0 que o0 autor chama de lua-de-mel — caracterizada pela admiragdo com a nova
cultura e suas sensacoes, causada principalmente pelo desafio intelectual que envolve amisséo
no exterior -, a segunda seria o chogue cultural - que é quando o individuo percebe que suas
referéncias culturais ndo sdo maisvélidas -, aadaptacéo — que € quando ele comegaa adquirir
novas referéncias, de acordo com a nova cultura- e o dominio — que aintegracdo total a nova

cultura.
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Joly (2012) explora a fundo o processo de adaptacéo intercultural quando faz uma
releitura das fases de adaptacédo propostas por Lysgaard (1995). Para 0 autor, essas mudancas
na identidade podem ser observadas durante a execucéo da misséo no exterior, sendo elas:
encantamento — referente afase de lua-de-mel de Lysgaard (1995) -, 0 negativismo extremo —
préximo a fase de choque cultural mas com uma percepcdo negativa sobre o contexto de
mudanca-, distanciar-se ou integrar-se a nova cultura — relacionada ao dominio ou néo, Joly
(2012) avanca ao considerar a possibilidade de distanciar-se da cultura, ressaltando o dominio
como umafase ndo obrigatoria - e o choque davolta, que € quando o expatriado retornaao seu
pais de origem — o autor também avanca nesse ponto ao considerar o choque durante a
repatriacdo, ja que durante a missdo novos referenciais foram adquiridos.

No que se refere a experiéncia do expatriado, diversos sdo os desafios apontados por
Gallon, Garay e Bitencourt (2012), como o choque cultural, falta de motivagdo, incapacidade
de atender as demandas exigidas em sua posi¢éo, falta de maturidade emocional, dentre outros.
A auséncia de agdes implementadas pelas organizagdes que transformem o treinamento
intercultural numa realidade, uma vez que esse € normamente substituido somente pelo
treinamento técnico, pode gerar um desconforto psicoldgico contrario ao g ustamento, devido
a0 desalinhamento entre as préticas de RH e as expectativas de expatriacdo (CORSETTI,

2013). Esse desconforto também é ressaltado por outros autores e pode gerar uma

deterioracdo no seu senso de bem-estar, o que resulta em manifestaces patol dgicas
tais como desordem emocional, irritabilidade e hostilidade. No caso da expatriacéo,
a falta de conforto psicolégico traria mau g ustamento, que seria a causa principal
dasfalhas ocorridas. (KUBO, BRAGA, 2013, p. 244)

Calderdn, Guedes e Carvaho (2016) propdem que os modelos de Black, Medenhall e
Oddou (1991) se complementam com os movimentos culturais estudados por Fraga e Esteves
(2004). Assim, ressalta-se a importancia de politicas de GIRH que facilitem 0 gjustamento
intercultural através das agbes de ambientacdo dentro das esferas de adaptabilidade e que
permeiem 0s movimentos culturais que as rodeiam. Dessaforma, mostra-se relevante o estudo
sobre como sdo desenhadas as praticas de GIRH que englobam programas de estagio, tendo
como objetivo caracterizar os esfor¢os atuais na adaptabilidade de jovens em missdes no

exterior.
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3. METODOLOGIA

Esse capitulo tem por objetivo descrever a metodologia utilizada na execucdo da

pesquisa empirica.

3.1. Tipo de Pesquisa

Conforme Vergara (2016), os tipos de pesquisa podem variar quanto aos fins —
categoria relacionada aos objetivos da pesquisa- ou quanto aos meios — conforme 0s
procedimentos utilizados na investigacao.

Tendo em vista que esse estudo tem por finalidade compreender o processo de
adaptacdo intercultural de estudantes que participaram de programas de estégio internacional,
pode-se classificdla como sendo descritiva ja que, de acordo com Gil (2002), esse tipo de
pesquisatem por finalidade evidenciar caracteristicas de determinada popul acgo ou fenbmeno,
podendo também estabel ecer correlagdes entre variaveis.

Foi realizada a pesquisa bibliografica nas bibliotecas eletrénicas Scielo e Spell.org
assim como no portal de periddicos da CAPES. A pesquisarevisitou o materia bibliografico
publicado a respeito dos temas de GIRH, expatriacdo e adaptacdo intercultural além de
entrevistas com grupo de pessoas que haviam participado da experiéncia de programas de
estagio internacional. Assim, quanto aos meios, pode-se classificdla como sendo pesquisa
bibliografica, ja que essa etapa se baseou no “estudo sistematizado desenvolvido com base em
material publicado em livros, revistas, jornais, redes eletronicas” (VERGARA, 2016, p. 43).
Contudo, de acordo com Vergara (2016), também se classifica como pesguisa de campo, ja
gue houve uma investigacdo empirica realizada com elementos que podem descrever o0 objeto
de estudo.

Quanto a0 método de pesquisa, 0 presente estudo se classifica como qualitativo, uma
vez que utiliza a percepcdo das experiéncias dos individuos para fazer alegagoes, isto €,

o0 investigador sempre faz alegacfes de conhecimento com base principa mente ou
em perspectivas construtivistas (ou segja, significados multiplos das experiéncias
individuais, significados socia e historicamente construidos, com o objetivo de
desenvolver uma teoria ou um padrd0) ou em  perspectivas

reivindicatOrias/participatorias (ou sgja, politicas, orientadas para a questdo ou
colaborativas, orientadas para a mudanga) ou em ambas (CRESWELL, 2007, p. 35).

Quanto a abordagem qualitativa, as técnicas utilizadas foram a entrevista presencia e
virtual e a pesguisa documental — a respeito dos critérios de regulamentacdo do programa de

estagio internacional.
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3.2. Participantes da Pesquisa

Como programa de estagio internacional cuja experiéncia dos estudantes seria
estudada, foi selecionado o oferecido pela empresa Alfa (nome ficticio atribuido para néo
identificacdo daempresa), grande destaque no mercado de cosméticos no mundo. O critério de
selecdo foi por conveniéncia, que consiste em escolher 0 objeto de estudo a partir da
disponibilidade deste e acessibilidade. Como participantes da entrevista, foram escolhidos
individuos que haviam participado de programas de estagio internacional e que haviam
retornado ao pais de origem ha até dois anos da data de partida. O critério de selecdo dos
participantes foi 0 de bola de neve (snowball), onde os participantes iniciais indicam outros
individuos com mesmo perfil para contribuir com a pesquisa (FREITAS et al., 2000). Contou-
Se assim com cinco pessoas, tamanho determinado a partir do critério de saturagdo, isto €,
“quando ndo surgem mais relatos inusitados no processo de coleta de dados da pesquisa,
recomendase o critério de finalizagdo dessa coleta” (PAIVA JUNIOR; LEAO; MELLO,
2011). Para a pesquisa documental, foram utilizados os Ultimos dois editais que regiam o
programade est&gio internaciona daempresa, escolhido por ter um periodo de misséo superior

anoventadias.

