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RESUMO

Este estudo tem como principal objetivo compreender 0 processo de ajustamento
intercultural de expatriados portugueses a cultura do Médio Oriente. Complementarmente
este trabalho procura, também, identificar os fatores que poderdo por um lado facilitar, e
por outro condicionar o sucesso da missdo internacional.

O metodo privilegiado para a realizacdo do estudo foi o qualitativo, com recurso a
entrevista semiestruturada como técnica de recolha de informagdo. No total foram
realizadas no total 19 entrevistas a expatriados Portugueses nos Paises Arabes do Médio
Oriente, nomeadamente no Dubai, Qatar, Kuwait, Oma, Bahrain e Arabia Saudita.

Os resultados obtidos ajudam a compreender que o principal fator facilitador do
ajustamento intercultural dos expatriados Portugueses a cultura Arabe ¢ a lingua, sendo que
o fator religioso prevalece como principal fator condicionante. No que respeita a percecdo
dos expatriados Portugueses relativamente ao apoio organizacional no ajustamento
intercultural ao Meédio Oriente, 0 sentimento generalizado é o de que esse apoio
organizacional foi praticamente inexistente.

Na parte final da dissertacdo séo apresentadas as conclusdes deste estudo, as

principais limitacGes e pistas de investigacdo futura.

PALAVRAS-CHAVE: Paises Arabes; Ajustamento Intercultural; Expatriaco;

Internacionalizagéo; Cultura Societal; Expatriados Portugueses.



ABSTRACT

The principal aim of this study is to understand the process of intercultural
adjustment of the Portuguese expatriates to the culture in the Middle East. Additionally,
the present work seeks, as well, to identify the factors that, on the one side, can facilitate,
and, on the other side, condition the success of the international mission.

The privileged method for conducting the study, was the qualitative method,
using the semi-structured interview as a technique for collecting information. In total, 19
interviews with Portuguese expatriates in Middle Eastern Arab countries were conducted,
particularly in Dubai, Qatar, Kuwait, Oman, Bahrain and Saudi Arabia.

The results obtained, help us understand that the main facilitating factor for the
intercultural adjustment of the Portuguese expatriates to the Arab culture is the language,
being that the religious factor prevails as the main conditioning factor. With regards to the
perception of the Portuguese expatriates in relation to the organizational support on the
intercultural adjustment to the Middle East, the general feeling is that this support has been
inexistent.

In the final of the dissertation are presented the final conclusions of this study,

limitation and future clues

KEYWORDS: Arab Countries; Expatriation; Intercultural Adjustment;

Internationalization; Societal Culture; Portuguese Expatriates.
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INTRODUCAO



O presente trabalho, tem como objetivo explorar o tema dos expatriados
Portugueses em missdes internacionais no Médio Oriente, a relagdo entre o ajustamento

intercultural e o sucesso da expatriacéo.

A pertinéncia da escolha centra-se na possibilidade de avaliar até que ponto a
cultura Arabe do Médio Oriente influéncia, o processo de expatriagdo, uma vez que
existem poucos estudos feitos com expatriados Portugueses. Sendo uma é&rea pouco
explorada até agora, sera interessante o desenvolvimento da mesma, pois ird acrescentar
conhecimento cientifico para a area, nhomeadamente de que modo as especificidades
culturais destes paises condicionam a expatriacdo, atendendo a que estes Paises de
acolhimento séo, do ponto de vista cultural, muito préprios, pretendendo entender até que
ponto estas caracteristicas impedem, ou ndo, o sucesso da expatriacdo por parte do

expatriado.

A generalidade de literatura (e.g. Martins, 2014; Cunha & Rego, 2009; Lee, 2011;
Hofstede, 1998; Black et al., 1991) demonstra que numa missdo internacional, os
expatriados deparam-se com uma nova cultura, muitas vezes, diferente daquela a que estao
habituados, tendo de enfrentar novos valores, comportamentos e costumes, que podem

levar a uma sensacéo de desconforto e nervosismo, resultante dessa nova cultura.

A expatriagdo tornou-se, pois, pratica habitual, uma vez que as organizacOes
tendem a ter necessidade de destacar colaboradores para missdes internacionais. (i.e.,
Kraimer et al., 2009; Caligiuri & Lazarova, 2002). E entdo fundamental que as
organizacOes e 0s seus profissionais tenham conhecimento de como se desenvolve o
processo de expatriagdo de trabalhadores. Diversa literatura (e.g. Avril & Magnini, 2007
Tung 1989; Black et al., 1991) sugere que uma missao de expatriacdo pode durar entre 6
meses a varios anos. Neste sentido, € importante que as empresas internacionais percebam
guem realmente querem, cabendo aos seus recursos humanos demonstrar competéncias e
tomadas de decisdo que incorram numa facilidade de adaptacdo a um novo pais, evitando o
chamado “choque-cultural”, a aceitacdo da dupla-vida e dos constrangimentos familiares,
numa correta transposic¢do da logistica, numa correta percecdo das limitagfes linguisticas,
consideracOes acerca dos riscos e seguranca pessoal, um bom plano financeiro e uma boa
aplicacdo das competéncias ganhas durante a expatriacdo (Suutari & Brewster, 2001 cit.
por Dickmann & Harris, 2005).



Nos ultimos anos, muitas empresas internacionais estabeleceram-se no Médio
Oriente, sendo este um mercado econdmico crescente, e, portanto, com uma imagem

positiva e atrativa para os investidores.

Em Portugal, por sua vez, assistiu-se a um declinio econémico com repercussdes na
estabilidade das empresas e consequente instabilidade laboral e social (Beck, 2000; Méda,
1999; Rifkin, 1997). Assim, a s empresas, para fazerem face a esse declinio econémico,
apostaram na expansao para outros mercados internacionais, entre eles o Médio Oriente,
reduzindo indiretamente a precariedade que nos surge como fendmeno que potencia e
deixa a claro a vulnerabilidade dos individuos. E neste cenario que emerge a tendéncia de
crescimento da expatriacdo, tendo nos Ultimos anos apresentado um aumento significativo
entre as empresas portuguesas. A precariedade, assenta, entre outras, principalmente, nesta
“ndo-escolha”, dado que correspondendo as formas atipicas de emprego, muitaS Vezes,
estas sdo exercidas com um caracter ndo voluntario. Ou seja, as pessoas tém que se sujeitar

a essa precaridade por falta de alternativas (Duarte, 2004).

Estando a expatriacdo ligada a gestdo das organizacBes, a gestdo de recursos
humanos tem um papel muito importante ao longo do processo de expatriacdo, tentando
motivar e apoiar cada colaborador, de modo a que este tenha sucesso na sua misséo e se
sinta comprometido com a organizacao, apesar das dificuldades que poderdo surgir durante

a mesma.

O Médio Oriente sofreu um grande avango comercial nas Ultimas décadas, sendo
necessario o envio de um grande nimero de gestores expatriados. Muitos desses
expatriados tém relatado desafios e dificuldades com questfes culturais durante o periodo
da sua MI (Cerimagic, 2011).

Devido a sua natureza hibrida, as organiza¢fes do Médio Oriente possuem um
namero de caracteristicas Unicas, em parte, derivadas das influéncias histéricas trazidas
pela ocupagdo britanica e também influenciadas pelo afluxo de expatriados de um grande
numero de paises estrangeiros. Através dos expatriados, hoje existe no Médio Oriente uma
grande diversidade cultural, requerendo estratégias de gestdo resultantes dessa diversidade

de modo a ndo comprometer o sucesso organizacional (Leitdo, 2014).

O mesmo autor (Leitdo, 2014) ressalva que estes paises possuem caracteristicas

muito proprias, a0 mesmo tempo que sao vistos como um mercado de oportunidades, uma



economia aberta, um elevado PIB per capita e uma estimativa de crescimento de 4,7 % em
2014, levando a que o Médio Oriente desperte o interesse de um numero crescente de

empresas portuguesas neste mercado.

Sendo uma regido de tradicdo muculmana €é por isso um mercado
predominantemente mais atrativo para expatriados do sexo masculino, uma vez que a
posicdo da mulher no mundo é&rabe €, ainda relegada a um nivel de inferioridade
(Minervini, 2001).

Este trabalho esté dividido em cinco capitulos. No primeiro capitulo € apresentada a
revisdo da literatura sobre o tema, destacando como conceitos centrais: 1) o processo de
expatriacdo, 2) o ajustamento intercultural, 3) os modelos teoricos, 4) o enquadramento
sobre as distancias culturais entre Portugal e o Médio Oriente e, por ultimo, 5) fatores

facilitadores e dificultadores da Ml.

O segundo capitulo engloba a opcdo metodoldgica detalhada, nomeadamente, a
escolha do método e a definicdo dos objetivos de estudo bem como os participantes do

estudo.

No terceiro capitulo sdo apresentados os principais resultados. Segue-se, no quarto
capitulo, a discussao dos resultados e, por ultimo, no quinto capitulo sdo identificadas as

principais conclusoes.



CAPITULO | - REVISAO DA LITERATURA



1.1 CONCEITO DE EXPATRIACAO

A literatura apresenta uma definicdo consensual sobre a expatriagdo. Diversos
autores (e.g. Sousa, 2014; Martins 2013; Pinto et al, 2012; Camara 2011; Rego & Cunha
2009; Suutari & Burch, 2001; Bonache et al, 2001) sdo unanimes em definir expatriacao
como a colocacdo num pais estrangeiro por um determinado periodo de tempo,
normalmente por trés anos, que pode ser renovado pelo mesmo periodo de tempo ou por

um periodo mais curto.

Diversos Autores (e.g. Martins et al., 2013; Camara, 2011; Rego & Cunha, 2009)
consideram importante, conhecer as razGes que levam as empresas a optar pela expatriagcdo

e ndo por colaboradores locais.

No que concerne ainda a expatriacdo de longa duracdo, a mesma tende a ser
utilizada como forma de transferir competéncias, controlar a gestdo do negdcio no
estrangeiro e permitir o desenvolvimento de competéncias de gestdo a nivel global (Rego
& Cunha, 2009; Martins, 2013).

A expatriacdo pode, ainda, ser vista como 0 mecanismo mais importante para o
desenvolvimento de uma mentalidade global entre os colaboradores (Tanure, et al.2007),
ou seja, para o estabelecimento de uma orientacdo para trabalhar com eficiéncia em
diversas fronteiras organizacionais, funcionais e interculturais. Assim, a expatriacdo é um
processo estratégico para a organizacdo, pois permite o desenvolvimento e o possivel
crescimento da organizacao (Pereira et al. 2005).

Segundo Briscoe (2005), a expatriacdo devera ser encarada como 0 processo de
movimentacdo de quadros de um pais para outro, através da mesma empresa a qual estdo

vinculados. Esses quadros sdo denominados por expatriados.

Os expatriados sdo colaboradores que sdo enviados, numa base temporaria, de
forma a dar resposta a uma necessidade emergente por parte da organizagcdo ou para
concretizar determinados objetivos organizacionais (Olsen & Martins, 2009; Shepard,
1996; Gupta et al, 2010; Brandéo 2012).

Os expatriados representam um novo elemento do desenho organizacional das
empresas internacionalizadas, onde o contato intercultural revela a necessidade de

adaptacdo a novos costumes, habitos, crengas e valores, em ambientes culturalmente



diversificados (Joly, 1996). O mesmo autor reforga que a adaptacdo define situacfes onde
as diferencas entre os individuos de culturas diferentes podem provocar prazer ou

sofrimento, desafio ou confuséo.

Os expatriados ao desempenharem uma nova funcdo num pais diferente, e através
das oportunidades proporcionadas pela empresa-mée, tém como principal objetivo o

desenvolvimento de uma carreira internacional (Walsh & Schyns, 2000).

Caligiuri, cit por Branddo (2012) tem uma visdo mais abrangente do conceito de
expatriado do que Adler (1990), uma vez que este considera expatriado qualquer
empregado de uma organizacdo que seja deslocado, enquanto Adler (1990) considera
expatriado o individuo que apenas ocupa cargos de gestdo. Segundo Rego e Cunha (2009),
0s expatriados podem também ser agentes de transferéncia, de aprendizagem e de difuséo

de conhecimento.

Nesta linha de argumentacdo podemos concluir que a expatriacdo permite reduzir
as distancias geogréaficas e reduzir fronteiras, quer para beneficio das organizagdes, quer

para beneficio profissional dos seus colaboradores (Gabel et al., 2005).
1.2 PROCESSO DE EXPATRIACAO

O processo de expatriacdo envolve trés momentos: antes da expatriacdo, durante a

expatriacdo e apos o regresso (Martins, 2013; Camara, 2011).

Considerando que a expatriacdo € uma estratégia das empresas para conseguirem
operar em novos mercados, € necessario ter em conta o perfil-tipo adequado dos
trabalhadores a expatriar. Com base nesta ideia, a literatura (Martins, 2013; Camara, 2011;
Rego & Cunha, 2009) sublinha a importancia do rigor e cuidado no recrutamento e
selecdo, preparacdo e integracdo dos expatriados e o0 permanente acompanhamento e

avaliacdo, por parte da empresa-mae.

A gestdo de expatriados tem assumido uma relevancia cada vez mais acentuada,
uma vez que: (1) séo profissionais com funcées de elevado relevo; (2) acarretam elevados
custos para a organizacgéo e; (3) a sua gestdo envolve aspetos considerados delicados que
ndo sdo aplicaveis a outros profissionais, (Rego & Cunha, 2009).

Um dos maiores desafios com que as empresas se deparam é a preparacdo do

processo de expatriagdo (Pinto, 2008; Martins, 2013; Camara, 2011). Perceber de que

7



forma pode ser “construido” um processo de expatriagdo de sucesso ¢ uma das maiores
preocupac0es, tendo em conta que o insucesso deste processo afeta diversas partes (e.g.
empresa, expatriado, familia) e de variadas formas (e.g., custos extra, sentimentos de

frustracdo, regressdo na carreira, reputacdo da empresa e dos expatriados).

Os primeiros dois momentos do processo, antes e durante a expatriacdo, estdo
intimamente interligados com o conceito de socializacdo (Pereira, 2014). A socializacdo é
0 processo pelo qual o individuo apreende e aprende as normas, valores e comportamentos
que sdo esperados ao integrar uma organizacdo. Ou seja, aprende o modo de trabalhar

numa dada organizacdo (Taormina, 2004; Falcioni e Wilson, 1995, cit por Pereira, 2014).