3.3. Instrumento

O instrumento de coleta de dados foi um roteiro semiestruturado contendo nove
questBes e um breve texto introdutério sobre o tema da pesquisa. As questdes tinham como
principal objetivo compreender as fases de adaptacdo intercultural propostas por Calderdn,
Guedes e Carvalho (2016), identificar fatores de adaptacdo pré partida levantados por Black,
Medenhall e Oddou (1991) além de identificar as fases de adaptagéo propostas por Joly (2012)
e areestruturacao do “eu” levantada por Gonzalez e Oliveira (2011). No Quadro 2 parafacilitar
a compreensdo das perguntas utilizadas, constam seus respectivos objetivos e o respaldo

tedrico.



Quadro 2: Roteiro de entrevistas

Pergunta Objetivo Respaldo tedrico
Quais foram as razfes que Ideqﬂﬂgar . fetores
. motivacionais que levaram a (N&o houve)
levaram vocé ase 0pCA0 por expatriacio
inscrever nesse tipo de
programa? Quais eram

Suas expectativas?

V océ recebeu algum tipo
deinstrucdo ou
treinamento sobre o pais
de destino?

Compreender se  houve
contato com algum fator de

adaptacéo preé partida

Fatores pré partida na adaptacéo
do expatriado (BLACK;
MEDENHALL; ODDOU, 1991)

Como foi sua adaptacdo ao
pais de destino nos
primeiros meses?

Quais foram os principais
aspectos positivos da
experiéncia no pais de
destino?

Quais foram os principais
aspectos negativos da

Identificar as fases de
adaptacéo intercultural
negetivas e positivas e sua
mudanca ao longo do tempo
de estadia e fatores de
facilitacdo ou dificuldade de

adaptacéo

Fases de adaptacdo intercultural
(JOLY, 2012)

Dimensbes de gustamento e
adaptacéo intercultural
(CALDERON; GUEDES;
CARVALHO, 2016)

A presenca de relagbes sociais
como fatores impactantes da

experiéncia no pais de adaptacdo  cultural  (NUNES;
destino? VASCONCELOS; JASSAUD,
2017)
Compreender as principais
diferencas culturais | Reestruturacéo do "eu"

Como foi o retorno ao pais
de origem?

percebidas pelo participante
a0 retornar a0 seu pais de
origem depois de uma
experiéncia estrangeira

(GONZALEZ, OLIVEIRA, 2011)

A experiéncia do estagio
internacional atendeu as
suas expectativas?

V océ recomendaria a outro
colega esse tipo de
programa e por qué?

Compreender percepcdo pos
retorno e gaps que podem ser
aprimorados no processo

A repatriagi0 como processo
chave de geracéo de conhecimento
para organizacdo (GALLON;
FRAGA; ANTUNES, 2017)

Fonte: Elaborac&o propria
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Assim, de forma geral, pode-se englobar os principais pontos avaliados durante as

entrevistas em trés categorias-chave: (a) percepcao e preparacdo pré partida, (b) fases de
adaptacdo cultural durante o processo e fatores que as impactam e (¢) adaptacdo no retorno ao

pais de origem. Ao final do questionario, havia perguntas sobre aspectos demogréaficos dos
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participantes tais como idade, escolaridade e posi¢ao atual naempresa em que atuavam. Sobre
0s tépicos extraidos do edital, foram consideradas informagdes como responsabilidades da

companhia, pais de destino e critério de selecéo.

3.4. Procedimentos de coleta e anélise dos dados

Os participantes foram entrevistados individual mente durante o més de outubro de 2018
e suas entrevistas tiveram um tempo médio de 45 minutos por participante. Parte das
entrevistas foi presencial na Sede da companhia em que atuam ou por meio de telefonemas,
variando de acordo com a disponibilidade dos individuos. Todas as entrevistas foram gravadas
conforme autorizagdo dos participantes, exceto por uma cuja gravacdo se extraviou durante o
processo de coleta. Dessa forma, foi possivel garantir a andlise minuciosa dos relatos pés
entrevista

A técnica empregada para andlisar as entrevistas foi a andlise de conteldo,
caracterizado por ser “um conjunto de técnicas de analise de comunicagdes, que tem como
objetivo ultrapassar as incertezas e enriquecer a leitura dos dados coletados” (MOZZATO,
GRZYBOVSKI, 2011, p.734).

Vale conceituar que, de acordo com Franco (2008), a categorizacdo € 0 processo de
classificac8o de el ementos componentes de um conjunto a partir de critérios determinados. A
autorareforca ainda duas formas de categorizacdo: a priori — antes da andlise das informacoes-
eaposteriori — feitasa partir das entrevistas, sendo esta Gltima a utilizada na presente pesguisa.
Com relacdo a pesquisa documental, a categorizagdo foi feita a priori visando identificar os

principais pontos do programa of erecido.
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4. RESULTADOSE DISCUSSAO

Esse capitulo é destinado para apresentar e discutir os resultados obtidos através das
entrevistas e documentos a fim de identificar as fases de adaptacdo intercultural e seus fatores
de influéncia em programas de estagio internacional .

Sobre o0 programa de estagio internaciona estudado, € importante ressaltar algumas
caracteristicas do modelo oferecido pela empresa Alfa, obtidas a partir da andlise de
documentos:

e O pais de destino do programa € o headoffice da multinacional, localizado em Paris, na
Franca;

e Para 0 programa, sdo elegiveis estudantes com até um ano de estagio na empresa no
Brasil e que tenham disponibilidade de continuar atuando como estagiarios por maisum
ano;

e O programatem duracéo de seis meses e conta com uma bolsa de remuneracdo cotada
em euros,

e Nd&o égarantido, apds o retorno, nenhum tipo de absorcéo do estudante pela companhia,
isto € a empresa ndo se compromete a efetivar esse estagiario apds 0 programa,

independentemente do seu desempenho no processo.

No que se refere a andlise de entrevistas, a seguir serdo descritas as categorias criadas
e seus respectivos significados, bem como exemplos de fala que caracterizam cada categoria.