Este conceito de socializacdo assenta em trés grandes fases: o pré-ingresso, a
acomodacdo e a metamorfose (Cunha et al., 2009). O pré-ingresso esta ligado a processos
de recrutamento e selecdo. A acomodacdo refere-se a0 momento em que o individuo
assume as suas novas fungBes na organizacdo. Nesta fase, o individuo aprende e
desenvolve as competéncias necessarias para o exercicio profissional e apreende a cultura
organizacional. A metamorfose representa o fim das fases de conhecimento, passando a
definicdo do papel do individuo como membro organizacional absoluto. A relacdo entre o
conceito de socializagdo e os dois primeiros momentos do processo assenta na ideia de que
0 individuo, mesmo sendo considerado como um membro organizacional absoluto,
aquando de uma expatriacdo passa por todo um novo processo de selecdo, reintegracéo e

reaprendizagem organizacional, cultural e emocional.

A fase que caracteriza o regresso do expatriado ao pais e empresa de origem é
designada de repatriacdo (Sussman, 2000), representando a ultima fase do processo de

expatriacdo (McEvoy F. Butten, 2013, cit por Pereira, 2014).

Uma repatriacdo realizada com sucesso contribui para a motivagao do expatriado e
também demonstra a competéncia da empresa na coordenagdo e conducdo do processo,

aumentando a atratividade da expatriacdo para futuros trabalhadores (Camara, 2011).

Em relacdo a fase de repatriacdo, Welch (2003) refere que as reducdes dos niveis
hierarquicos, downsizing e outsourcing limitam as possibilidades de regresso dos
expatriados. Por sua vez, Arthur (1994) sugere que, com as grandes quantidades de
investimento feito na internacionalizagédo de pessoal, o processo de repatriagdo requer mais

atencdo, pois incide sobre o desenvolvimento de carreiras do pessoal.



Martins (2013), baseando-se em autores prévios (e.g. Lazarova & Cerdin, 2007;
Martin & Anthony, 2006; Jassawalla et al., 2004; Paik et al., 2002, Stroh et al., 1998),
apresenta modelos que procuram entender 0 sucesso da repatriagdo. Segundo a mesma
autora, alguns investigadores (e.g., Hyder & Lovblad, 2007; Harvey & Novicencic, 2001)
debrugcam-se nas suas investigagOes essencialmente sobre a relagdo entre uma missdo
internacional, a reintegracdo e o desenvolvimento de carreira. Outros trabalhos de pesquisa
(e.g. Martins, 2013; Lazarova & Cerdin, 2007; Lazarova & Caligiuri, 2001) focaram-se
sobre a eficiéncia da repatriacdo através da retencdo dos repatriados nas suas empresas de

origem.

Yan et al., (2002) sugerem um modelo integrado da gestdo da expatriacdo no
processo de carreira dos repatriados. A contribuicdo deste modelo tedrico é fundamentada
em trés niveis: (1) integra uma perspetiva bilateral organizacdo-individuo, contrastando
com pesquisa prévia que apenas considera ambas as perspectivas mas separadamente; (2)
considera simultaneamente ambas as perspectivas, isto €, de repatriados e expatriados que
foram previamente estudados individualmente pelos investigadores; (3) sugere
combinagOes distintas entre expetativas individuais e organizacionais. Ou seja, tem em
conta a relacdo entre a gestdo das expetativas individuais e organizacionais apds o retorno,
antes da MI ocorrer. Por sua vez, o modelo apresentado por Martin e Anthony (2006)
sugere que as empresas que desenvolvem e aplicam programas formais de repatriacdo
apresentam as melhores taxas de sucesso na retencdo do repatriado. Além disso, os
mesmos autores Martin e Anthony (2006) afirmam que os programas formais de
repatriacdo deverdo iniciar antes da missdo internacional ter lugar, e devem ser mantidos

apos o regresso dos expatriados de uma M.
1.3 AJUSTAMENTO INTERCULTURAL DO EXPATRIADO

Vaérios autores (i.e., Farcas, 2012; Bonache et al., 2001; Camara, 2008) defendem a
ideia de que a preparacdo do trabalhador a expatriar e da sua familia, quando aplicavel,

deve ser iniciada antes da missdo internacional ocorrer.

Camara (2011) defende, ainda que, a preparacdo do trabalhador a expatriar deve
ocorrer antes de este se instalar definitivamente no pais de acolhimento. Segundo Camara
(2011) também é necessario efetuar uma visita de reconhecimento do expatriado ao seu
futuro pais de acolhimento e local de trabalho, com a finalidade de saber quais as
condicBes locais, ter contacto direto com a nova chefia, escolha de habitagéo e,
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eventualmente, escolha das escolas para os filhos, sendo que a situacdo familiar do
expatriado tem um peso decisivo no bom desempenho do expatriado. Para isso, é
importante considerar dois fatores, nomeadamente, (1) o apoio familiar e, (2) condicdes
para o agregado familiar acompanhar o expatriado, integradas no plano de preparacdo da
MI (Camara, 2011; Sousa, 2014).

Evans et al. (2002) reforcam esta ideia da importancia da preparagéo do expatriado
ser iniciada antes de este exercer as suas fun¢bGes no pais de acolhimento. No entanto,
reconhecem que tal pode ndo acontecer por duas razdes principais: 1) o trabalhador ainda
ndo esta a desempenhar as suas novas fungdes; 2) a empresa-mae considera que nao deve

desperdicar o tempo do expatriado com formacao.

Tung (1981) vai mais longe e salienta que este processo deve envolver um conjunto
de etapas que véo desde o recrutamento e sele¢cdo de candidatos a cargos no exterior até a
insercdo e no acompanhamento do individuo no novo ambiente organizacional, passando
por questdes de negociacdo de beneficios, tramites legais, alojamento, preparacdo cultural,

de idioma e de ajustamento cultural ao pais de origem.

O ajustamento intercultural dos expatriados tem sido definido de diversas maneiras
(Andreason, 2003; Aycan, 1997; Nicholson & Imaizumi, 1993; Black, Mendenhall,
Oddou, 1991), nomeadamente pode estar ligado ao grau de conforto psicoldgico relativo a
varios aspetos do pais anfitrido (Oberg, 1960; Herleman et al., 2008). Miller (1973), por
sua vez, aborda este processo através da relacdo existente entre o grau de ajustamento do
individuo e o local de trabalho. E geralmente esperado que, quanto maior a diferenca entre
a cultura do pais de origem e do pais do destino, mais dificil se torna o ajustamento. Esta

diferenca tem sido chamada de choque cultural.

Finalmente, Brynningsen (2009) sublinha que €é através da formacdo que o
expatriado adquire capacidade de compreender e se adaptar a nova cultura onde sera
integrado. Rego e Cunha (2009) consideram a preparacdo da MI como uma prética
essencial para que o individuo adquira competéncias transculturais necessarias que lhe
permita viver num pais com uma cultura diferente da do seu pais de origem, reduzindo o
choque cultural (Martins, 2013). Desta forma, deve a formacao de preparagdo para uma Ml
procurar promover 0 ajustamento intercultural do expatriado, facultando-lhe acesso a
conhecimento e desenvolvimento de competéncias que reduzam as dificuldades de

integracdo cultural no pais de acolhimento (Camara, 2011; Martins, 2013; Sousa, 2014).
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A formacdo a realizar antes da partida do expatriado, deve considerar o
fornecimento de informagdes e conhecimentos basicos que serdo necessarios apés a
chegada ao pais de acolhimento (Avril & Magnini, 2007). Alguns autores (e.g. Martins
2013, Camara, 2011; Black, 1991) defendem, que a formacdo em cultura do pais de
acolhimento € mais proveitosa quando dada no inicio da expatriagdo, complementando
uma orientagdo breve, antes da partida. Argumentam, ainda, que uma verdadeira
assimilacdo cultural implica a compreensdo de diferencas subtis, o que so é alcancavel com
a experiéncia de integracao na cultura de acolhimento. Isto é, quando o expatriado é imerso

na cultura do pais de destino.

Com o objetivo de facilitar o processo de ajustamento cultural ao pais de destino, os
contetdos formativos devem incluir temas como histéria e cultura do pais de acolhimento,
conhecimento do idioma local, conduta social, protocolo, valores, normas e
comportamentos socialmente aceites (Camara, 2011; Rego & Cunha, 2009), assim como
informacdo necessaria sobre a nova funcdo, uma vez que o modo de execucao podera ser
distinto (Machanisse, 2013; Suutari & Burch, 2001). Camara (2008) vai mais longe e
acrescenta a importancia de desenvolver coaching ou advising para que 0 processo de
ajustamento a mudanca e a novos desafios ajude a ultrapassar mais rapidamente as

dificuldades de adaptacéo intercultural.

Além disso, também o estudo da lingua, uma visita preliminar, as discussbes com
0s gestores locais e a equipa com quem eles irdo trabalhar, sdo algumas das recomendacdes
que a literatura continua a fazer (e.g., Suutari & Burch, 2000; Black & Mendenhall, 1990),
com potencial para influenciar a capacidade do ajustamento intercultural dos expatriados

ao pais e empresa de destino.

No que concerne a selecdo de candidatos para as missdes internacionais, existem
aspetos criticos que devem ser tratados (Homem & Tolfo, 2005). Nomeadamente, 0s
candidatos para uma miss@o no estrangeiro precisam conhecer, antes de aceitarem a MI, 0s
objetivos de sua empresa, a inten¢do dos negocios, bem como precisam de estar cientes da

diversidade da sua empresa em termos de local e pessoas.

Naithani (2009) sugere que em particular os governos do Médio Oriente e 0s
empregadores do setor privado precisam de implementar programas para melhorar a
interacdo social e cultural entre a populacdo local e os expatriados. Sugere, ainda, que o

governo também tem de prosseguir os seus esforcos nomeadamente no que concerne a
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melhorar as leis laborais, visando a protecdo dos interesses dos trabalhadores expatriados.
Em parceria com o setor privado, as iniciativas para um mercado de trabalho livre e a
introducdo sistematica e gradual de leis laborais mais fortes para proteger os trabalhadores
expatriados da possivel exploracéo por parte dos empregadores, ndo deverao ser ignoradas
(Naithani, 2009).

A aprendizagem resultante da aquisi¢do de conhecimentos e de experiéncias em
diferentes culturas €, assim, um dos principais beneficios que a utilizagdo de expatriados

tem para a empresa (Tallman & Fladmoe-Linquist, 1995, cit in Bonache et al., 2001).

Segundo Shaffer et al. (1999), a fluéncia da lingua do pais de acolhimento, o nivel
hierarquico da funcdo e a propria funcdo sdo considerados importantes no sucesso do
processo de adaptacdo do expatriado, ao passo que valores como auséncia de xenofobia e
menor grau de nacionalismo do pais de acolhimento, também podem contribuir para o

sucesso da missdo internacional (Martins, 2013).

Cunha e Rego (2009) definem que o ajustamento cultural corresponde ao grau em
que o expatriado obtém competéncias especificas dessa cultura, capacitando-o a interagir
com 0s nativos do pais de destino. Para além disso, 0 ajustamento cultural as capacidades
gastronémicas do pais de destino tem sido apontado como é um dos fatores chave para o
sucesso da expatriacdo (Black & Gregersen, 1991).

1.4 PRINCIPAIS MODELOS TEORICOS
1.4.1 O MODELO DE BLACK, MENDENHALL E ODDOU

O modelo de ajustamento internacional de Black, Mendenhall e Oddou (1991) tem
sido uma referéncia para pesquisas sobre ajustamento e expatriacdo (Silva, 2016; Sousa,
2014). Este modelo propde que o ajustamento deveria ocorrer em dois momentos: ainda no
pais de origem, antes do inicio da MI e o ajustamento no pais anfitrido, ap6s a chegada ao

pais de destino.

De acordo com este modelo, cabe ao expatriado desenvolver a sua familiaridade e
conforto com os varios aspetos do ambiente intercultural do pais anfitrido pois, sem esse
ajustamento, ndo ha como garantir o sucesso da expatriagdo. Tradicionalmente, o0 insucesso
da expatriagdo pressupde 0 regresso prematuro do expatriado (Tung, 1987), o que

representa para a empresa um custo elevado, ndo apenas em termos financeiros mas
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também em termos do conhecimento e da rede de relacionamento adquiridos pelo
individuo (Lee, 2011).

Diversa literatura (Black et al. 1991; Lysgaard, 1995; Murdoch & Kaciak, 2011, cit
por Sousa, 2014), sugere que o ajustamento intercultural, segundo este modelo de Black et
al. (1991), ocorre durante um determinado periodo de tempo, o qual apresenta uma

tendéncia que forma uma curva em U.

Sousa (2014) apoiado em Lysgaard (1995), sublinha que existe um primeiro
periodo relativamente positivo para o expatriado, o qual vai decrescendo ao longo do
tempo até atingir o ponto mais baixo da curva e, posteriormente, volta a apresentar um
periodo ascendente, representando a aceitacdo do expatriado com a cultura do pais de
destino até ao momento em que se sente verdadeiramente integrado e acolhido

culturalmente.

Black et al. (1991), cit por Sousa (2014) apresentaram um conjunto de fases pelas
quais o expatriado e a sua familia vdo passando, enfatizando os vérios estadios de

adaptacdo de um expatriado no novo pais, conforme ilustra a figura 1.

7.0
Entusiasmo
6.0 P

™ Lua de Mel ',/'

4.0 |
“-“" Ajustamento
3.0 /

2.0

1.0

Nivel de stress/bem-estar dum expatriado

"7""’Choq ue Cultural

0-2 3-4 46 69 10-12 13-24 25-36 46-48 49+

Tempo em Meses

Figural
Teoria da curva em U do ajustamento intercultural

Fonte: adaptado de Black et al. (1991:6)

Conforme ilustra a figura 1, o modelo de Black et al. (1991) é caracterizado por

quatro Estadios de ajustamento intercultural principais:
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e Estadio Lua-de-mel - Nesta fase, o expatriado e os familiares usualmente estéo
excitados com todas as coisas novas oferecidas no pais de destino. Esta fase tende a

ser coincidente com o 1° més apds a chegada ao pais de destino.

e Estadio do Choque Cultural - Nesta fase, também chamada de fase da desilusdo,
a familia comeca a sentir—se desconfortavel com a vida diaria no novo pais. Este
sentimento situa-se mais ou menos entre 0s 2 e 0s 6 meses de MI. Este estadio

representa um decréscimo continuo do deslumbre com a cultura do pais de destino.

e Estadio de Ajustamento - E o periodo durante o qual os membros da familia do
expatriado se sentem confortveis e, gradualmente, aceitam a nova cultura,
passando a entender melhor o comportamento das pessoas. Esta fase normalmente

ocorre entre 0s 6 e 0s 12 meses de M.

e Estadio do Entusiasmo - Os individuos passam a aceitar e até a gostar da cultura
do pais de acolhimento. As suas rotinas diarias tornam-se faceis de conduzir, a
partir do momento que alinham as suas rotinas com a cultura do pais de
acolhimento. Esta fase ocorre habitualmente apds o 12° més de permanéncia no

pais de destino.
1.4.2 O MODELO DAS DIMENSOES CULTURAIS DE HOFSTEDE

Hofstede (1980), cit por Brewster (1994), num estudo realizado com mais de 100
mil colaboradores da IBM em mais de 70 paises, tenta explicar que apesar dos esforgos
desenvolvidos para colocar em préatica os procedimentos e normas comuns, as suas filiais
continuavam a ser geridas de maneira muito diferente, levando Hofstede (1980) a concluir
que as diferencas identificadas eram uma forma de manifestacdo da cultura dos seus

colaboradores que, por sua vez, refletiam a cultura do Pais.

Hofstede (1980) deu enfase aos principais padrdes culturais e as suas diferencas
transnacionais. 1sso possibilitou descobrir que, tanto gestores como colaboradores, podem
reagir culturalmente segundo quatro dimensdes culturais: Distancia do Poder, Coletivismo

versus Individualismo, Feminilidade versus Masculinidade e Aversdo a Incerteza.

- Distancia ao Poder: Esta dimensdo esta diretamente relacionada com a forma
encontrada por diferentes sociedades para lidar com a questdo fundamental de gerir

as desigualdades entre os individuos. A distancia de poder € definida por Hofstede
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(2003) como a aceitagdo da desigualdade de poder pelos membros menos
poderosos na sociedade.

Controlo da Incerteza: Esta dimensdo analisa 0 grau em que 0s membros de uma
cultura se sentem ameacados por situacdes inesperadas ou desconhecidas. Hofstede
(2003) diz-nos que uma situagao que traz incerteza provoca ansiedade e inquietude,
isto é, os paises com forte aversdo a incerteza sdo constituidos por pessoas que
preferem evitar riscos e situacdes inesperadas.

Individualismo vs. Coletivismo: Nesta dimensdo, Hofstede (2003) considera que a
maioria das sociedades s&o coletivistas. Esta dimensdo indica a relacdo entre a
sociedade e os individuos que a integram (Silva, 2016), na qual cada apenas se
importa consigo mesmo (individualismo) ou se valoriza um tecido social no qual as
pessoas se dividem em grupos (coletivismo). Isto €, esta dimensdo apresenta o

papel do individuo e do grupo em cada sociedade.

Hofstede (2003) identificou ainda que os paises individualistas tendem a ser mais

ricos, enquanto que os coletivistas tendem a ser mais pobres. Nos paises individualistas, a

formacdo do individuo, as condicGes de trabalho a que ele é submetido e a utilizacdo das

suas competéncias sdo caracteristicas normais e usuais, enquanto gue nos paises pobres

estas caracteristicas sao muito mais dificeis de adquirir.

Masculinidade vs. Feminilidade: Esta dimensdo refere-se ao grau em que a
sociedade encoraja e recompensa a distribuicdo de papéis de acordo com o género.
Hofstede (2003), nesta dimensdo, contrasta uma cultura onde predomina a
assertividade e o materialismo (masculina) versus uma cultural que se carateriza
pelos sentimentos e qualidade de vida das pessoas (feminina). Hofstede (2003)
afirma, ainda, que as sociedades com alta masculinidade sdo aquelas que estéo
voltadas para a competicdo, para a ambicdo e para a concretizagdo de resultados,
isto é, focados no desempenho. As sociedades ditas femininas sdo aquelas que
privilegiam a compaixdo pelos outros, consenso e 0 entendimento, sendo
sociedades mais solidarias e humildes onde todos s&o vistos de forma igualitaria
(Finuras, 2010 cit por Silva 2016).

Resultado da realizacdo dos inquéritos a um numero crescente de paises —

nomeadamente da Asia Oriental — & medida que a rede de subsidiarias da IBM se expandia,

Hofstede (2003) e os seus colaboradores acrescentaram, em estudos posteriores, mais duas
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dimensGes ao modelo, para dar conta de diferengas que as quatro dimensdes inicialmente

definidas n&o conseguiam explicar:

Orientagdo a Longo Prazo vs. Orientacdo a Curto Prazo: Esta dimensdo
expressa 0 nivel em que os membros de uma cultura orientam as suas acdes no
sentido de as alcancar. Hofstede (2003) afirma que a orientacdo a longo prazo esta
voltada para as culturas asiaticas, ao passo que a orientagdo a curto prazo é
predominante das culturas ocidentais. Assim sendo, uma sociedade orientada para o
longo prazo baseia-se ndo nas suas tradicdes e costumes sobre 0s acontecimentos
do passado ou do presente, mas sobre aquilo que é desejavel para o futuro. Uma
sociedade a curto-prazo orienta-se maioritariamente para o0 passado e presente,
respeitando a tradi¢do e cumprindo as obrigacdes sociais (e.g.,Silva 2016; Finuras,
2010, Hofstede, 2003).

Fruicdo imediata vs. adiamento: Grau em que cada membro da sociedade tenta
controlar os seus desejos e impulsos. As sociedades de fruicdo tendem a permitir a
satisfacdo relativamente livre e imediata dos desejos humanos bésicos e naturais,

relacionados com o desejo de aproveitar a vida.

Assim, as seis dimensdes da Cultura de Hofstede (fig. 2) correspondem ao modo

como cada cultura lida com os problemas essenciais, no ambito do processo de

ajustamento intercultural.

Distdncia Individualismo
de Poder vs. coletivismo
Fruicdo Di -
iferencas
imediata vs. — (;_ I m— Mafscunllr.\;-tzliac:je
contencio Culturais vs. feminilidade
Orientagdo de Evitagdo
longo prazo da incerteza
Figura 2

As seis dimensdes da cultura Segundo Hofstede

Fonte: adaptado de Hofstede (2003)
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Este modelo tedrico tem sido privilegiado na analise do ajustamento intercultural
(Martins, 2013; Sousa, 2014; Cunha & Rego, 2009), uma vez que as dimensdes culturais
do modelo de Hofstede (1980) ajudam a compreender as diferencas organizacionais na
gestdo de expatriados/repatriados encontradas nas empresas portuguesas e nas empresas de

outros contextos geograficos (Martins, 2013).
1.5 DISTANCIA CULTURAL ENTRE PORTUGAL E MEDIO ORIENTE

Os expatriados ndo tém s6 de aprender a ajustarem-se as condic¢des de trabalho mas
também aprender a interagir com os autdctones e a ajustarem-se as condi¢des de vida em

geral, ou seja, ajustarem-se a uma nova cultura/pais (Andreason, 2003).

Uma cultura nacional consiste num conjunto de valores, tradicbes e rituais
partilhados pela comunidade que determina a sua maneira prépria de ser e estar, isto é, a
sua proépria identidade organizacional (Camara, 2008). Logo, o mesmo autor (Camara,
2008) acrescenta que a cultura nacional também condiciona as culturas que estdo no
mesmo meio societal, devido as préoprias regras com que condicionam o comportamento

das empresas.
1.5.1 ACULTURA PORTUGUESA

Nem todas as culturas sdo iguais, variando consoante o pais. O ajustamento a estas
tende a ser mais facil para uns individuos do que para outros, pois a cultura ndo é herdada
pelas pessoas, mas sim adquirida pela sua exposicdo e interacdo prolongada no meio em

que vivem, apesar de ndo ser entendida como passiva (Andreason, 2003).

Ostrower (1986) observa que, desde o passado, 0 homem comporta-se como um ser
cultural, cujo comportamento esté ligado ao lugar e informac6es que recebe desde pequeno
dentro de uma cultura ja estabelecida. Salienta, assim, a importancia das empresas que
operam no exterior manterem nas suas organizagoes, profissionais multiculturais, evitando-
se conflitos culturais que poderiam dificultar qualquer tipo de negociagéo.
(Ostrower,1986).

No caso concreto da cultura Portuguesa Martins (2013) sugere que € caracterizada
por forte evitamento da incerteza (Hofstede, 1980), sendo a imprevisibilidade limitada por

um conjunto de normas e regras sociais.
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Ter conhecimento da cultura do pais com o qual se pretende manter relacfes
comerciais é de extrema importancia. Pois, como refere Arvati (2007), o conhecimento das
suas linguas, costumes, religiGes, codigos morais, juridicos e tabus fardo grande diferenca

no sucesso de uma negociacao internacional.

Diferentes paises sdo marcados por diferentes histdrias, costumes, valores culturais
especificos, instituicdes educacionais, politicas e econémicas com praticas especificas, que
poderdo afetar as relagdes entre as pessoas, fazendo com que estas acedam a diferentes
recursos e se deparem com diferentes problemas préaticos, onde os individuos perante estas
diferentes situacfes vao ser induzidos a adotar distintos pensamentos, comportamentos e
acoes (Bilhim, 2006).

Segundo Robbins e Coulter (1998), a cultura nacional de um pais exerce um efeito
muito grande sobre as pessoas que ali residem. Este efeito ira influenciar e moldar as
atitudes das pessoas de forma que, quando elas mudam de um pais para outro terdo

dificuldades de se adaptar a uma nova realidade.

Segundo Camara (2008), uma cultura nacional é um conjunto de valores
partilhados, maneiras de ser e de estar de uma determinada comunidade. Assim, as culturas
nacionais tendem a ser diferentes, de sociedade para sociedade, consoante 0s valores
dominantes e comportamentos aceites e desejados, a0 mesmo tempo que poderdo
condicionar, as culturas das empresas que se constituiram e operam nesse meio. Esta
influéncia da cultura societal sobre a cultura organizacional podera obstaculizar a decisdo
das empresas que se pretendam internacionalizar, a necessidade de entender a cultura do

pais de acolhimento e de avaliar a melhor forma de nele se instalar e operar.

Gomes (2012) afirma que Portugal, caracteriza-se por ser uma sociedade
coletivista, onde o interesse do grupo prevalece sobre o interesse do individuo. As pessoas
sdo integradas, desde o nascimento, em grupos fortes e coesos, que as protegem para toda a
vida em troca de uma lealdade inquestionavel. A natureza da relacdo entre empregador e
empregado € considerada de base mais moral, ou seja, as promoc¢fes sdo baseadas na
lealdade, confianga, afiliagdo e na antiguidade. Ndo existe uma diviséo clara entre a vida
privada e laboral, cujos empregados esperam que a empresa cuide deles. Existe uma
elevada distancia ao poder, uma vez que é atribuida forte importancia ao estatuto
socioprofissional e, como tal, existe alguma desigualdade e dependéncia. Para além da

elevada distancia de poder, a sociedade portuguesa é caracterizada por elevado controlo de
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incerteza. Isto é, 0s portugueses sdo Vvistos como pessoas inquietas e emotivas. Existe
desconforto face ao desconhecido e a mudanga bem como uma grande dependéncia

emocional das regras instituidas

No que respeita a orientacdo a longo prazo, a cultura portuguesa caracteriza-se com
uma pontuacao baixa, preferindo o pensamento normativo ao pragmatico (Gomes, 2012).
As pessoas pertencentes a estas sociedades tém uma forte preocupagdo com O
estabelecimento da verdade absoluta, sdo exigentes e exibem grande respeito pelas

tradi¢des, fixando o seu foco no alcance de resultados rapidos e de curto prazo.

Estas sociedades normativas, com baixa orientacdo para o longo prazo, preferem
manter tradicGes e normas consagradas no tempo encarando a mudanga social com

ceticismo.

A feminilidade, por sua vez, também é uma dimensdo que caracteriza a cultura
societal em Portugal (fig.3). E dada maior prioridade & harmonia e intimidade relacional,
do que a afirmacdo de si ou a conquista e ao éxito. Ou seja, prevalece a entreajuda a

competicdo (Hofstede, 2003 cit por Finuras, 2011).

Nas empresas portuguesas predomina um tipo de cultura organizacional paternalista
(Hofstede, 1991). Isto é, os portugueses valorizam mais uma relacdo paternalista e
afiliativa com os seus lideres ndo dando tanta importancia a fatores como transparéncia,

clareza das regras e oportunidades de manifestar opinides (Cunha & Rego, 2008).

PORTUGAL
99
63
57 31 58 33

Distancia Individualismo Masculinidade Aversdoa Orientacdo Fruicdo
ao poder vs. coletivismo Vs. incerteza alongo imediata vs.

feminilidade prazo adiamento

Figura 3

A cultura Portuguesa através do Modelo das 6 Dimensdes culturais de Hofstede

Fonte: Adaptacédo The Hofstede Centre (2017)
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Tal como mostra a figura 3, a sociedade portuguesa revela elevada aversdao a
incerteza e distancia do poder, sendo moderados/baixos 0s seus niveis de individualismo,

masculinidade, orientacéo a longo prazo e indulgéncia (The Hofstede Centre, 2017).
1.5.2 A CULTURA ARABE DO MEDIO ORIENTE

A Peninsula Arabica localiza-se na parte sudeste do Mar Mediterraneo, a leste do
continente africano e a oeste do continente asiatico (Kennedy, 2007). A Peninsula Arabica
é ocupada por sete paises Arabes: A Arabia Saudita, 0 Kuwait, o Bahrain, o Qatar, 0s
Emirados Unidos Arabes, o Sultanato do Oman e o Jemen. Seis desses paises s30 membros
do GCC — Gulf Cooperation Council (Conselho de Cooperacdo do Golfo) e constituem
entre si uma espécie de zona econdmica extraordinaria, com lacos culturais, historicos,

econdmicos e politicos de longa data.

As regras em vigor na Peninsula Arébica exigem que qualquer estrangeiro a
trabalhar possua um visto prévio de entrada que, em alguns casos, pode ser obtido
diretamente no aeroporto de destino. Em alguns paises do médio oriente, como o Qatar, é
necessario para quem se queira ausentar temporariamente por qualquer razdo, obtenha

previamente um visto de saida/reentrada (exit/entry permit).

A lingua oficial é o éarabe, sendo o inglés também usado pelas comunidades de
expatriados. As moedas locais variam dependendo do pais, a exemplo, na Arabia Saudita é
0 Riyal saudita (SR) que existe em notas de 1, 5, 10, 20, 50, 100 e 500 SR. Cada Riyal €
divisivel em 100 halalas. No Kuwait, por outro lado, é o Kuwaiti Dinar (KD) que existe em
notas de %, 2, 1, 5, 10 e 20 KD. Cada Kuwaiti Dinar é divisivel em 1000 Fils. Em todos os
paises referenciados existem maquinas do tipo multibanco, onde os cartdes bancarios

nacionais podem ser usados sem problema.