A respeito das expectativas que envolveram a participacdo no programa, pode-se
categorizar as razdes em quatro categorias. vivénciaem outra cultura, remuneracéo durante a
mMissa0 e expectativa de carreira apds o retorno.

Em relacdo a categoria vivéncia em outra cultura, que abrange os aspectos referentes a
conhecer habitos culturais de outro pais, estar por conta prépriano pais de destino eter vivéncia

internacional, constam, no Quadro 3, exempl os de verbalizagOes obtidas durante as entrevistas.

Quadro 3: Verbalizagbes para a categoria busca por vivéncia em outra cultura

Arazdo que melevou (a meinscrever) foi pela experiéncia internacional mesmo,
a oportunidade de conhecer outra cultura(...)

Aideiainicial era conhecer uma nova cultura, aprender novas habilidades, me
desenvolver de forma pessoal e profissional do que de fato crescer profissional mente.

Tinha um lado pessoal de ter uma experiéncia internacional, de me desafiar
estando sozinha num contexto compl etamente diferente.
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Para mim era uma oportunidade de ser desafiada num contexto completamente
diferente, eu nunca tinha tido experiéncia internacional nem intercambio nem nada.
Fonte: Elaborag&o propria

No que serefere a categoria remuneracaéo durante a misséo, que envolve a condicional
de remuneracdo como motivador da inscricdo no programa, pode-se ver exemplos de

verbalizagdes obtidas durante as entrevistas no Quadro 4.

Quadro 4: VerbalizagBes para a categoria busca por remuneracdo durante a missdo

Eu ja tinha pensado em viver fora, faltava um empurréozinho, entdo pensei 'putz
morar sozinha, outro pais, outra lingua, conhecer a empresa no internacional ter essa
experiéncia ganhando dinheiro'.

Poder viver fora trabalhando, ganhando dinheiro além de ser uma grande
oportunidade profissional.

Eu achei que mais que uma experiéncia de viver |4 fora, eu ia conseguir
trabalhar, entdo teria uma experiéncia mais compl eta.

Minha familia ndo tinha como investir num intercambio para mim, entdo ter a
oportunidade de ir para |4 trabalhando era a minha Unica possibilidade.

Fonte: Elaborac&o propria

Por fim, apesar do programa de estagio estudado explicitar que ndo ha garantia de
absorcdo apos o retorno, os participantes relataram possuir alguma expectativa quanto a esse
aspecto, umavez que foi mencionada a aspiracéo de carreira ou desenvolvimento profissional

conforme o Quadro 5.

Quadro 5: Verbalizagdes para a categoria expectativa de carreira apés retorno
Ent&o eu acho que tinha um lado profissional meu que falava muito mais alto que
achava que seria um desafio muito grande.

Acho que o0 que eu esperava dessa experiéncia era (...) ser uma grande
oportunidade profissional

A razdo que me levou (...) e claro também crescer profissionalmente dentro da
empresa porque um estagio desse permite crescimento absurdo.
Fonte: Elaborac&o propria

Conforme levantado por Gallon e Bittencourt (2015), ap0s o retorno ao pais de origem,
caso o funcionario ndo consiga perceber valor no que tange o que era esperado por ele ao
aceitar a missdo, isso pode gerar frustracdo, desmotivacdo, evasdo do funcion&rio e até
desestimulo & participacéo de outros funcionarios em programas de expatriacéo.

Sobre o treinamento cultural pré-partida, levantado por Black, Medenhall e Oddou

(1991) como uma etapa fundamental no processo de adaptacéo intercultural, todos os
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entrevistados alegaram ndo ter tido nenhum suporte nesse sentido. Uma vez que todos os
entrevistados participaram do mesmo model o de programa de estégio internacional, foi criada
uma unica categoria de “auséncia de treinamento cultural pré partida” que significa que eles
ndo obtiveram contato com nenhumainiciativa da companhia de preparacéo para o choque de

cultura, cujos exemplos de fala se encaixam no quadro 6.

Quadro 6: Verbalizacdes sobre a auséncia de treinamento cultural pré partida

N&o recebi nenhum treinamento nem instrucéo sobre pais de destino.

N&o, a gente ndo tem um treinamento especifico, pelo menos na época que eu fui
indicada néo teve.

Nao, nada formal, nenhum trei namento, nenhuma instrucéo, nenhuma preparacao
foi s6 "vai, sejoga’.

Nao eu ndo tive nada de treinamento antes deir.
Fonte: Elaborac&o propria

Embora a empresa néo tenha oferecido treinamento, trés participantes alegaram terem
tido algum contato ou preparacdo cultural por contra prépria antes de vigjar, conforme Quadro

7 abaixo.

Quadro 7: Verbalizagdes sobre busca de informagfes culturais por conta préopria

O que eu fiz na verdade foi buscar entender um pouco mais da cultura, eu tinha um
professor de francés que era francés e ela contava um pouco de como era a vida |4, conver sei
Com umas outras pessoas gue ja tinham morado |14, mas nada formal.

O que aconteceu foi 0 seguinte: eu tinha uma amiga que eu fizaté aqui na empresa, ela
estava na Franga na época em que eu estava comegando a ser indicada para o processo. E eu
jatinha combinado de fazer uma visita para elana Franca. (...). Entdo, eu passei uma semana,
acho que foi isso, alguns dias, em Paris. Acho que foi muito bom.

A Unica coisa que aconteceu era que eu ja tinha viajado para Paris entdo eu ja tinha
conhecido um pouco da cidade.

Fonte: Elaboragado propria

A respeito disso, os participantes afirmaram ndo ter tido barreiras de adaptacéo por
conta desse despreparo. Contudo, ao longo daentrevista, foi possivel observar aguns graus de
desconforto cultural que poderiam ter ssido amenizados caso tivessem acesso a esse tipo de

suporte, conforme as falas ilustrativas no Quadro 8.
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Quadro 8: Verbalizagdes referentes a dificuldades adaptativas a cultura

E 0 meu chefe, eu ndo sentia que a pessoas eram rudes 1a, mas meu chefe era um pouco
duro, sabe? Entdo, as vezes eu ficava meio 'putz, falo ou ndo falo?". Mas assim, bem menos
do que as pessoas dizem que as franceses s&o e tal, eu ndo senti tanto iSso.

Para mim foi muito dificil entender que as formas de trabalhar 1& eram diferentes que
0 papel do estagiario era diferente.