Vigora a nivel religioso e a nivel legal, a lei islamica (Sharia). A Sharia regula
todos os aspetos da vida social, econdmica e religiosa, aos quais 0s membros da
comunidade islamica aderem estritamente. Porém, a cultura e leis ndo sdo uniformes, pois
a Sharia esta sujeita a interpretagcdes diferentes e a diferentes graus de implementagéo
legal. Enquanto a Arabia Saudita usa na integra a lei islamica como o quadro legal vigente,
o Kuwait ou os Emirados Arabes Unidos requerem que o quadro legal tenha “sempre que
possivel”, a Sharia como base. Todos 0s visitantes devem respeitar escrupulosamente 0s

costumes e usos locais. Também aqui existem varias praticas, sendo a Arabia Saudita a
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sociedade mais conservadora que, designadamente, obriga as senhoras estrangeiras a usar
em publico uma tanica preta, de nome “abbaya” (que cobre o corpo desde 0 pescogo aos
pés) e ao uso do lenco ou véu (Niggab) para cobrir a cabeca, ndo podendo ser mostrado
qualquer cabelo. Também na Arabia Saudita, a policia religiosa, localmente conhecida
como “Mutawwa”, pode exigir o cumprimento das regras islamicas, especialmente durante
0 periodo do Ramaddo (més santo). Em todos os paises Arabes do Médio Oriente, os
visitantes devem durante 0 Ramaddo abster-se de fumar, beber e comer em publico, de
forma a respeitar 0 “Sawn* jejum que os crentes da religido islamica praticam (Saraiva,
2017). Os outros paises do Médio Oriente mostram-se, no contexto do Médio Oriente,
menos conservadores e permitem as senhoras andarem com a cabeca a descoberto e
vestirem-se a maneira Europeia. Embora sendo paises mais abertos € necessario evitar

formas de vestir mais liberais (Saraiva, 2017).

Existe, por outro lado, segregacdo do género em lugares publicos, havendo em
muitos estabelecimentos comerciais, cafés e restaurantes, zonas para homens e outra para
familias, incluindo-se nesta categoria as mulheres ndo acompanhadas. Sublinha-se ainda
que ndo é permitido o convivio, particularmente em espagos publicos, entre homens e
mulheres ndo casados/as entre si e que a contravencao a tal regra também pode levar a

problemas com as Autoridades (Leitdo, 2014).

Para os homens convém igualmente vestir sobriamente, evitando as camisas e
calgdes curtos, sob pena de lhes ser interdita a visita a lugares publicos, como cafés,

centros comerciais, entre outros.

O Meédio Oriente é relativamente tradicionalista. O Islamismo mantém uma forca
forte na determinacdo de todos os aspetos da vida (Peck, 1986). O governo foi preparado
para um trade-off da cultura tradicional, apostando numa cultura empresarial que visa

atrair experiéncia internacional, algo que vé como vital para a sua economia.

A excecdo de todos os outros paises do Médio Oriente, na Aréabia Saudita todos 0s
estabelecimentos comerciais encerram durante o periodo das oracfes (Salah). Em media,
este encerramento ocorre cinco vezes por dia. Nao é permitida a entrada de alcool e carne
de porco, nem t&o pouco derivados desses produtos. Existe, no entanto, duas excegdes,
nomeadamente o Dubai e o Qatar, onde produtos alcodlicos e os seus derivados podem ser
vendidos em lojas com a devida licenca, os produtos alcoolicos e de carne de porco sé

podem ser expostos em departamentos especiais, segregados do resto do estabelecimento.
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Nesses paises é possivel aos hotéis obterem uma licenca para a venda de alcool a
estrangeiros que auferem um salario acima de um determinado montante, o que na pratica
significa a venda de alcool a ocidentais que, na regra, auferem salarios acima do limite
previsto. Revistas pornograficas e qualquer tipo de pornografia € proibida em qualquer pais
no Médio Oriente, sendo estes artigos de imediato apreendidos e 0s seus proprietarios

detidos pela Policia.

Isso resultou numa espécie de hibrido da cultura empresarial com a acomodacéo de
alguns valores ocidentais para facilitar a cooperacdo com as empresas ocidentais que agora
ali proliferaram, particularmente nos grandes centros. O take-up dos valores empresariais
ocidentais nos centros ndo tem sido tdo pronunciada com as formas tradicionais que ainda
possuem influéncia. Wilkins (2001) afirma ainda que a vida diéria € considerada ser
controlada por Deus, resultando numa atitude relaxada dos prazos e horarios. Estes sao
muitas vezes ignorados, com a crenca que a vontade de Deus determina quando as tarefas
devem ser concluidas. Isto d& origem a um mau registo relacionado com a conclusao

atempada dos objetivos.

Em relagdo ao aspeto econémico, Anwar e Chaker (2003) afirmam que a sociedade
arabe é mais coletivista do que individualista com uma maior énfase no grupo. Ali et al.,
(2008) verificaram também que as sociedades com valores tradicionais preservam uma

cultura coletiva, apesar do progresso industrial e econémico.

Naor et al. (2010) vdo mais longe e afirmam que as organiza¢6es que adotam uma
cultura de grupo séo recompensadas com o trabalho em equipa. Birks e Cinclair, (1980)
descrevem os paises do Médio Oriente como um bom exemplo de estados ricos que
enfrentam, no entanto, uma escassez de capital humano e, consequentemente, tém

necessidade de importacdo em larga escala de pessoal expatriado.

Segundo Al-Khazraji (2009) devido a forte influéncia internacional, hd um aumento
da necessidade de preencher cargos de gestdo com lideres estrangeiros, uma vez que 0S
cidaddos do Médio Oriente, muitas vezes nao possuem a experiéncia, qualificacdes ou
tracos necessarios para terem éxito no desempenho, exigidas pelas posi¢Ges profissionais

ocupadas.

Além disso, a confianga € um fator critico em quaisquer negocia¢des com cidadaos

do Médio Oriente e isso deve ser frequentemente estabelecida antes que possa ocorrer
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qualquer progresso real entre o gestor expatriado e a sua equipa. Essa confianca s6 pode
ser instalada atraveés de uma compreensdo da cultura local e exibindo comportamento

profissional que demonstre respeito e consciéncia pelas crencas culturais e religiosas.
1.6 FATORES DE AJUSTAMENTO INTERCULTURAL

Um dos fatores que mais influencia o processo de expatriacdo € o ajustamento
sociocultural. Cunha e Rego (2009) consideram este tipo de ajustamento quando o
expatriado obtém conhecimentos especificos da cultura, capacitando-o de se relacionar

com os nativos e lidar positivamente com as situagdes do quotidiano.

O conceito de ajustamento intercultural estd ligado ao conceito de aculturacéo.
Segundo Gibson (2001), a aculturacdo é o processo de adaptacdo e mudanca cultural, que
ocorre quando os individuos de diferentes culturas entram em contacto, levando a
formacdo de novas relacdes e perda das anteriores, o que envolve mudancas e novas

experiéncias na vida (Sfdar et al.,2003).

Antes do expatriado entrar na fase de aculturacdo, este pode experimentar o choque
cultural que pode ser definido como o resultado da perda dos sinais e simbolos de interacéo
social. Este sentimento acontece quando os expatriados sdo confrontados com valores,
crencas, rituais e herois diferentes aos que estavam habituados na sua cultura. Estes podem
até fazer um esforco para aprenderem a nova cultura em que estdo inseridos, mas € pouco
provavel que identifiquem os valores que lhe estdo associados (Hofstede, 1980). O facto de
o individuo ndo conseguir interagir no novo contexto pode causar angustia, impoténcia e

hostilidade e até mesmo afetar o equilibrio fisico (Sousa, 2014).

Estudos recentes (e.g. Sousa, 2014; Martins, 2013) tém demonstrado haver diversos
fatores facilitadores do ajustamento intercultural dos expatriados, bem como fatores que

dificultam a adaptacéo ao pais de destino.

Alguns investigadores (Martins 2013, Céamara 2011) revelam que,
independentemente do motivo da sua realizagdo, a expatriagdo bem sucedida tende a
promover o desenvolvimento pessoal e profissional do individuo. O éxito da expatriacdo
parece estar em grande medida, vinculado a medidas e praticas que estimulem o
ajustamento intercultural dos expatriados e dos seus acompanhantes ao novo contexto
sociocultural (Freitas, 2000; Caligiuri, 2000; Mendenhall; Oddou, 1985; Tung, 1981).
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16.1 FATORES FACILITADORES DO AJUSTAMENTO
INTERCULTURAL

Entre os fatores que facilitam o ajustamento intercultural, destacam-se o idioma
como o elemento que mais facilita a adaptacdo e, o apoio organizacional dado aos
expatriados durante a missdo, também contribui de forma positiva (Sousa, 2014). Estudos
anteriores (Martins, 2013; Sousa, 2014) sugerem que 0 suporte e o ajustamento da familia
foram considerados pelos expatriados como um grande contributo para o seu bem-estar
psicolégico, permitindo uma diminui¢do do choque cultural devido ao apoio e partilha de

experiéncias com a familia.

Um dos principais beneficios que a utilizacdo de expatriados tem para as empresas,
esta relacionado com as oportunidades de inovacao e aprendizagem perante a aquisi¢do de
experiéncias em diferentes culturas, o que resulta na ampliacdo de conhecimentos ja
existentes nas empresas (Tallman & Fladmoe-Lindquist, 1994, Bonache et al., 2001, cit in
Machanisse 2013).

No local de trabalho, Cunha e Rego (2009) demonstram que um bom ambiente de
equipa, a presenca de apoio organizacional, o uso de boas préaticas de RH e a existéncia de
similaridade entre a organizacdo de origem e a de acolhimento sdo fatores cruciais para
uma boa adaptagdo do expatriado. Nao obstante, valores pessoais, tais como, a motivagéo,
a capacidade de mudanca e adaptacdo, uma boa gestdo do stress, confianca e flexibilidade
cultural, (Cunha & Rego, 2009), podem ser reconhecidos como fatores facilitadores do

ajustamento intercultural dos expatriados.

1.6.2 FATORES CONDICIONADORES DO AJUSTAMENTO
INTERCULTURAL

Quando a cultura do pais que vai acolher o expatriado é uma cultura completamente
diferente da do pais de origem, isto &, quando ha disparidade na politica e na cultura
organizacional da empresa que vai integrar, tal pode comprometer o sucesso da expatriagéo
(Martins, 2013). Aspetos linguisticos, culturais, sociais, econdmicos e politicos tém sido
apresentados como principais barreiras no processo de expatriacdo (Hofstede, 1980;
Martins, 2013; Sousa, 2014).

Tung (1981) explicita que a habilidade na adaptacdo a culturas distintas é o fator

mais importante que contribui para a experiéncia de expatriacdo. Assim sendo, a
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dificuldade e a adaptacdo cultural dificultam a integracdo intercultural e a adaptacdo do

expatriado no exterior.

Muitos expatriados chegam a sentir choque cultural quando tentam reajustar-se a
cultura do pais para o qual foram em missdo, causando-lhes uma sensacdo de davidas e
incertezas (Black et al., 1991).

Sousa (2014) e Martins (2013) referem que entre os fatores que dificultam o
ajustamento no pais de destino, destacam-se o trabalho com os autoctones, a inseguranca, o
transito, o estilo de vida diferente e a auséncia da familia, sendo que a lingua também pode
prejudicar o seu ajustamento ao pais de destino.

Existem fatores externos que podem influenciar o sucesso da expatriacdo. Neste
ambito, os estudos efetuados por Vogel, Millard e Van Vuuren, (2008) identificaram
fatores como: o choque cultural, problemas conjugais, insatisfacdo pessoal, falta de
comprometimento organizacional, como determinantes do insucesso do ajustamento

cultural dos expatriados.

Outros autores focam as experiéncias anteriores de expatriacdo (e.g., Takeuchi, et
al.,2005) a incapacidade de lidar com situacGes de stress (Mendenhall, et. al., 1987), a falta
de motivacdo para arriscar numa carreira internacional (Pereira, et al., 2005). Pimentel et
al., (2005) focam como fatores que podem influenciar o sucesso da expatriacdo, a

personalidade do expatriado e a incapacidade de resposta as novas exigéncias profissionais.

Para que haja sucesso numa missdo no estrangeiro, o esforco ndo pode depender sé
do expatriado, mas também do apoio das organizacgdes, tanto da empresa de origem como
da empresa de acolhimento do expatriado (Camara, 2008; Cunha & Rego, 2009; Martins,
2013).

Tung (1987), identifica sete razGes para o fracasso das missdes internacionais

explicitando os contextos determinantes da influéncia negativa de cada fator:

1. Adaptacdo do conjuge ou familia: quando estes ndo conseguem adaptar-se ao

novo local;

2. Adaptacdo do expatriado: quando o choque cultural € muito grande e néo esta
suficientemente preparado para esse tipo de mudanca;
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3. Responsabilidades: quando o0 expatriado ndo consegue atender as

responsabilidades atribuidas ao seu “novo” cargo;
4. Competéncia técnica insuficiente para o cargo assumido;

5. Motivagao: quando o expatriado ndo se sente “verdadeiramente” motivado para
trabalhar no exterior (quando foi um interesse econémico a prevalecer) ou

compelido a aceitar realizar esta Ml.

6. Perfil: quando o executivo ndo possui personalidade ou maturidade emocional
para enfrentar tal experiéncia, como por exemplo, a incapacidade de aguentar
momentos de alta pressdo e ndo conseguir agir corretamente em determinados

momentos de tomada de decisdo e de risco;

7. Comunicagdo: quando o expatriado ndo possui a habilidade de comunicar e

socializar com as pessoas.

Importa pois, dar continuidade ao estudo desta tematica, dando enfoque a aspetos
realcados pela literatura revista. O contributo estd em centrar a investigacdo com
participantes que estejam expatriados nos Paises Arabes. No capitulo seguinte s&o

explicadas mais detalhadamente, as op¢fes metodoldgicas.
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CAPITULO Il - METODOLOGIA DE ESTUDO
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2.1 OBJETIVOS DO ESTUDO

» O objetivo geral deste estudo € compreender o processo de ajustamento

intercultural de expatriados portugueses a cultura do Médio Oriente.
» Como objetivos especificos procura-se:

e Explorar fatores facilitadores do ajustamento intercultural dos expatriados

portugueses a cultura do Médio Oriente;

e ldentificar fatores condicionantes do ajustamento intercultural dos

expatriados portugueses a cultura do Médio Oriente;

e Compreender a percecdo dos expatriados portugueses relativamente ao

apoio organizacional no ajustamento intercultural ao Médio Oriente.

2.2 OPCAO METODOLOGICA

Considerando os objetivos de estudo, a op¢do metodoldgica recai sobre um estudo
exploratorio, utilizando uma abordagem qualitativa (Yin, 2014). A partir da analise da
bibliografia existente sobre o tema, procede-se a uma visdo aprofundada acerca do
acontecimento (Gil, 1999). A pertinéncia desta investigacdo incide no facto de ndo serem
conhecidos estudos de natureza académica que envolvam expatriados portugueses em

missOes de expatriacdo no Médio Oriente.

Sendo um estudo exploratdrio, 0 método privilegiado € o estudo de casos multiplos
(Yin, 2014). Este método € apropriado uma vez que pretendemos explorar um determinado
tema que se concentra em factos contemporaneos com vista a obter mais informacdes
sobre 0 mesmo, usando uma analise exploratdria e descritiva para responder a perguntas
“Porqué” ou “Como” e desse modo compreender melhor a esséncia dos fendmenos (Yin,
2014).