Fonte: Elaborag&o propria

Sobre a adaptac8o nos primeiros meses e 0S aspectos positivos e negativos dessa
experiéncia, no que concerne as fases de adaptagéo intercultural propostas por Joly (2012) -
sendo elas 0 encantamento, negativismo extremo, integrar-se ou distanciar-se da hova cultura
e chogue de cultura— pode-se observar alguns aspectos referentes a cada uma das fases.

Sobre os principais pontos relacionados ao encantamento, o0s participantes citaram
como fatores influenciadores as atividades culturais que tiveram acesso no pais de destino,
ilustrada pelas falas expostas no Quadro 9, e qualidade de vida — que diz respeito a percepcao
de seguranca e acessibilidade -, representada pelas falas do Quadro 10.

Quadro 9: VerbalizacBes referentes & contato com atividades culturais

A adaptacao foi tranquila, a parte social cultural de vida foi de boa (...)

Cara, os principais aspectos de ter ido para |&, eu acho que foi a imersdo de cultura,
assim eu nunca fui muito ligada com arte né, com leitura e tal e la eu acabei criando uma
conexao muito grande com iSso.

Entéo comecei a valorizar coisas que eu ndo valorizava, de tipo caminhar, passar por
lugares, andar a pé, tipo esses foram habitos que eu adquiri muito por estar |a.

Uma coisa que eu gostei bastante foi a vida cultural de |4, vocé consegue fazer varias
Coisas sozinha e sempre tem muitos programas.

Fonte: Elaboragado propria

Quadro 10: Verbalizagdes referentes a qualidade de vida

Me sentia bem em casa e acho que me sentia até muito mais segura para andar na rua
me sentia mais protegida, o sistema de transporte publico funcionada muito melhor, nesse
sentido eu acho que me adaptei muito rapido.

Viver em Paris, a qualidade de vida foi uma coisa que eu senti quando eu voltel.
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Como eu falei, eu sO tinha viajado uma vez para fora antes de eu ir e logo no primeiro
més eu lembro de ter feito uma viagem com uns amigos meus gue estavam |4 e eu comecei a
pensar ‘Cara, mas aqui é tdo simples! Eu sou estagidaria e consigo morar sozinha, no Rio eu
nao consigo. E eu olhava para a qualidade de vida que eu tinha, cara, era muito diferente do
gue eu tinha morando no Rio, sabe? E no mesmo nivel porque eu também era estagiaria la
também.

Cara, la vocé tem muita qualidade de vida, vocé consegue morar sozinha com a bolsa
do estagio, vigjar...E isso sdo coisas que a gente ndo tem aqui.

Fonte: Elaboracdo propria

Para dois dos entrevistados fase ocorreu apos a de negativismo extremo, sendo
a primeira fase vivenciada pelos participantes. De acordo com a falas, pode-se observar
gue houve umasensacdo de abandono por parte que poderiater sido evitada ou amenizada caso
tivessem tido qualquer apoio psicoldgico pré partida e/ou a partir do momento que ja estavam
no pais de destino. Assm, foi criada uma categoria dentro da fase de negativismo para
demonstrar esse sentimento, denominada “sentimento de desamparo”, ilustrada no Quadro 11
que significa o choque ao perceber que estd em um pais que ndo possui a mesma culturaque a

sua, afastado das pessoas de contato, como familia e amigos.

Quadro 11: Verbalizages referentes ao sentimento de desamparo

Quando eu cheguei 14, em Paris, meu voo tinha atrasado, eu estava sem celular, ndo
tive como avisar a moga da casa que eu estava alugando e eu tinha combinado com ela de
pegar a chave com ela e ela me esperou durante horas na porta do apartamento. Quando eu
cheguei, ela comecou a gritar, me dar um esporro e eu ndo falava francés.... Entdo nesse dia,
guando eu entrel no apartamento e ndo era minha casa, eu desabel. Eu sd conseguia pensar
‘0 que eu estou fazendo aqui? ’ Depois melhorou, mas esse dia foi horrivel.

O momento em que eu cheguel para mim foi tipo...por um segundo eu pensei ‘O que
eu estou fazendo aqui, por que eu queria tanto isso? Foi no momento em que eu cheguei. (...).
Eu lembro que na primeira noite, foi a primeira vez que a gente passeou, cheguel numdia e
a gente passeou, era um domingo. Quando eu cheguei em casa e ia trabalhar na segunda,
me bateu uma coisa de tipo ‘Por que que eu queria tanto isso aqui mesmo?

Fonte: Elaboragéo propria

Ainda sobre afase de negativismo extremo, caracterizado pela percepcdo do individuo
gue suas referéncias culturais ndo sdo mais validas, pode-se citar como outras categorias
referentes a fase do ponto de vista dos participantes. a barreira linguistica, as diferencgas
naforma de trabalhar e 0 papel do estagiario namatriz do pais de destino.

A lingua foi um aspecto muito relevante comentado pelos participantes. Apesar da

proposta do programa ser criar estagiarios e colaboradores globais e de ndo ser pré requisito o
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francés como lingua, todos os entrevistados citaram esse aspecto como uma barreira de
adaptacao, ndo so de imersdo na cultura francesa mas como inclusdo no ambiente de trabal ho.
Foram citados alguns exemplos de iniciativas da empresa que néo contribuiram para esse

gjustamento, de acordo com o Quadro 12:

Quadro 12: Verbalizagdes referentes a barreira linguistica

Na rua eu sempre, mas eu ndo conseguia trabalhar usando o idioma.

Eu lembro gue a gente teve uma dindmica em que os estagiarios eram divididos em
grupos e deveriam apresentar um projeto. Ai fizemostoda a discussio eminglés, mas
na hora de apresentar, avisaram que apresentacdo iria ser em francés e eu nao falava
francés, entdo eu avisel que nao falava francés e me disseram que ent&o os outros
integrantes do grupo deveriam apresentar.

Eu participei de um treinamento |a que era para novos entrantes, eu ja tinha alguns
meses, eu devia estar no meu terceiro més provavel mente, mas que o treinamento era
todo em francés. Entéo eu ja tinha feito aulas eu super tinha a intenséo de conseguir
falar e ficar com o nivel avancado enquanto eu estava |4, mas vocé vé que néo
necessariamente tudo ali foi pensado para o (estagio) internacional, para vocé ter um
pool de estagiariosinternacional. Entéo, eu assisti o treinamento inteiro em Francés.
(...) SAo pontos que afetam sua integracdo. Eu ndo conseguia trabalhar usando o
idioma.

Eu ndo dominar o francés e ndo falar nada me fez ter muita dificuldade de me
comunicar. (...) entdo essa foi uma parte muito negativa para mim.