Na amostragem intencional, os elementos sdo deliberadamente selecionados pelo
investigador ou porque possuem determinadas caracteristicas consideradas representativas
da populacdo ou porque podem prestar a colaboracdo necessaria (Vicente et al., 1996).
Procura-se, assim, obter conhecimento especifico e aprofundado junto dos participantes

sobre o estudo em causa. A metodologia qualitativa privilegia amostras de pequena
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dimensao sendo deliberadamente escolhida com base num conjunto de critérios especificos
(Yin, 2014).

2.3 PARTICIPANTES DO ESTUDO

Uma vez que a escolha da amostra é feita a partir de informacédo a priori sobre a
populagéo estudada (Vicente, Reis & Ferrdo, 1996), a selecdo dos participantes para este
estudo tem em conta dois critérios relevantes sendo eles: (1) Ser, ou ter sido, expatriado

num dos Paises Médio Oriente; (2) O expatriado ser de nacionalidade portuguesa;

Este estudo privilegiou uma amostra tedrica intencional de 19 casos. Bravo (1998)
identifica seis tipos de amostras, sendo que optamos por uma amostra por conveniéncia, de
19 expatriados Portugueses oriundos do Norte de Portugal, e cuja expatriagdo ocorreu em
Paises Arabes. Para responder aos objetivos do estudo, serdo identificados expatriados que

tenham pelo menos um ano de missdo internacional nos Paises do Médio Oriente.

A amostra do estudo € constituida por expatriados provenientes de diferentes
setores de atividade, industria e servicos. No estudo de casos maltiplos é necessaria uma
atencdo especial ao selecionar os casos a estudar, de forma a tornar-se possivel a obtencdo
de resultados semelhantes entre os varios casos. Numa abordagem deste tipo, o
investigador explora as diferencas entre os casos, procurando replicar as conclusdes ao
longo dos casos (Yin, 2014; Mazzotti, 2006).

Segundo Morse (1994), a amostragem deixa de ser realizada a partir de um critério
externo (i.e., representatividade) e passa a ser feita de acordo com critérios internos ao
estudo, designadamente a oportunidade de obter conhecimento por cada caso participante

neste estudo.

A amostragem tedrica pressupde haver a selecdo deliberada de casos que permitam

aceder a heterogeneidade da experiéncia investigada (Strauss & Corbin, 1994).

A validade da teoria construida a partir de uma amostra tedrica advém, ndo da sua
representatividade estatistica, mas da logica e da coeréncia interna da argumentacao
produzida e do grau de compreensdo que proporciona acerca das estruturas e processos
estudados (Gummesson, 1991; Smith 1989; Stake, 1994).

A investigacdo qualitativa utiliza amostras néo probabilisticas, isto €, a sele¢do dos

casos pretende-se intencionalizada. Os casos sdo deliberadamente escolhidos pelo facto de
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possuirem determinado conjunto de caracteristicas que se consideram relevantes para 0s
objetivos de estudo (Martins, 2013).

Na tabela 1, é apresentada uma sintese da caracterizacdo sociodemogréfica dos

participantes.

Tabela 1 - Caracterizagao dos expatriados entrevistados

Expatriado Sexo Estadocivil Idade Habilitagdes Funcéo Duracéo da MI
E.l M casado 55 Mestrado Diretor 10 anos
E.2 M solteiro 27 12°ano Instrumentista 3 anos
E.3 M casado Doutoramento  Diretor 3 anos
E.4 F solteira 38 Licenciatura Design de Moda 1 ano e 6 meses
E5 F casada 32 Pds-graduacdo Diretora 3 anos
E.6 M casado 34 Bacharelato Engenheiro Civil 1 ano e 4 meses
E.7 F solteira 25 Pés-graduacdo Relagdes Publicas 1 ano
E.8 M solteiro 25 Licenciatura Formador 3 anos
E.9 M solteiro 43 12° ano Consul Oma 15 anos
E.10 F casada 33 Mestrado Prof. Ed. Fisica 2 anos
E. 11 M solteiro 39 Licenciatura Engenheiro Civil 1 ano e 5 meses
E.12 F casada 34 Licenciatura Prof. Ed. Fisica 1 ano e 6 meses
E.13 M casado 35 Mestrado Prof. Ed. Fisica 3 anos
E14 F solteira 39 Pds-graduacdo Prof. Ed. Fisica 1 ano e 3 meses
E15 F casada 33 Licenciatura Eng?. Ambiente 1 ano e 5 meses
E.16 M casado 45 Licenciatura Arquiteto 7 anos
E.17 M casado 44 Licenciatura Engenheiro Civil 3 anos
E.18 F casada 41 Licenciatura Prof. Ed. Fisica 3 anos
E.19 F divorciada 39 Licenciatura TOC 1 ano e 6 meses

A recolha de dados iniciou-se em 20 de maio prolongando-se até 21 de agosto de

2017. As entrevistas tiveram uma duracdo que variou entre 35 e 80 minutos, com uma

duracdo meédia de 60 minutos.

Existe a preocupacdo de conseguir uma amostra, ainda que de conveniéncia, que

apresente expatriados entrevistados que realizaram as suas missdes internacionais em

diferentes destinos do Médio Oriente, nomeadamente Kuwait, Dubai, Oma, Qatar, Arabia
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Saudita, Bahrain. Em termos médios, a missao internacional variou entre um minimo de 1

ano e o maximo de 15 anos.

Dez entrevistados sdo do sexo masculino e 9 sdo do sexo feminino. A idade média

dos expatriados entrevistados é de 35 anos (sendo a idade minima 25 e a maxima 55 anos).

Quanto ao estado civil, a maioria (n=11) é casada, 7 sdo solteiros, e 1€ divorciado.
Maioritariamente, 0s entrevistados possuem habilitacbes de nivel superior (desde
bacharelato até ao doutoramento), existindo apenas um com o 12° ano. No momento da
entrevista, os entrevistados desempenhavam diferentes fungdes, nomeadamente: Diretor
(n=3) sendo que destes 2 eram gestores de topo, 1 Instrumentista, 1 Design de Moda, 3
Engenheiros Civis, 1 Arquiteto, 1 Relagdes Publicas, 1 Formador, 1 Coénsul, 1 Toc e 4

Professores de Educacao Fisica.

Os expatriados entrevistados (tabela 2) realizaram as suas missdes internacionais
em diferentes Paises Arabes, nomeadamente: Kuwait (n=7 expatriados), Dubai (n=3), Oma
(n=2), Qatar (n=3), Arabia Saudita (n=2) e Bahrain (n=2), conforme mostra a tabela 2.

Tabela 2 - Pais de Destino

Pais Total de Expatriados
Kuwait 7

Oma

Qatar

Dubai

Ardabia Saudita
Bahrain

N N W w N

Do conjunto dos participantes entrevistados (n=19), verificamos que nenhum dos

expatriados possuia conhecimento prévio do Pais, tabela 3.
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Tabela 3 - Conhecimento prévio do Pais

Seguem-se alguns testemunhos comprovativos da falta de conhecimento prévio do

pais de destino:

“ndo, nunca tinha estado no Médio Oriente antes” (E.1)

“Ndo conhecia nenhum, somente aquilo que via nos livros e na televisdo”. (E.2)
“Ndo. Esta foi a primeira vez a viajar para uns pais arabe” (E.7)

Conforme mostram as suas declaracdes a maioria dos participantes realizaram a sua

missao internacional sozinhos (tabela 4).

Tabela 4 - Acompanhantes na Ml

Quando acompanhados (n=4) a maioria foi com o codnjuge (n=3) e apenas 1

entrevistado decidiu levar conjuge e filhos (Tabela 5).

Tabela 5 -Tipo de acompanhantes

Cénjuge
Conjuge e filhos
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2.4 INSTRUMENTO DE RECOLHA

O Instrumento de recolha de informagdo privilegiado foi a entrevista
semiestruturada. Os questionarios sob a forma de entrevista sdo administrados a
profissionais portugueses expatriados no Medio Oriente. Antes de comecar as entrevistas
foi explicado aos entrevistados o objetivo do estudo e pedido o consentimento dos
participantes para 0 estudo bem como para a gravacdo da entrevista, a sua aplicacao,
registo e posterior tratamento. As entrevistas devem ser efetuadas de acordo com a
disponibilidade do entrevistado e em local aceite pelo mesmo (Martins, 2013). Neste caso

foi privilegiado o Network da investigadora.

O guido é composto por perguntas semiestruturadas e abertas, permitindo aos
participantes responder livremente, utilizando as suas préprias palavras (Quivy e Van
Campenhoudt, 1992). A aplicacdo deste instrumento de recolha de dados requer algumas
caracteristicas do investigador. E esperado que este seja capaz de colocar questdes focadas
no objeto de estudo tendo, de forma clara, em mente as questdes a serem estudadas. Para
além disso, € necessaria imparcialidade relativamente a nocdes pré-concebidas (Yin,
2014).

A titulo de exemplo enumeram-se alguns das perguntas que fardo parte desta
Investigagdo, nomeadamente: Quando foi a sua primeira missdo? Como correu?; Quais
foram as razbes que o levaram a aceitar a sua expatriacio para os paises Arabes do Médio
Oriente?; Sentiu dificuldades em adaptar-se e em ajustar-se interculturalmente ao pais?; a
par de outras questdes que irdo de encontro ao objeto desta investigacao, dando liberdade
ao entrevistado para fornecer dados que ache relevantes para a mesma. A 12 parte, 0 guido
de entrevista privilegiou a recolha de informacdo de natureza sociodemografica sobre os

participantes.
2.5 RECOLHA E TRATAMENTO DE DADOS

Segundo Quivy e Van Campenhoudt (1992), ao método de entrevistas esta
associado um método de andlise de dados de conteldo, 0 que torna necessario que a

entrevista fornega 0 maximo de elementos de informagé&o e reflex&o.

Foram feitos contatos telefonicos com os entrevistados, recorreu-se também ao e-
mail para oficializar o pedido de estudo devidamente documentado com a informacéo
sobre 0s objetivos do estudo.
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Sendo que a entrevista foi feita em contacto direto com o entrevistado, através do
Skype, e por e-mail, a recolha de informacao devera ser concluida a partir do momento em
que se verifique uma saturacdo da informacdo recolhida (Guerra, 2006), ou seja, no
contexto de interrogacdo, o investigador da conta da repeticdo de informacdes face a

problematica de partida.

Apos a realizacdo das entrevistas, foi realizada a transcricdo das mesmas de forma
integral e fiel ao que foi dito pelos entrevistados (Guerra, 2006). Posteriormente, foi feita a
analise e definicdo das categorias, partindo assim para a sua categorizacao, de acordo com

a revisao da literatura.

De entre os métodos qualitativos foi considerado que a analise de contetdo seria a
abordagem mais consistente para tratar a questdo de investigacdo, por tornar possivel o
desenvolvimento e/ou aprofundamento do conhecimento existente (Graebner e Eisenhardt,
2004).

Desta forma, Bardin (1977) configura a anélise de contetdo como um conjunto de
técnicas de analise das comunicagfes, que utiliza procedimentos sistematicos e objetivos

de descricdo do contetdo das mensagens.

Esse processo de categorizacdo pode ser definido como uma operacdo de
classificacdo de elementos constitutivos de um conjunto por diferenciacéo e, seguidamente,
por reagrupamento segundo o género (Bardin, 1977). O processo de categorizacao
proposto por Bardin (1977) diz-nos que primeiramente selecionam-se as categorias
iniciais, onde se tiram as primeiras impresses acerca da realidade estudada, partindo
posteriormente para as categorias intermediarias com vista a refinar a analise dos dados.
Apos a identificacdo das categorias finais, sendo estas que representam a sintese das
significagBes identificadas no decorrer da andlise dos dados de estudo. Além disso, todo o
material compilado em terreno durante a investigacdo (e.g. as anotagdes do trabalho, as
gravacOes, 0s documentos e até mesmo a transcrigdo das entrevistas), constituem material
documental a partir do qual os dados serdo construidos, gracas aos meios formais que a

analise proporciona (Hébert et al. 1990).

Optamos pela anédlise de contetdo, constituida por topicos, que representam as
areas de estudo que abordamos na entrevista, consoante 0s nossos objetivos e sintetizada

na tabela 6.
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Tabela 6- Categorias e dimensdes de analise de estudo

Categorias

Motivacdes individuais

Fatores condicionantes do

ajustamento intercultural

Fatores facilitadores do

ajustamento intercultural

Percecdo dos expatriados
portugueses relativamente ao
apoio organizacional no
ajustamento intercultural ao
Médio Oriente

Dimensodes de analise

Desenvolvimento profissional
Razdes financeiras

Experiéncia internacional
Conhecimento de uma nova cultura

Crescimento Pessoal

Gastronomia

Religido

Politica

Cultura

Pessoas

Condicoes climatéricas
Lingua

Regime laboral

Vestuario

Grandes oportunidades de negdcio e inovagao
Conhecer novas culturas e experiéncias
Reconhecimento por parte da empresa
Internet

Seguranca

idioma

Adaptacdo ao processo de Ajustamento
intercultural ao Pais.
Tipo de apoio prestado ao expatriado

Recomendacdes a futuros expatriados
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CAPITULO Il - APRESENTACAO DOS RESULTADOS
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3.1. ADAPTACAO INTERCULTURAL AO PAIS

No que respeita ao ajustamento cultural, os resultados permitiram identificar
perspetivas idénticas na adaptacdo e integracdo do expatriado no pais de acolhimento.
Quase todos os entrevistados consideram ter sido facil a sua adaptacdo, conforme podemos

verificar através de alguns testemunhos recolhidos:

“Ao Pais, a adaptacio foi ficil para mim...pois no mundo dos negocios vingam

maioritariamente os homens.” (E.3)

“Provavelmente direi que como existem mais expatriados no pais do que pessoas da
regido, a adaptacdo a cultura tem de existir também com outros paises [nomeadamente

India e Egipto se for no Kuwait] mas nada que seja dificil” (E.8)

“Nao tive que mudar muito, so tive que me adaptar, principalmente durante o periodo do

meu primeiro Ramaddo”. (E.9)

“A nivel de adaptacdo da nossa parte foi facil, ...havia varios portugueses com quem
tinhamos contacto e que nos reuniamos com regularidade, pois sendo o Kuwait um pais
pequeno também era facil e nos permitia, de alguma forma, a adaptacdo e "matar” as
saudades.” (E.15)

“A adaptacao foi facil. Felizmente as pessoas com que me rodeio sdo de muito bom
trato e sempre me tentarem fazer sentir em casa. H4 sempre um sentimento de ndo
estarmos em casa falta, sempre algo (a familia, amigos, o prato tipico favorito etc...).