Fonte: Elaboragéo propria

No Quadro 13, explora-se a categoria de adaptacéo a novarealidade do pais de destino,
onde todos os entrevistados apontaram a inclusdo profissional como a mais desafiadora,
principamente devido as formas de trabalhar e ao escopo do estagiério, percebidos como

diferentes entre afilial brasileirae amatriz.

Quadro 13: Verbalizages referentes a diferencas na forma de trabal har

Profissionalmente foi mais dificil porque é totalmente diferente trabalhar no Brasil e
trabalhar na Franca. As relacfes sdo diferentes, o modo de trabalhar é diferente... e eu senti
muito no inicio, muito mesmo. A parte profissional foi bastante complicada.
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Falando de profissional, acho que eu tive as liderancas mais desafiadoras. (...) A
sensagdo que eu tive foi ‘depois de trabalhar aqui eu trabalho com qualquer pessoa’.

Fonte: Elaboracdo propria

Com relacéo as diferencas culturaisentre amatriz e afilial brasileira, foram criadastrés
subcategorias para expressar as principais diferencas entre o papel do estagiério no Brasil e na
Franca na percepcao dos participantes: o grau de autonomianafungéo, o volume de atividades,
avelocidade de entrega e a qualidade da entrega.

Com relagéo ao volume de entrega, pela percepcao dos entrevistados, 0 escopo dessa
funcdo é muito maior no Brasil, 0 que af eta diretamente na vel ocidade da entrega, que deve ser
maior paraatingir o resultado esperado, e na qualidade, ja que devido a quantidade de tarefas,
fica limitada o nivel de profundidade das iniciativas geradas. Também foi percebido pelos
entrevistados um maior grau de autonomia e confianga no escopo do Brasil. No Quadro 14,

pode-se observar as falas ilustrativas referentes as categorias criadas para essa categoria.

Quadro 14: Verbalizagtes referentes a maneira de trabal har

Subcategorias |[Exemplos de fala

Eu tinha dificuldade um pouco de entender qual era a fungdo do
estagiario ali, porque € muito diferente do estagiario da Franca e do
estagiario do Brasil, entdo eu sentia falta de autonomia (...)

Autonomia No Brasil vocé ganha um escopo e ai funcionando vocé vai

ganhando cada vez mais, mas vocé j4 comega com um escopo que te desafia,
0 desafio ja estd na sua mao. Na Franca vocé precisa ganhar confianca,
VOCé tem que demonstrar que se Vocé me pede uma coisa pequenininha eu
vou te entregar algo muito melhor.

Isso de cara vocé estranha. Eu estranhava assim, eu tinha um escopo
Volumede |enormeaqui e cheguel na Franca e eu atendia muito menos gente (...)

trabalho Outra coisa € a diferenca de volume, no Brasil eu tinha um volume

muito alto e na Francga é diferente, o volume € muito menor,

No Brasil a gente tem um mindset muito diferente de formas de
trabalhar. Entdo a gente tem uma preocupagdo muito grande com
Veocidade [velocidade, com o volume de coisas que vocé esta entregando.

E uma forma muito diferente do trabalho no Brasil, vocé entrega
bem menos, mas a profundidade € muito maior. Entéo vocé tem tempo para
se dedicar as coisas, no Brasil a gente ndo temisso.
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Na verdade, eu demorel um pouco para entender que o trabalho |4
era de outra forma, a gente tinha uma preocupacdo muito maior la com a

Qualidade da estética, com a perfeicdo do que aqui no Brasil e por causa disso vocé fazia

entrega profundas.

muito menos coisa porgue vocé tinha que fazer de formas muito mais

Eu tocava menos projetos e coisas assim, minha rotina era mais
planegjada, mas eu fazia as coisas commais qualidade, com mais exceléncia.

Fonte: Elaboracdo propria

Com relacdo a mesma posicdo na Franca, pode-se perceber um menor volume de

atividades, mas uma exigéncia maior quanto a qualidade da entrega. O papel do estagiério foi

caracterizado pelos participantes como sendo de pouca confiancga inicialmente e também com

pouca autonomia, podendo associar essas caracteristicas a umafuncéo de suporte ou aprendiz.

A velocidade da entrega € bem menor ja que o volume de atividades € reduzido.

Sobre a fase de inclusdo ou afastamento a nova cultura, trés dos cinco participantes

relataram ter se adaptado sem dificuldades, tendo suas falas categorizadas como “fase de

inclusdo a cultura de destino”, como pode-se observar Quadro 15.

Quadro 15: Verbalizagdes referentes a fase de inclusdo a cultura de destino

Em termos da minha familia eu tive todo o suporte do mundo assim, tanto em
financeiro que eles me ajudaram um pouco quanto de emocional que eles super me
ajudaram, mesmo que eu ndo tinha tido nenhum dia que eu tenha falado ‘putz, quero
voltar para casa’. Isso nunca aconteceu.

Caramba, sinceramente, eu acho que nao senti falta de nada da cultura
brasileira. Eu ndo senti falta da comida, ndo me senti carente de atencéo, de carinho, de
jeito nenhum. (...). Eu estava super adaptada, parecia que era francesa.

Minha experiéncia pessoal foi incrivel. Foi muito boa desde do inicio. (...) Como
eu falei, eu sb tinha viajado uma vez para fora antes de eu ir e logo no primeiro més eu
lembro de ter feito uma viagem com uns amigos meus que estavam la e eu comecel a
pensar ‘Cara, mas aqui €t&0 simples! Eu sou estagiaria e consigo morar sozinha, no Rio
eu ndo consigo. E eu olhava para a qualidade de vida que eu tinha, cara, era muito
diferente do que eu tinha morando no Rio, sabe? E no mesmo nivel porgue eu também
era estagiaria la também.

Fonte: Elaborac&o propria

Contudo, dois dos entrevistados trouxeram relatos que sugerem um certo

distanciamento, uma vez gue salientaram a importancia da data de retorno como fator de

conforto emocional e dafalta da culturabrasileira nasuavisdo de futuro. Dessaformativeram
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suas falas categorizadas como “fase de afastamento da cultura de destino” representadas no
Quadro 16.

Quadro 16: Verbalizacdes referentes a fase de afastamento da cultura de destino

Uma coisa que € boa num estagio desse internacional desse tipo € que vocé ja sabe
a data que vocé tem que voltar, sabe o inicio e fim, sabe que tem fim.