Mas, em geral, nada que néo se venca com forca de vontade” (E.16)
3.1.1 AS MOTIVACOES INDIVIDUAIS

Os entrevistados identificaram 5 motivos para a sua decisdo de expatriacdo. S&o
comuns a 18 entrevistados, as motivagdes ligadas ao desenvolvimento profissional,
seguindo-se as razbes financeiras (n=11) outra das motiva¢bes embora com menor
representatividade foi o crescimento pessoal que a experiéncia de expatriagdo proporciona,

mencionado por 4 expatriados, conforme mostra a tabela 7.
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Tabela 7 — Motivagdes Individuais

MOTIVACOES INDIVIDUAIS

Entrevistados Desenv_ol\_/imento _Razée_s Experiéljcia Conhecimento de  Crescimento
profissional Financeiras Internacional uma nova cultura Pessoal
E.1l X X X X
E.2 X X X
E.3 X
E.4 X X X
E.5 X X
E.6 X X
E.7 X X X
E.8 X
E.9 X X X
E.10 X X
E.11 X
E.12 X X X
E.13 X X X
E.14 X X
E.15 X X X
E.16 X X
E.17 X X X
E.18 X X X
E.19 X X X
Total 18 11 6 9 4

a) Desenvolvimento profissional

Esta motivacéo foi identificada por quase todos os expatriados (n=18), exceto por 1

expatriado, seguem-se algumas ilustracoes:

“eu trabalhei varios anos como engenheiro ‘free lancer” pelo que ja tinha
experiéncia em viver e trabalhar no Brasil, Estados Unidos, Canada, Suécia e

Ucrénia, mas queria desenvolver carreira no Médio Oriente.” (E.1)

“Em termos profissionais, a oferta da empresa foi bastante generosa e a promessa

de crescimento e futuro na carreira”. (E.4)

“O Médio Oriente é provavelmente dos sitios mais conceituados para a carreira”

(E.9)
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b)

d)

Razobes financeiras

Alguns entrevistados referiram que o que mais determinou a sua decisdo foi a
oportunidade de ganhar mais, isto €, a MI proporcionou-lhes o aumento de salarios,
prémios de missdo e ajuda de custos extra inerentes a expatriacdo, conforme

montram os testemunhos seguintes:

“Bem, mas porque é que vém para aqui ocidentais? Como ja deve ter adivinhado,

isso tem a ver com o dinheiro e demais condi¢édes” (E.1)
“Salario e beneficios de expatriado tais como alojamento, voos entre outros” (E.4)
“Perspetivas de um futuro melhor, ..., e é claro a questdo monetaria” (E.2)

Devido a recessao pds 2008, a nossa empresa vivia as dificuldades financeiras
comuns em todo o Pais. Decidimos entdo, através de um contato, iniciar uma

campanha de marketing na Arébia Saudita que acabou por vingar. (E.16)
“A questdo financeira foi, sem duvida, o fator principal” (E.18)
Experiéncia Internacional:

Com menor importdncia assumem-se as motivacdes ligadas a experiéncia

internacional (n=6). A titulo de exemplo, seguem os testemunhos de 3 expatriados:

“Competéncia inquestionavel. Para n0s europeus, somos Vistos aqui assim, € isso
da-nos vontade de embarcar nesta experiéncia. Isso é uma boa forma de impor

respeito aqui”. (E.1)
“...oportunidade de ganhar experiéncia internacional” (E.4)

Poder ter uma experiéncia internacional. Além disso, poder desenvolver-me

profissionalmente, coisa que ndo estava a acontecer em Portugal” (E.18)
Conhecimento de uma nova cultura:

As motivagdes ligadas ao conhecimento de uma nova cultura foram aqui referidas
por 9 expatriados, sendo que os entrevistados 1, 7 e 8, referiram a interagdo com

novas culturas, conforme sugerem 0s excertos seguintes:
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“Eu sempre gostei de experimentar outras culturas e nada melhor como viver e

trabalhar num pais para o fazer de uma forma profunda” (E.1)

“Oportunidade de desenvolvimento profissional e interagdo com outras culturas”

(E.7)

“Sempre gostei de Historia e 0 Médio Oriente tem uma cultura rica e uma historia
com anos e anos. Estive em partes do Bahrain em que nunca tinha visto uma
arquitetura tdo atraente. Ainda assim, o estado do pais ha trés anos atras e com as
portas abertas para uma experiéncia deste tipo, seria impossivel ter recusado”
(E.8)

“Conhecer uma nova cultura e costumes e desmistificar alguns dogmas que

existem no mundo ocidental relativamente a paises arabes.” (E.11)

“Viver num pais de cultura muito diferente e ainda assim ndo muito restritivo e o

facto de conhecer e ser amigo de um dos meus chefes.” (E.11)
e) Crescimento Pessoal

Somente quatro expatriados indicaram como motivacao individual o crescimento
pessoal, ainda que aliado a razdes profissionais e econdmicas. Destacaram o fato de
terem que se mudar sozinhos para um pais diferente do seu, o que os fez crescer

enquanto pessoas, conforme podemos verificar através dos seus testemunhos:

“Desafio profissional e pessoal, crescimento pessoal e por razoes economicas”

(E.12)

“A experiéncia, o crescimento pessoal, a oportunidade de desenvolver novos
projetos, tanto meus como do meu marido, e acrescentar valores aos nossos
curriculos, ndo descurando os ordenados que sdo efetivamente maiores (apesar do
estilo de vida também ser mais caro). A nossa filha, tendo 2 anos, seria uma
excelente altura para se adaptar e aprender o inglés e até o arabe, pois tendo em
conta também a sua personalidade acreditamos que seria facil, tal como foi.”
(E.15)

[z . r . ~
O crescimento pessoal, quer também profissional, ndo esquecendo que a parte

monetaria também pesou bastante, caso contrario estaria a mentir”’ (E.17)
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3.1.2 FATORES CONDICIONANTES DO AJUSTAMENTO INTERCULTURAL

Os dados obtidos permitiram identificar varios fatores condicionantes, tais como: a
gastronomia, a religido, a politica, a cultura, as pessoas, as condigdes climatéricas, a lingua,
0 regime laboral e o vestuario, sendo comuns a quase todos os expatriados a religido

(n=16), seguida da gastronomia (n=8).

De um conjunto de 9 fatores identificados a lingua (n=2) foi o fator menos

condicionante, conforme podemos verificar da tabela 8.

Tabela 8 — Fatores condicionantes

CONDICIONANTES

Entrev. Gastronomia Religido Politica Cultura Pessoas Cc(;r;;::;;es Lingua Eeg:)nrﬁ Vestuario
E.l X X X X X X X
E.2 X X X
E.3 X X X X X
E4 X X X
E5 X
E.6 X X X
E.7 X X X
E.8 X X X X
E.9 X
E.10 X X X X
E.11 X X X X X
E.12 X X X
E.13 X
E.14 X X
E.15 X X X
E.16 X X X
E.17 X
E.18 X X
E.19 X X X X X
Total 8 16 3 9 4 7 2 8 3

a) Gastronomia:

A gastronomia para alguns entrevistados (n=8) é vista como fator condicionante da

adaptacéo cultural, conforme confirmam os testemunhos seguintes:

“A gastronomia ndo é o meu forte tendo em conta que ndo gosto de comida

picante ou com sabores de “curry”.”(E.8)
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b)

“A proibi¢do de comer porco, penso que foi mais sentida! Mas depois as pessoas

adaptam se e no meu caso decorreu normalmente.” (E.10)

“As restricoes mais sentidas sdo o facto de ndo ser permitido dlcool, carne de

porco, dancar e musica em publico é muito limitado.”(E.11).
“A adaptagdo a comida foi um pouco dificil até porque eu sou vegetariana” (E.19)
Religido:

A maioria dos entrevistados (n=16) focaram como condicionante a religido,
particularmente as diferencas nos costumes religiosos entre o Islamismo e o

Cristianismo.
“mais desafiante foi permanecer no pais durante o “Ramadado”.” (E.3)

“O Kuwait é, ao contrario de alguns paises aqui no Médio Oriente, muito liberal,
no que toca a religido. Porém, ha um limite que nunca se deve ultrapassar: nunca
critique o isldo ou questione algo de forma critica. Tendo isso em conta, a questao

religido, transforma-se numa néo-questao”. (E.1)

“a religido pode ser apontada como um dos grandes fatores que limita

determinadas condutas, que noutros paises sdo aceites” (E.7)

“a adaptacado a religido é que se torna mais dificil, devido as regras, mas nada que

ndo se consiga ultrapassar” (E.10)

“A principal diferenga foi mesmo ouvir o chamamento para a reza durante a noite
(3.30 am). O preédio aonde vivia tinha 3 mesquitas muito proximas. E aquele som
era mesmo horrivel e acordava-me! Passado uns tempos, ja ndo acordava com o
som!” (E.11)

“A Religido, também é muito peculiar, e rege toda a vida deste pais, em todos os
sentidos.” (E.15)

Politica:

A politica, caso ndo sejam respeitados os principios inerentes, podera traduzir-se

por um fator condicionante, conforme relatam os seguintes expatriados:
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d)

“A politica da Pais é fechada, e ndo se pode questionar. Ouvem-se histérias de
pessoas massacradas por questionarem, as decisbes do Governo ou protestos,

contudo nunca vi nada de extravagante.” (E.8)

“A questdo politica é uma ndo-questdo. A Unica atitude sensata aqui para um
europeu, alids para qualquer estrangeiro, incluindo arabe, € ndo comentar em
publico a politica local e os seus intervenientes. Pelo que se vive aqui uma vida

apolitica” (E.1)

“Questoes politicas estdo ligadas a religido, ou pelo menos a aprovagdo de leis
respeita muitos dos principios do Cordo. Algumas reformas de abertura ao
Ocidente eram adiadas ou chumbadas no parlamento por elementos mais

conservadores, e com a justificacéo religiosa. ” (E.13)
Cultura:

Os expatriados reconhecem que as diferencas culturais podem ser entrave ao
ajustamento intercultural, especialmente se tiverem uma personalidade julgadora e
desrespeitadora da cultura mugulmana, conforme mostram o0s testemunhos

seguintes:

“A personalidade é extremamente importante, porque para poder trabalhar aqui e
ser feliz, tem que se ter uma personalidade que ndo julga facilmente outras

culturas e formas de viver” (E.1)

“As pessoas sdo afaveis e educadas, mas devido as grandes diferencas culturais e
religiosas, ndo tém a mesma cultura social que na Europa, o que faz com que 0s

expatriados se juntem em grupos onde a cultura é semelhante” (E.4)

“O respeito pela cultura onde nos integramos é também essencial para a nossa

integragdo” (E.7)

“A cultura, e visto ser um pais mugulmano, no inicio foi um choque cultural, mas

depois, adaptei-me bastante” (E.10)

“O pais (os paises Arabes) sdo conhecidos pelo "insh’a’llah”... ha- de acontecer,
mas ndo se sabe quando...ou seja, para tratar de papeladas demorava imenso
tempo.” (E.11)
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f)

“O desafio de trabalhar num ambiente [cultural] desconhecido” (E.14)
Pessoas:

A relacdo com os autoctones destes paises € uma condicionante enunciada por 4

expatriados

“Gostando das pessoas aqui, facilita o trabalho. Quem vem para aqui esperando
ter a mesma qualidade de HR como na Europa, ndo escolheu o pais certo para
estar”. (E.1)

“Eles vivem mais a vida do que nds, Europeus. Algo desafiante relacionou-se com

’

a relagdo com as pessoas do sexo feminino devido a especificidade da cultura.’

(E.3)
“as diferen¢as sdo as mentalidades, muito por causa da religido” (E.2)

“Adaptar-me a forma como as pessoas se relacionam e como fazem negocios, pois
mesmo tratando-se de uma empresa Americana, a cultura predominante na mesma
era Arabe e em certos momentos tive mesmo muita dificuldade em transpor o que a

empresa pretendia, mas no final correu tudo bem.” (E.19)
Condicoes climatéricas:

Em relagdo as condicBes climatéricas esta condicionante foi referida por 7
expatriados devido a sua diferenca em relacdo ao clima do pais de origem. Nos
Paises Arabes as temperaturas sdo muito elevadas, conforme verificamos em alguns

testemunhos:
“Com temperaturas acima dos 55 graus” (E.3)

“As altas temperaturas, o Verdo passado no deserto, as temperaturas chegaram a
estar entre 60/65°” (E.2)

“No Verdo é extremamente quente. Nos meses de junho a setembro a temperatura

maxima é de 50 graus ou mais.” (E.11)

“Na mudanga de pais, o clima foi sem ddvida a primeira carta de boas vindas,

chegando a atingir os 50°C em agosto. ” (E.15)
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9)

h)

Lingua:

Este fator foi condicionante do ajustamento intercultural para 2 entrevistados, uma

vez que a lingua utilizada nestes paises, ndo é lingua que um ocidental domine.