Eles me ofereceram uma vaga |4 entdo a decisdo de voltar foi muito mais dificil.
(...). Falei com a minha analista |4 para pedir a opinido dela, ja que ela morava la ha
muitos anos. (...). Ela me disse que por mais que amasse a cidade e estivesse todo esse
tempo 14, ela ndo se via casando com alguém que fosse francés ou criando uma familia em
um pais que ndo fosse 0 seu (...). No fim, eu entendi o0 que ela quis dizer. Por mais que fosse
incrivel ndo é a mesma coisa.

Fonte: Elaboragdo propria

Em relacdo a fase de choque da volta, apontada por Joly (2012) como 0 momento em
gue o expatriado retorna ao seu pais de origem, quatro dos cinco entrevistados relataram ter
tido dificuldades no processo de readaptacdo ao pais de origem. Segundo €eles, adiferencaem
qualidade e estilo de vida que tinham no Brasil e na Franca foram os fatores mais impactantes
nessa adaptacdo bem como a falta e reconhecimento de pertencimento ao pais de origem no
retorno. Assim, foram criadas subcategorias referentes a esses dois aspectos, sendo elas “falta
de reconhecimento na cultura de origem conforme”, caracterizada pela dificuldade de se
reconhecer nos valores culturais do pais de origem, e “qualidade de vida”, que se refere a
nostalgia em termos mais préticos como seguranca do pais, acessibilidade a atividades

culturais, dentre outros. Ambas subcategorias estéo representadas no Quadro 17.

Quadro 17: Verbalizagbes referentes a fase de choque de cultura
Subcategorias Falas llustrativas

Muita coisa aconteceu quando eu estava fora, meus pais se
separaram, minha méae se mudou, entdo quando eu voltel, eu ndo
voltel pra minha casa, eu voltel para uma casa que ndo era a que eu
tinha vivido, crescido, foi bem dificil.

Faltade . . :
reconhecimento na Eu sentia muita falta da minha do meu apartamento em

cultura de origem Paris, das minhas coisas. Nao conseguia olhar para o0 meu
apartamento aqui e ver minha casa, sabe?

Eu estava meio mesmo sem saber o que fazer, para onde que
eu podia ir, um sentimento bem estranho, bem ruim mesmo, (...),
fiquel uns seis meses meio out.

Qualidade de vida A sensacao que eu tinha no meu retorno era de eu estava
vivendo menos a vida.
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Foi bem diferente, no inicio. Eu tinha a sensacéo de que na
Franca eu vivia mais. Eu consegui conciliar melhor o trabalho,
conseguia viajar com trabalho de estagiaria, fazendo dentro da
carga horaria, tendo uma qualidade de vida.

Eu sentia muita falta da minha vida em Paris, dos meus
amigos de |4, da vida que eu tinha. Acho que uma qualidade de vida
muito maior do que aqui.

Fonte: Elaborag&o propria

Sobre a perspectiva da teoria de Calderén, Guedes e Carvalho (2016) também foi
possivel identificar fatores relacionados as dimensdes de gjustamento intercultural propostas
por esses autores. No que se refere & dimens&o interativa-profissional - que esta relacionada a
nocao de diferenca entre o modus operandis da empresa no pais de origem e o de destino-,
pode-se ressaltar como as principais diferencas percebidas e ja citadas anteriormente: arelacéo
entre qualidade versus quantidade, velocidade versus profundidade, conforme citadas
anteriormente no Quadro 14.

Sobre a dimensdo de adaptacdo organizaciona-cultural, que € caracterizada pela
percepcao dadiferencade culturaorganizacional entrefilial e matriz - que engloba os aspectos
de apoio ao expatriado, como acompanhamento da chegada, suporte no que tange moradia e
beneficios -, pode-se destacar a falta de suporte por parte da companhia em todos o0s processos
que estdio vinculados ao programa de estégio internacional oferecido (CALDERON;
GUEDES; CARVALHO, 2016). Como principais pontos vale destacar: poucatransparénciae
organizacdo ao longo do processo e a escassez de iniciativas globais que tornem acessiveis 0s

contelidos criados pela matriz, de acordo com o Quadro 18.

Quadro 18: Verbalizagdes a respeito de aspectos de apoio da empresa

O meu processo foi bem longo, tipo, ele durou sete meses. Ent&o foi um processo bem
dificil. Eu acho que as pessoas no Brasil tentaram me suportar mas existe uma burocracia
com a Franca, tem uma hierarquia e por isso que isso acabou demorando bem mais do que
eraideal. E ai foi um pouco ruim porque eu comecei aficar um pouco frustrada coma demora.

Quando eu cheguei |4 eu tive pouco apoio dos franceses, era tudo meio baguncado,
tipo ninguém sabia com quem eu tinha que assinar o contrato.

Em termos de suporte, eu tentel pedir suporte para o Brasil no inicio porque eu estava
tendo dificuldades de entender o papel do estagiario |4 e do quanto que eu ia conseguir depois
contar uma histéria de sucesso para o Brasil de volta. E ai eu consegui um certo suporte. Mas
assim, eu consegui 0 suporte que eu queria, mas eu que tive que buscar, se eu ndo pedisse
ninguém me daria.
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Uma brasileira que estava la que me ajudou a entender como eu assinava o contrato,
COMO eu pegava 0s documentos que eu precisava e tal. Entdo ndo € tudo muito bem
estruturado ndo.

Fonte: Elaboragdo propria

Também foi possivel observar aspectos referentes a dimensdo de gustamento de
Adaptabilidade Geral-Fora do trabalho, relacionada a diferenca cultural entre a cultura de

3

origem ¢ a de destino, envolve “valores basicos como, religido, crencas, normas, papeis
femininos e masculinos; o reconhecimento de fatores de adaptabilidade referentes aos
familiares” (CALDERON; GUEDES; CARVALHO, 2016, p. 8). Como principais aspectos
culturais diferentes entre Brasil e Francga, apontaram-se: a flexibilidade (também interpretada
como jeitinho brasileiro) /justica, pensamento otimista X pessimista, foco em
perfei cao/estéticalvaidade e relacbes interpessoais. Foram criadas entdo quatro subcategorias
dentro da dimenséo de adaptabilidade geral-fora do trabalho relacionadas a esses aspectos,

conforme Quadro 19.

Quadro 18: Verbalizagdes referentes a elementos da dimensdo de adaptabilidade geral-fora do trabalho
Categoria Faailustrativa

Justica/flexibilidade | Eu achava os franceses mais justos. Uma coisa que eu sentia muito 1a
era que ndo tinha o jeitinho brasileiro, sabe? Eu adorava, acho que
era uma das coisas que eu mais gostava.

n A4

Eles sdo muito "é assim, € assim”, sabe? Aqui no Brasil a gente
conversa, tenta resolver. Eu lembro que nos primeiros dias eu pus as
minhas roupas de cama para lavar e perdi o papel da lavandeiria.
Todo dia eu passava la pra tentar pegar minhas coisas e a moga néo
deixava porque néo tinha o papel, eu demorei semanas para
convencer ela a ver um documento meu para pegar as roupas.

Pensamento Uma coisa que faz muita diferenca quando vocé estd num a pais
otimistaversus | como a Franca por exemplo e vocé é brasileiro € a questdo cara, de
pessimista como voceé reage diante das situagdes entdo, cara eu via franceses

enfim, que tinham uma visdo um pouco mais negativa das situacgoes.
Francés bufa, sabe? E diferente. E eu estava sempre com um sorriso
estampado na cara.

Vocé acaba reforcando e valorizando alguns aspectos que sao seus
gue sdo muito culturais e que vocé sb se da conta quando vocé esta
num ambiente muito diferente, né, em que isso ndo € o comum. Aqui
no Brasil, sempre todo mundo tende enfim, estar de boa com as
coisas. Quando vocé vai para fora vocé vé o quanto o a gente temum
mindset positivo.




Foco em
perfeicdo/exceléncia
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As pessoas sao sentimentais 4. Ao mesmo tempo que sdo muito
pragmaticas sdo muito sentimentais, entéo sdo supervaidosas,
egocéntricas e tudo mais e vocé tem que conseguir lapidar o ego
delas. Acho queisso € algo que eu ndo sinto falta.

Eu demorel a entender que o trabalho é era diferente, a gente tinha
uma preocupacao maio com estética e perfeito do que o Brasil.

Eu lembro que eu tava apresentando os indicadores do Fit (...) que
tava super melhor depois de seis meses e a primeira coisas que a
chefe do meu chefe respondeu foi "Legal, mas ainda néo t4 100%".

Personalismo

Eu achel a Franca um lugar um pouco mais dificil de construir
relacdes, principal mente quando vocé ndo fala francés. (...)

Eles sdo mais distantes sabe?Eu lembro de passar pelas pessoas no
trabalho e aqui no Brasil a gente sorri um pro outro quandos e
encontra no corredor, elevador... L& as pessoas ndo sorriem assim,
elas sdo mais duras.

Eu fizamigos 1& no trabalho e tudo mas no fim de semana eu
encontrava um grupo de brasileiros e era minha valvula de escape,

era onde eu recarregava minhas energias. Nao sei como teria sido se

eu ndo tivesse gles.

Uma das maiores licdes que eu aprendi & foi criar uma casca para
saber receber diferentes reagdes, principal mente quando elas ndo
eram positivas.

Fonte: Elaboragdo propria

Com relagdo as expectativas dos participantes, todos alegaram ndo terem cumprido em

totalidade suas expectativas, mas terem tido ganhos ndo esperados superiores as expectativas

ndo cumpridas. No Quadro 20, as falas referentes a esse ponto podem ser ilustradas. Umavez

gue houve um consenso entre os participantes, ndo foram criadas categorias em relacdo a esse

topico.



Quadro 20: VerbalizagOes referentes a percepcao das expectativas do processo

Entdo, sim (cumpriu) e ndo (ndo cumpriu), eu fui o primeiro estagiario da Tl a
participar desse programa entdo eu errei, a Alfa errou...(...), mas no geral, ssim, atendeu
as expectativas plenamente, mas botando no papel que era um programa piloto e minha
tolerancia a erro também estava maior.

Eu acho que ndo atendeu minhas expectativas, mas atendeu outras expectativas
gue ndo eram expectativas porque eram coisas que eu nem esperava. Eu esperava
aprender muito sobre a cultura da empresa, das formas de trabalhar, mas eu tive um
crescimento pessoal muito grande (...).

Acho que ndo as expectativas que eu tinha, mas muitas outras, Como quem eu era.
Para mim a experiéncia do estagio internacional me ajudou a entender quem eu sou e a
me conhecer.

Eu recomendaria porque te faz amadurecer de uma forma que néo esta téo
relacionado ao técnico (...). Eu indicaria para pessoas que querem ser colocadas ao
extremo.

Fonte: Elaboragdo propria
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Com relagdo a recomendacdo do programa a outros estudantes, os entrevistados

alegaram que recomendariam com ressalvas de acordo com o perfil do estudante, umavez que

reconheceram os grandes desafios que envolvem a participacdo nesse tipo de processo,

conforme Quadro 21.

Quadro 21: VerbalizagOes referentes a recomendagdo do programa

N&o sb recomendaria como ja recomendei! (...). Acredito que todo mundo deveria
ter essa experiéncia. (...) Recomendo100% porém ndo para qualquer amigo, acho que tem
perfis e perfis e acho que tem gente que ndo consegue aguentar.

Nossa eu recomendaria para qualquer pessoa! Acho que para algumas pessoas nao
seria téo positivo porque também enfrenta dificul dades, vocé precisa ter maturidade, criar
uma casca para lidar comisso.

N&o acho que sgja para todo mundo, tem muitos desafios que ndo € todo mundo que
consegue passar, mas Sse a pessoa estiver procurando autoconhecimento e crescimento
pessoal eu recomendo.

Fonte: Elaborac&o propria
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5. CONSIDERACOESFINAIS

Por fim, uma vez gque o objetivo do presente estudo era verificar fatores de adaptacéo
intercultural na experiéncia de estudantes que participaram de programas de estégio
internacional, alguns pontos puderam ser evidenciados.

No que diz respeito as expectativas desse publico antes da partida e a resolucéo dessas
apos retorno, pode-se dizer que, apesar de haver um sentimento por parte dos participantes de
satisfacdo, ndo foram cumpridas as expectativas que estavam rel acionadas a aprender a cultura
daempresa, formas de trabal har e estratégiado Grupo. Contudo, no que se refere as razbes que
os levaram a se inscrever, pode-se dizer que estava em consonancia com 0 proposto ao longo
do programa.

Sobre as fases de adaptacdo descritas na literatura, a experiéncia de encantamento teve
umaduragdo eintensidade maior que ade negativismo extremo, que se limitou apicos pontuais
durante a chegada, fenbmeno que pode ter sido intensificado devido a falta de preparacéo
prévia dos estudantes ao pais de destino, bem como a fata de suporte social e emocional no
momento dachegada. A adaptac&o no que concerne arotinaprofissional foi amais desafiadora
para os participantes, onde barreira linguistica e as diferencas entre formas de trabalhar e
funcdo do estagiario foram as mais relatadas como problematicas.