“A lingua constituiu, sem duvida, o maior obstaculo pois se soubesse um pouco de

Arabe, facilitaria muitas reunioes e muitos contactos.” (E.3)

“A lingua ndo é facil, mas aprende-se no dia a dia. N&o consigo ter uma conversa,

mas consigo dizer algumas palavras que ddo sempre jeito” (E.8)
Regime Laboral:

O regime laboral nestes paises ¢ muito desafiante, em parte devido a religido, sendo
o0 periodo laboral de 48 horas por semana, (exceto para 0 més do ramadao que reduz
para 6 horas diarias) com um dia de descanso as sextas-feiras, (exceto se a empresa
0 definir poderd ser sextas e sabados). Por sua vez, o ritmo de trabalho é
completamente desajustado em relacdo ao pais de origem, e as praticas de Gestéo

de RH sdo quase nulas, conforme mostram os seguintes testemunhos:

“Aqui, a sociedade e estruturas empresariais sdo fortemente baseadas numa
hierarquia rigida. A hierarquia é baseada no “rank”, dentro da empresa e na
sociedade. Um estilo “democratico” de lideranga ndo funciona aqui. Alias, eu tive
de aprender com o tempo que a tentativa de envolvimento dos colaboradores

através do chamado “empowerment” confunde o pessoal” (E.1)

“Demorou um pouco a conhecer a metodologia de trabalho do povo local e é

desafiante aceitar pois nos somos muito mais rapidos.” (E.3)

“no modo de trabalho, o facto de se interagir com pessoas de variadas culturas, tal

obriga a uma maior sensibilidade aquando das relagoes interpessoais”. (E.7)

“o modo de trabalho passa pelas mesmas regras de cortesia devido a religido e a
cultura ha que ser educado e aceitar certas diferencas sociais nas quais ndo se

deve interferir com risco de ser aceite com ma interpretacdo ou ofensivo” (E.4)

“0 modo de trabalho é igual. A grande diferenca € que o fim de semana é sexta-

feira e sabado, sendo que a semana de trabalho é de domingo a quinta-feira” (E.6)
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“Outra diferenca foi o pais ser mugulmano...apesar de dar aulas a meninas, a
escola é mista e as aulas também. Apenas quando a turma tem educacao fisica é
que esta um professor homem e uma mulher para lecionar a ambos 0s géneros e,
claro, as meninas ficavam comigo. No decorrer da aula tinhamos alunos que
pediam para ir & Mesquita da escola (sala da reza) e ai ndo podiamos fazer
nada...” (E.11)

“As dificuldades creio que tém a ver mais com questdes de trabalho porque a
nivel pessoal na realidade ndo. O ritmo de trabalho aqui € diferente do nosso.
Tudo pode ficar para amanha. A nocdo de responsabilidade é muito diferente

ja que ninguém dos expatriados é na realidade dono de nada aqui” (E.16)

i) Vestuario:

O vestuario foi um fator condicionante, apenas focado pelos expatriados do sexo
feminino. Para este publico, apesar de serem expatriados, a condicionante vestuario
tem de ser mesmo aplicada e seguida a risca nestes paises. Caso contrario sofrem

penalizacdes, conforme testemunham alguns entrevistados:

“No entanto, o facto de ndo poder andar com roupas que mostrassem os ombros ou
os joelhos, foi um pouco mais dificil na adaptacdo. O pais s6 tem um més de
Inverno, o janeiro, o que convida a andar com roupas mais fresquinhas e uma ida
a banhos. Na praia publica ndo se pode estar de bikini (as senhoras), pois somos
penalizadas e eu vestia uns cal¢des e t-shirt para tapar um pouco mais o corpo. No
entanto, em hotéis e clubs privados tudo era permitido! E no final de um dia de
trabalho, com o calor que estava, sabia bastante bem dar um mergulho na
piscina!” (E.10)

“O fato de ndao poder andar vestida como em Portugal tornou-se muito

complicado. Para mim foi das coisas mais dificeis de me adaptar ” (E.14)

“Em Portugal, especialmente no Verdo, gosto de andar mais a vontade,
nomeadamente com tops, calcdes, sendo que aqui nada disto € possivel” (E.19)

3.1.3 FATORES FACILITADORES DO AJUSTAMENTO INTERCULTURAL

No total foram identificados 6 fatores facilitadores, nomeadamente: grandes

oportunidades de negdcio e inovacao (n=4), conhecer novas culturas e experiéncias (n=8),

46



reconhecimento por parte da empresa (n=2), a Internet (n=8), seguranca (n=12) e o idioma
(n=11), conforme a tabela 9.

Tabela 9 — Fatores facilitadores

FATORES FACILITADORES

Gran_des Conhecer Reconhecimento
Entrevistados odportun!dgdes novas por parte da Internet Seguranga  ldioma
e negocio e cultg[as e Empresa
Inovacédo experiéncias
E.l X X X X X
E.2 X X X
E.3 X
E.4 X
E.5 X X
E.6 X X
E.7 X X X
E.8 X X
E.9 X X
E.10 X X
E.11 X X X
E.12 X X
E.13 X X X
E.14 X
E.15 X X
E.16 X X X
E.17 X X X X
E.18 X X X
E.19 X X X X
Total 4 8 2 8 12 11

a) Grandes Oportunidades de negdcio e Inovacao:

Quatro entrevistados referiram como fatores facilitadores da sua expatriagdo a
oportunidade de expandir os seus negoécios, conforme podemos verificar no

seguinte excerto:
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b)

d)

“o facto de ser um mercado emergente e da situagdo econdémica estar mais
favoravel do que o mercado europeu de ter tido oportunidade de expandir o
negacio foi e continua a ser um dos grandes fatores pelos quais ainda me encontro
emigrada”. (E.7)

Conhecer novas culturas e experiéncias:

O facto de poderem conhecer culturas e terem outras experiéncias enriquecedoras,

foi enunciado como fator facilitador por 9 participantes:

“E necessario conhecer essas culturas e adaptar 0s comportamentos

adequadamente para que néo haja rutura”. (E.7)
“A oportunidade de conhecer outros paises e as suas culturas” (E.5)

6

ente aberta, compreensdo e aceita¢do das culturas e costumes dos outros

paises” (E.9)
“A interculturalidade no trabalho” (E.11)

“Oportunidade unica de conhecer uma cultura diferente e hdbitos arabes, pois

sempre me suscitou curiosidade, para além de enriquecer meu CV.” (E.19)
Reconhecimento por parte da empresa:

Jad no que concerne ao reconhecimento por parte da empresa este fator foi
valorizado apenas por 2 entrevistados, conforme podemos verificar dos seus

testemunhos:

“é um cargo acima do que conseguia em Portugal, ndo vendo promog¢do no futuro,

consegui o reconhecimento da empresa” (E.4)
“Apoio total e reconhecimento por parte da minha empresa” (E.12)
Internet:

O facto de a internet possibilitar e facilitar a comunicacdo com a familia e amigos

tornou-se um fator facilitador para 8 entrevistados:

“O Google e a facilidade de falar com a familia pela Internet” (E.5)
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“Ter internet ajudou imenso, poder falar com a familia e amigos através do Skype,
Whatsapp ™ (E.12)

“Os portugueses que residem no Kuwait e com os quais podemos estar com alguma
regularidade e nos ajudar mutuamente, a Internet que nos consegue fazer chegar a
familia.” (E.15)

e) Seguranca:

f)

A seguranca nestes Paises foi o fator facilitador mais focado (n=12),

nomeadamente para 0s seguintes expatriados:

“O que para mim é importante é acima de tudo a seguranga, ndo gosto de paises

que ndo sdo seguros, ... a criminalidade é baixissima” (E.1)

“0 segundo fator é a seguranca visto que o Dubai é considerado um dos paises
mais seguros do mundo, mesmo estando geograficamente perto de zonas em
conflito do Médio Oriente” (E.7)

“Ser o Kuwait um pais extremamente seguro com, por exemplo, indices de
criminalidade muito inferiores a Portugal, que por si sé ja tem relativa baixa
criminalidade” (E.11)

Idioma:
O idioma é um dos fatores facilitadores mais frequentemente referido pelos

expatriados (n=11), conforme podemos verificar dos seus testemunhos:

“Pesou também os meus conhecimentos de linguas, falando 4 linguas fluentemente,

apesar de ndo falar arabe (a lingua franca aqui é o inglés)” (E.1)

“com a lingua ndo ha qualquer contato devido a minha empresa ser multicultural,
e a lingua usada para comunicar foi sempre o inglés, aprendi certas palavras
basicas como bom dia e obrigado, mais por curiosidade do que por necessidade”
(E.4)

“A lingua inglesa € a primeira lingua no ramo empresarial € no quotidiano toda a
populacéo fala inglés. Deste modo, a lingua ndo foi barreira para me integrar”
(E.7)
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“Lingua sim porque tudo estd em inglés (ruas, precos, supermercados e 99% da
populacdo que reside la fala inglés- taxistas, operadores de lojas, etc.) e 90% sao
‘expats’” (E.10)

“Como qualquer novo desafio, a novidade implica um processo de adapta¢do. Os
primeiros dias criam sempre algum impacto tanto negativo como positivo. A
questdo da lingua foi facil pois a maioria da populacéo era ‘expat’ e o inglés era
amplamente usado por nacionais e ‘expats’.” (E.13)

“Embora ainda ndo comunique em darabe, utilizo o idioma inglés” (E.14)

“Outro ponto é o idioma, sendo o arabe a lingua oficial, o inglés é como se fosse a
primeira lingua e toda ou quase toda a informacéo disponivel no pais esta também
em inglés.” (E.15)

3.2 PROCESSO DE AJUSTAMENTO INTERCULTURAL

Em relacdo ao processo de ajustamento podemos considerar que a generalidade dos
participantes teve uma boa capacidade de adaptacdo & cultura Arabe, conforme

testemunham os seguintes entrevistados:

“Os Arabes tém uma cultura fantistica de hospitalidade, mas existem certas coisas a ter
em conta, tiram 0s sapatos, ndo se toca com a mao esquerda na comida, o senhor da casa
indica o lugar, normalmente ao lado direito dele, e come-se com as maos, eles,

normalmente, pdem uma colher para nos, pois sabem que ndo temos esse costume” (E.1)

“Muito pela minha atitude construtiva e assertiva, sempre com mentalidade aberta e

recetiva as especificidades da cultura e pessoas”. (E.3)

“Tirando o choque inicial de habituar-se a um clima dificil e aceitar certas regras de
vestuario e comportamentos sociais menos liberais ao que estamos acostumados em

Portugal, € uma questéo de aceitar as diferencas e adaptar-se a um novo ambiente” (E.4)

“A adaptacdo foi razoével, mas senti obstaculos, nomeadamente: O horério de trabalho, a

distancia a percorrer casa/trabalho, e o vestuario usado” (E.14)

“A nivel cultural 0 que me custou mais a nivel pessoal é o pensamento antiquado que tem,

nomeadamente a mulher. Na primeira pessoa ndo senti essa pressdo ou falta de respeito,
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pois 0s europeus e americanos sdo considerados de estatuto superior, mas efetivamente

entre os arabes é notdrio.” (E.15)
3.2.1 TIPO DE APOIO PRESTADO AO EXPATRIADO:

A preparacdo para a expatriacdo € quase nula. Quase todas as empresas a que
pertencem os entrevistados ndo facultaram formacéo, sendo que o apoio foi insuficiente
para a maioria (n=17). Os que tiveram apoio, foi por parte de amigos e outros expatriados,

quando ja se encontravam na M.
“A Empresa ndo usou nada” (E.2)
“casa, contaCtos locais com Portugueses e formagdo” (E.12)

“Para ser sincero, pouco ou nenhuma. O apoio aconteceu depois de ja estar inserido na
missdo. O apoio passa por orientacdes, seminarios, saidas casuais com outros

empregados e afins” (E.8)

“Eu s6 cheguei em outubro, mas a todos os professores novos, durante os primeiros dias
em agosto/setembro, houve palestras sobre a cultura e visitas para locais de interesse,

(mas no meu caso nao tive nenhum apoio) ” (E.10)
“Ndo, ndo me proporcionaram qualquer formag¢dao” (E.14)
3.2.2 INTERESSE EM NOVAS MISSOES INTERNACIONAIS

Os expatriados foram também questionados sobre a possibilidade de terem pensado
regressar a Portugal antes do fim de missdo de expatriacdo por inadaptacdo cultural ou

profissional, ou até mesmo por outros motivos.

Todos os expatriados (n=19) foram unanimes de que voltariam a repetir a

experiéncia, conforme sugerem alguns participantes:

“You bet, I would! A million times over!” [Podes apostar que eu o faria! Um milh&o de

vezes e mais!] (E8)

“Agora ndo me encontro no Médio Oriente, mas estou um pouco mais longe (China) mas
adoraria voltar um dial O meu filho nasceu no Kuwait! E gostava de Ihe mostrar o pais

que o viu nascer!” (E.11)
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«“

unca se sabe, acho que sim, contudo agora ja tenho outra filha e teria que ser bem
pensado e melhor negociadas as condigdes com as entidades patronais. Ndo me

arrependo, foi muito bom como experiéncia em varios aspetos,” (E.15)
3.2.3 RECOMENDACOES A FUTUROS EXPATRIADOS

Averiguamos, também, junto dos expatriados, recomendacBes e aspetos que
achassem importantes recomendar a futuros expatriados a uma missao de expatriacdo para
Paises Arabes. Na generalidade, os participantes recomendam a futuros expatriados
preparacdo prévia, nomeadamente obter informacdo sobre a cultura, possibilidades de
alojamento, questdes legais da expatriacdo, sistema de ensino, no caso de levar criangas,
respeitar a cultura e regras Arabes, assim como estar preparado para uma qualidade de vida
diferente. Alguns entrevistados sugerem ainda mente aberta e capacidade de fazer
amizades para ter aliados locais que possam facilitar a integracdo, conforme demonstra a
riqueza dos seguintes testemunhos:

“Preparar-se bem, ndo sé através da net, mas sim através de livros de qualidade que
existem. Falar com varios expatriados que passaram, ou de preferéncia estdo a passar,
pela mesma experiéncia e comparar as “experiéncias umas com as outras”, para
conseguir filtrar experiéncias contraditorias. Focar-se muito nas questdes praticas, tais
como casas, questdes legais da emigracao, etc. Na net encontra-se muito sobre a cultura,
mas a verdade é que a cultura diferente ndo é o problema. O que leva as pessoas a
falharem uma experiéncia destas, sdo as questdes praticas, como por exemplo, o0 sistema
escolar é miseravel em todo o médio oriente e uma escola primaria com um nivel aceitavel
ndo lhe fica por menos que 15 a 20000 Euros ano, etc. Espirito aberto, competente e
combativo, a Unica coisa que o0 pessoal aqui respeita mesmo € competéncia inquestionavel,
e o facto de ser Europeu. Cedéncias faceis séo vistas com fraqueza e é respondido com
falta de respeito generalizado. E, acima de tudo, ndo esperar que tudo seja tdo limpinho e
organizadinho como na Europa. N&o o é. Se aceitar isso, pode viver aqui muito bem. Ter
cuidado com a corrupgao que existe aqui a todo o nivel. Eles esperam isso dos arabes,
mas ndo esperam isso dos europeus e pode-se ter grandes problemas por causa disso.”
(E.1)

“sem duvida a formag¢do ajuda bastante. No entanto, e muito importante criar amizades
fortes (nem que seja s6 com uma pessoa) que conheca bem o local e saiba apoiar levando

a locais para experimentar nova gastronomia e afins. Quando tal ndo acontece torna tudo
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mais dificil (mas ndo impossivel). Depende bastante do estado psicoldgico do individuo em
causa e 0 quanto esta pessoa quer garantir o sucesso da sua misséo.” (E.8)

“O Kuwait é um pais onde é possivel viver com alguma qualidade de vida, apesar de
inferior aquela em Portugal. E um pais desenvolvido em alguns aspetos, mas
subdesenvolvido em infraestruturas essenciais e qualidade de vida, como por exemplo, no
abastecimento de agua de qualidade, esgotos e tratamento dos mesmos, tratamento de
lixos, indices de poluicdo.” (E.11)

“pé no travdo aqui é tudo muito mais devagar, e é preciso respeitar o ritmo das coisas e

aprender a ‘jogar o jogo *” (E.12)

“ter uma mente aberta, conhecer os nossos direitos e deveres num pais para onde vamos
trabalhar, criar um circulo de amigos, pois estes ajudam sempre em situacdes que sao

dificeis para nos, procurar saber algumas palavras do idioma oficial do pais” (E.14)

“Recomendaria que tenham sempre uma mente aberta e aceitem as diferencas deles
tal como temos que aceitar as nossas. Honestidade e trabalho vingam nestes paises,
mas muito cuidado com o conto do vigario. H& sempre historias de pessoas que vem

iludidas atras do ouro negro que acabam por sair de cd pior do que vieram” (E.16)
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CAPITULO IV - DISCUSSAO DOS RESULTADOS

54



Os Paises Arabes parecem ser percecionados pelos expatriados do nosso estudo
como um pais que oferece boas oportunidades de desenvolvimento, quer a nivel
profissional, quer pessoal, facultando boas oportunidades financeiras comparativamente
com Portugal, estes fatores parecem ter contribuido para facilitar a adaptacdo dos

expatriados portugueses a cultura Arabe.