No que concerne a barreiralinguistica, pode-se ressaltar afalta de iniciativas concretas
gue visem incluir esse estudante internacional a nova rotina. Apesar do programa de estagio
internacional estudado ter como missdo acriagéo de profissionais globais e ndo exigir o francés
como idioma de critério de selego, as atividades que englobam esse individuo naMatriz bem
como o ambiente organizacional se limitavam a lingua nativa. Assim, ha necessidade de criar
programas de conscientizacdo e preparacdo dos colaboradores da unidade que recebe o
expatriado, bem como revisdo dasiniciativas de incluso ja of erecidas pelaempresa de origem.

Com relacdo asformas detrabal har e papel do estagiario no pais de destino, essas pautas
poderiam ser incluidas num treinamento pré partida visando um maior gjuste do estudante a
nova realidade, bem como clareza de seu escopo e dos desafios no novo pais. Essa atitude
poderiaminimizar o impacto do choque entre expectativa de exigéncia e entrega do individuo,
gue acaba sendo associado aos seus parametros locais, e o real apresentado na unidade
francesa. Dessaforma, se poderiaantecipar o contato com o hovo grau de autonomianafuncgao,
o volume de atividades, a velocidade de entrega e a qualidade da entrega.

Com relacéo a fase de inclusdo ou distanciamento a nova cultura, como facilitador da

fase de gjustamento pode-se citar a seguranca, qualidade de vida, estilo de vida e atividades
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culturaisintrinsecos ao local e culturafrancesa. Sendo o critério e qualidade de vidao de maior
peso na visdo dos estudantes. Contudo, como fatores de dificuldade de ajustamento, além da
adaptacdo profissional, pode-se relatar a nostalgia em relacéo a cultura de origem e seus
principais aspectos, como aforma que as relagdes interpessoais sdo formadas, por exemplo.

No que tange a Ultima fase de adaptacdo, o choque da volta, pode-se dizer que este foi
um momento impactante na experiéncia dos entrevistados. Foi relatado o choque no que
concerne a qualidade de vida, a sensacéo de falta de conex@o com os antigos lacos criados no
pais de origem bem como com a culturalocal. Nenhum dos parti cipantes rel atou qual quer acéo
da companhia no suporte ao retorno ou readaptacdo ao pais de origem, nem antes do retorno
nem durante a reintegracdo no Brasil. Assim, fica clara a necessidade de integrar uma equipe
de apoio a essa volta, visando reduzir o nivel de estresse e frustragdo dos expatriados.

Sobre as fases de gjustamento destacadas na literatura revisada, pode-se observar duas
esferas principais na experiénciarel atada pel os expatriados: ade organizacional cultural eade
adaptacdo geral-fora do trabalho. Sobre a esfera de gjustamento organizaciona cultural, o
ponto de maior importancia foi a falta de suporte da companhia durante todo o programa de
estégio internacional, desde a pré partida até o retorno. Quanto a geral-fora do trabalho, foram
identificadas como maiores diferencas entre a cultura brasileira e francesa a flexibilidade
(também interpretada como jeitinho brasileiro, ao analisar a cultura brasileira) que também foi
apontada como senso de justica, a diferenca de conduta e pensamento otimista e pessimista, 0
foco em perfeicaol/estéticalvaidade e personalismo.

Assim, vale ressaltar a importancia da revisdo das agdes de inclusdo e iniciativas de
suporte da companhia visando um melhor desempenho do estagiario bem como o estimulo a
outros estudantes a se inscreverem e participarem. Além disso, de propagacdo dos
conhecimentos adquiridos ao longo da experiéncia pel os estudantes.

Sobre a limitagdo desse estudo, pode-se citar que o tamanho reduzido da amostra pode
causar interferéncia nos resultados, a pesguisa aplicada a uma amostra maior pode gerar
resultados diferentes. Com relacdo ao pais de origem, por ser um pais mais desenvolvido que
o Brasil, isso pode ter impactado na percepcao dos estudantes, podendo variar dependendo do
pais de destino. O fato de ter sido um Unico programa estudado também pode interferir uma
vez que so um modo de programafoi estudado, havendo variacdo de politicas entre programas,
influenciando nos dados coletados. O tempo de exposi¢do a nova cultura, por ser considerado
de curta duragdo, também pode ter influenciado na adaptacdo dos participantes, missdes com

duragdes maiores podem gerar outros resultados.
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Assim, se sugere que hgjam mais estudos sobre expatriacdo em programas de estagio
internacional visando compreender as dimensdes e fatores de influéncia em diferentes
programas e de empresas de origens diferentes, com amostras maiores de participantes,

visando ampliar o estudo sobre GIRH e adaptaco intercultural no meio académico.
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Apéndice A: Roteiro de Entrevista aplicado aos participantes

Ol4 meu nome é Gabriela. Esta pesquisa faz parte da monografia de final do curso de
graduacéo em Administracdo da UFRJ. O tema central é sobre a experiéncia de pessoas que
tenham participado de programas de estagio internacional. As suas respostas seréo
confidenciais e os resultados serdo analisados de forma conjunta. A sua participacéo € de
fundamental importancia para esse estudo. Agradeco muito a sua disponibilidade.

PERGUNTAS
1. Vocé autoriza a gravacdo dessa entrevista para fins académicos?

2. Quaisforam as razdes que levaram vocé a se inscrever nesse tipo de programa? Quais
eram suas expectativas?

3. Vocé recebeu algum tipo de instrugdo ou treinamento sobre o pais de destino?

4. Como foi sua adaptacéo ao pais de destino nos primeiros meses?

5. Quaisforam os principais aspectos positivos da experiéncia no pais de destino?

6. Quaisforam os principais aspectos negativos da experiéncia no pais de destino?

7. Como foi o retorno ao pais de origem?

8. A experiéncia do estdgio internacional atendeu as suas expectativas?

9. Vocérecomendariaaoutro colega esse tipo de programa e por qué?

10. Gostaria de acrescentar algo arespeito da sua experiéncia em estagio internacional ?

11. Para encerrarmos, eu gostaria de |he perguntar:
a.  Qua asuaidade?
b. Qual seu nivel de escolaridade?
c. Qual suaposicao atual na empresa em que atua?