Os nossos resultados permitem pois contrariar os resultados obtidos por Martins
(2013), quando refere que os expatriados portugueses tendem a sentir atragéo para MI em

paises culturalmente mais proximos de Portugal.
4.1. FATORES FACILITADORES DA ADAPTAQAO INTERCULTURAL

Os nossos resultados parecem ser coincidentes com 0s encontrados em estudos
anteriores os fatores que identificam o idioma como o principal fator facilitador do
ajustamento intercultural dos expatriados (Sousa, 2014). Apesar de a lingua mae ser o
Arabe, 0 mesmo n&o gerou nenhum entrave, uma vez que a lingua que predomina nos
paises do Médio Oriente € o Inglés, pelo que o uso da lingua inglesa, quer pelos

expatriados, quer pelos autdctones facilitou.

Os dados recolhidos neste estudo demonstram que as principais motivacoes
individuais dos expatriados para aceitar uma missdo internacional sdo o desenvolvimento
profissional e pessoal, a questdo monetaria e a experiéncia intercultural. Estas razdes vao
ao encontro de outros autores (e.g. Finuras, 2003; Cunha & Rego, 2009; Camara, 2011;
Martins, 2013; Sousa, 2014) ao demonstrarem que o desenvolvimento profissional, a
compensacdo financeira, a progressao de carreira e o crescimento profissional, sdo as
principais razdes que levam um individuo a aceitar uma missao de expatriacdo, sendo por
isso fatores que contribuiram para facilitar o ajustamento intercultural uma vez que

estavam motivados para realizem esta Ml.

A aprendizagem resultante da aquisicdo de conhecimentos e de experiéncias em
diferentes culturas €, assim, um dos principais beneficios que a utilizacdo de expatriados
tem para a empresa (Tallman & Fladmoe-Linquist, 1995, cit em Bonache et al., 2001), e

confirmado neste estudo nos relatos dos participantes.

Porém, os resultados ndo confirmam os resultados obtidos por Martins (2013),
quando demonstra que entre as razfes que facilitaram o ajustamento intercultural esta o

apoio prestado pela empresa ao conjuge e a familia; as boas praticas de organizagéo
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relacionadas com a selecéo; formacéo; desenvolvimento de carreiras; o apoio dos colegas e
do superior na empresa de origem e na filial, boa formagéo intercultural facultada pela
empresa; bom sistema de compensac6es, semelhanca entre a organizacdo atual e a anterior.

Estes ndo foram fatores identificados pelos participantes do nosso estudo.
4.2 FATORES CONDICIONANTES DO AJUSTAMENTO INTERCULTURAL

Aspetos linguisticos, culturais, sociais, economicos e politicos tém sido
apresentados como principais barreiras no processo de expatriacdo (Hofstede, 1980;
Martins, 2013; Sousa, 2014). Nesta investigacdo, o fator religioso prevalece como
condicionante, sendo que também foram focados os fatores politicos, nomeadamente
nenhum estrangeiro se “atreve” a manifestar ou sequer a criticar o0 Governo desses paises
ou o sistema politico, assim como a situacdo econdémica, nomeadamente a instabilidade de

Portugal, foi sublinhada como principais fatores bloqueadores.
4.3 PERCEQAO DO AJUSTAMENTO INTERCULTURAL

Em relacdo a percecdo dos expatriados portugueses relativamente ao apoio
organizacional no ajustamento intercultural ao Médio Oriente, o sentimento é o de que 0
apoio organizacional foi praticamente nulo, tendo sido prestado apoio somente a 2
expatriados do total da amostra (n=19). Este resultado contradiz Camara (2011) este
defende que a preparacdo do trabalhador a expatriar deve ocorrer antes de este se instalar
definitivamente no pais de acolhimento. Sendo que Rego e Cunha (2009) ainda vdo mais
longe e consideram, a preparacdo da MI como uma pratica essencial para que o individuo
adquira competéncias transculturais necessarias que lhe permitam viver num pais com uma
cultura nacional diferente da do seu pais de origem, reduzindo o choque cultural (Martins,
2013).

Para estes autores (Céamara, 2011; Martins, 2013) o ajustamento cultural
corresponde ao grau em que o expatriado obtém competéncias especificas dessa cultura,
capacitando-o a interagir com o0s nativos do pais de destino, e focando também o
ajustamento cultural nas capacidades gastrondmicas do pais de destino como um dos
fatores chave para o sucesso da expatriacdo (Black & Gregersen, 1991). Porém o0s
resultados obtidos permitem verificar que os expatriados objeto deste estudo tiveram a

ajuda de terceiros e ndo da sua organizagdo para se adaptarem ao Pais da M.
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Alguma literatura (e.g. Hofstede, 1980; Martins, 2013; Sousa, 2014) demonstra que
0s aspetos linguisticos, sociais, culturais, econémicos e politicos sdo aqueles que criam
uma maior barreira no processo de expatriacdo. O nosso estudo confirma este argumento

uma vez que os expatriados demonstram dificuldades de adaptacdo devido a estes fatores.

No entanto, Hofstede (1980) deu enfase aos principais padrdes culturais e as suas
diferencas transnacionais. 1sso possibilitou descobrir que tanto gestores como
colaboradores podem reagir culturalmente segundo quatro dimensdes culturais: Distancia
do Poder, Coletivismo versus Individualismo, Feminilidade versus Masculinidade e
Aversdo a Incerteza. De acordo com este estudo podemos verificar a aproximacéo destas
duas culturas, na dimenséo coletivista, podendo ser esta a dimensdo que mais facilita a

adaptacéo intercultural e nos ajuda a compreender os resultados obtidos.

Gomes (2012) afirma que Portugal caracteriza-se por ser uma sociedade coletivista,
onde o interesse do grupo prevalece sobre o interesse do individuo. O mesmo acontece
com os Paises Arabes, Anwar e Chaker (2003) afirmam que a sociedade arabe é mais
coletivista do que individualista com uma maior énfase no grupo. Ali et al., (2008)
verificaram também que as sociedades com valores tradicionais preservam uma cultura
coletiva, apesar do progresso industrial e econémico. Talvez esta dimensdo tenha
possibilitado a percecdo nos expatriados do nosso estudo de haver proximidade cultural

entre ambas as sociedades — Portugal e Paises Arabes.
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CAPITULO V — CONCLUSOES FINAIS
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A expatriacdo tem um caracter estratégico para qualquer empresa que se queira
afirmar e expandir no estrangeiro, porque é a qualidade dos seus gestores que vai ditar o
sucesso ou insucesso da internacionalizacdo. Em linha com este pensamento, Camara
(2008) refere que o desafio da internacionalizacdo é muito mais do que a gestdo de um
conjunto de investimentos localizados em diferentes Paises, da nomeagao de colaboradores
para missdes temporérias fora do Pais onde estdo contratados ou afetados ou, ainda, da

existéncia de diferentes equipas localizadas em diferentes paises.

Dai que exija, por parte da empresa ndo sé rigor na selecéo, cuidado na preparacao,
e permanente acompanhamento para garantir a eficacia do ajustamento cultural dos

expatriados em M, especialmente em paises culturalmente distantes.

Com o presente estudo, foi nosso proposito dar resposta a algumas questdes que
envolvem a problematica que leva os colaboradores a aceitarem realizar MI nos Paises
Arabes.

Citando Arvati (2007), um conhecimento minimo dos costumes culturais arabes é
imprescindivel para a obtencdo de sucesso nos negdécios. Isto porque, no mundo arabe um
deslize no comportamento pode nao ser visto como uma simples “gafe”, e sim, como uma

maneira de aniquilar toda uma negociacao.

Entender de que forma para os expatriados é importante o ajustamento por parte do
expatriado a nova realidade como um aspeto fulcral para o ajustamento em diferentes
niveis, nomeadamente ao nivel da sua integracdo na sociedade, no desempenho

organizacional e no cumprimento da missdo até ao final foi o foco deste trabalho.

Se a situacdo economica atual do pais, onde se assiste a uma elevada taxa de
desemprego; a economia estagnada e; o aumento da internacionalizacdo das empresas
portuguesas para outros mercados em franco crescimento economico (Martins, 2013),
poderdo ser algumas das razdes que levam os expatriados a aceitarem um missdo
internacional nestes paises, a par da oportunidade de desenvolvimento comunicacional e
profissional, a maior autonomia, a variedade de tarefas, a aquisicdo de uma perspetiva
global das operacdes da empresa, gosto pela aventura, desafios e contextos culturais
desconhecidos, gosto em disseminar ou de melhorar conhecimentos e competéncia
(Martins 2013) ou até mesmo o aumento da remuneragdo e a oportunidade de ascensdo na

carreira (Camara, 2011; Rego & Cunha 2009), sdo fatores que tém vindo a ser enumerados
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em estudos que envolvem expatriados e empresas portuguesas no ambito de missdes de
expatriacdo. O nosso estudo veio confirmar uma grande parte destes fatores conducentes a

realizacdo de uma MI, embora pioneiro no estudo de expatriados nos Paises Arabes.
5.1 LIMITACOES DO ESTUDO E PISTAS PARA INVESTIGACAO FUTURA

Foram identificadas algumas limitagcOes na elaboracdo deste estudo. Primeiramente,
a dificuldade em identificar expatriados disponiveis para participar nas entrevistas, sendo
necessario o contacto com alguns organismos com ligacGes com os paises estudados (ex:
Consulado, AEP).

Outra das limitacdes foi conseguir entrar em contacto com o0s expatriados, uma vez
que as chamadas via Skype e WhatsApp eram dificeis de restabelecer com aqueles paises,
e 0s emails, por vezes, vinham devolvidos, e ainda, depender da disponibilidade dos
entrevistados para responder as perguntas propostas. Além disso, alguns entrevistados nas
suas respostas ndo iam de encontro aquilo que era pedido, tendo sido necessario, por parte
do entrevistador, entrar em contacto novamente com alguns entrevistados com vista a

alcancar aquilo que se pretendia, esta situacdo ocorreu com 6 entrevistados.

Por ultimo, mas ndo menos importante, foi a utilizacdo de apenas uma técnica de
recolha de informacdo limitando a informacdo e ndo dando oportunidade para
esclarecimentos adicionais. Importara fazer um estudo mais esclarecedor recorrendo a

metodologia quantitativa para aprofundar melhor alguns dados.

Os resultados obtidos neste estudo representam, assim, um contributo para este
tema em Portugal e para a literatura de modo a aprofundar, cada vez mais, esta tematica
uma vez que a expatriacdo portuguesa parece seguir uma tendéncia de crescimento,

especialmente para paises Arabes.

Assim, sugere-se que como pista de investigacdo futura mais estudos com
expatriados nos paises Arabes, a0 mesmo tempo que o uso de metodologias quantitativas
podem ser bem mais adequadas, especialmente para estudos de maior representatividade de

expatriados.
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ANEXO I- GUIAO DE ENTREVISTA

Todos os dados recolhidos sdo confidenciais e andnimos, sendo apenas utilizados para fins
academicos no ambito da dissertacdo de Mestrado em Gestdo e Desenvolvimento de
Recursos Humanos, do ISCAP — Politécnico do Porto, as suas respostas ajudardo a

compreender a relacdo entre o ajustamento intercultural e o sucesso da Expatriacao.
Dados Sociodemograficos:

Idade:

Sexo:

HabilitacGes académicas:

Area de formagao:

Funcéo:

N.° de anos na empresa:

N.° de anos na atual funcéo:

N.° colaboradores da empresa:

Ramo atividade da empresa:

Regido:

Filiacdo

1 - Quando foi a sua missdo nos Paises Arabes?

2 - Qual o Pais?

3 - Quanto tempo durou?

4 - Foi sozinho(a) ou acompanhado? Com quem?

5 - Ja conhecia este ou outros Paises do médio Oriente?
6 - O que foi que o motivou?

7 - Como correu?
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8 - Quais foram as razdes que levaram a sua empresa a escolhé-lo para realizar uma Ml

nos Paises Arabes?
9 - Quais as motivaces individuais para aceitar uma missdo expatriada no Médio Oriente?
10 - Quiais os fatores que consegue apontar como facilitadores para aceitar a misséo?

11 - Adaptou-se bem a lingua, a gastronomia, a religido, a politica do pais, a cultura, as
pessoas, ao modo de trabalho?

12 - Sentiu dificuldades a adaptar-se interculturalmente ao Pais? Se sim pode dar exemplos

das dificuldades sentidas?

13 - Que tipo de apoio a empresa lhe disponibilizou, antes da missao, para facilitar a

integracdo do expatriado no Médio Oriente?

14 - Que estratégias na sua opinido a empresa utilizou para facilitar esse processo?

Proporcionou-lhe alguma formacdo? De que tipo?
15 - Quiais as principais diferencas sentidas na mudanca de pais/obstaculos culturais?
16 - Como € que caracteriza 0 seu processo de ajustamento intercultural?

17 - Sente que as dificuldades que sentiu em algum momento o levaram a pensar desistir da

MI e regressar a Portugal? Porqué?
18 - Voltaria a realizar esta experiéncia?
19 - E 0 que é que recomendaria a futuros expatriados?

20 - O que gostaria de acrescentar?

Obrigada pela sua colaboracao.

73



ANEXO Il - CONSENTIMENTO INFORMADO PARA GRAVACAO

No ambito da investigacdo sobre a relacao entre o ajustamento intercultural e o sucesso da
Expatriagdo para expatriados em missdes no Médio Oriente, venho por este meio convidar
o/a Senhor/a, a participar na mesma, que tem como principal objetivo perceber de que

modo uma cultura diferente influencia o processo de expatriacao.

Assim, sera realizada uma entrevista com 20 questdes relativas a tematica anteriormente

explicitada, tendo a entrevista a duracao aproximada de 50 minutos.

Importa salientar que todos os dados serdo utilizados unicamente no ambito desta
investigacgdo, sendo de carater anonimo e confidencial. Apenas terdo acesso a estes dados o
investigador e o orientador da investigacdo. Informa-se também que a sua participacao
neste estudo é voluntaria, podendo desistir a qualquer momento sem qualquer tipo de

consequéncia.

Caso pretenda ter conhecimento dos resultados finais desta investigacdo, indique, por

favor, o seu enderenco eletronico:

Fui informado de todos os procedimentos e concordo com a participagao neste estudo.

Assinatura do entrevistado:

Assinatura do Investigador:

Data:
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