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RESUMO

As mudangas decorrentes da abertura dos mercados e répidas transformagtes tecnoldgicas trouxeram
para as organizacOes a necessidade de repensar e reformular seus modos de trabalhar por meio de
NnovVos arranjos organizacioreis. Esses arranjos tém acarretado modificagdes de ordem tecnoldgica,
estrutural e cultural nas organizagOes e conduzem a uma série de impactos no trabalho do individuo. O
objetivo deste artigo tedrico é estabelecer relagbes entre as novas formas organizacionais e as
mudancgas que vém ocorrendo no mundo do trabalho, em especial a questdo dos executivos “sem
fronteiras’. Nesse ambiente de mudancas percebemse evidéncias relevantes para a caracterizagdo das
novas formas e também contrastes e contradi¢des oriundos das relagdes entre os expatriados e as

organizagoes.

PALAVRAS-CHAVE

Novas formas organizacionais, gestdo de pessoas multiculturalismo, expatriacao.

ABSTRACT

Changes caused by the opening of markets and fast technological transformations created for the
organizations the necessity to rethink and to reformulate their ways to work through new
organizational arrangements. These arrangements have caused modifications of technological,
structural and cultural order leading to a series of impacts upon the work of the individual. The
objective of this article is to establish relations between the new organizational forms and the changes
taking place in the world of work, in special the question of the executives "without borders’. In this
changing environment evidences appear for the characterization of the new forms and also contrasting

and deriving contradictions of the relations between expatriates and organizations are perceived.

KEYWORDS

New organizational forms, people management, multiculturalism, expatriation.
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INTRODUCAO

A partir das Ultimas décadas tém surgido muitas pesquisas e discussoes a respeito dos estudos e teorias
que compreendem as praticas organizacionais e as mudangas no mundo do trabalho. Nesse sentido,
varios termos surgem com o htuito de “rejuvenescer” a teoria organizacional e caracterizar essas
transformacdes. Dentre eles, destacam-se flexibilidade, redesenho organizacional, novos paradigmas,
pés-modernismo, modelo poésindustrial, modelo pés-burocrético e, de forma mais especifica,
downsinzing, equipes de trabalho, empowerment, organizagbes de apredizagem e redes
organizacionais (Dellagnelo e Silva, 2000).

De acordo com os estudos de Dellagnelo e Silva (2000), as novas formas organizacionais vém
sendo discutidas, basicamente, sobre dois aspectos: como representacdo de uma ldgica de agdo
diferente da instrumental, que é tipica do modelo modernista de organizacdo, e como simples
aperfeicoamento da abordagem contingencial da administragdo. Desse modo, a burocracia tradicional e
0s modelos hierérquicos de organizacdo do trabalho tém sido altamente criticados por serem inflexiveis
para acompanhar as exigéncias de vel ocidade e qualidade requeridas pelo mercado atual.

Victor e Stephens (1994) defendem a idéia de que as ateragbes na natureza das formas
organizacionais sd0 ocasionadas por mudangas de uma magnitude que ndo tem sido vista desde a
Revolucéo Industrial e a consegliente emergéncia da burocracia. Para muitos estudiosos do pés-
modernisno, essas mudangas sd0 alavancadas por modisnos gerenciais, que acabam sendo utilizados
como préticas de “uso comum” e nas “supostas” adequacdes ao novo contexto mundial. Com isso,
essas préticas acabam, muitas vezes, implementadas de maneira superficial ou ndo condizente com a
realidade da empresa.

Para Dellagnelo (2000), as principais perspectivas que justificam a procura de novas formas
organizacionais podem ser divididas em trés grandes esferas: desenvolvimento tecnol égico, aumento da
competitividade no mercado global e estabelecimento de um mercado mais exigente. Os estudos da
autora, respaldados em Galbraith e Lawler 111 (1995), definem que essas esferas devem ser permeadas
por elementos-chave como: estratégia, estrutura, processos, recompensas e pessoas hga vista a
necessidade de criagdo de competéncias e capacidades que possibilitem mudancas constantes e
sobrevivéncia em ambientes altamente competitivos.

Nesse cenario em que estdo imersas as organizacfes, S80 hecessarias novas estratégias de

perpetuacéo e gestdo. Motta e Vasconcelos (2002, p. 302) salientam que “para desenvolver-se e
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sobreviver, o grupo organizacional tem dois grandes problemas a solucionar: adaptar-se ao ambiente e
manter sua coeréncia interna”. Adaptar-se ao ambiente significa estar constantemente evoluindo e
adotando estratégias que os tornem competitivos. Manter a coeréncia interna requer, principal mente, ter
individuos executando com eficacia e eficiéncia suas funcdes e subsistemas organizacionais,
trabalhando com interdependéncia e harmonia. Ou sgja, exigir dos trabalhadores a interiorizagdo de
novos atributos e valores profissionais, como o individualismo e a competicao.

No plano global, para terem sucesso, as empresas precisam ser: (a) competitivas através do
mundo; (b) eficientes; (c) localmente responsaveis; (c) flexiveis e adaptaveis dentro de um curto espaco
de tempo; (d) capazes de transferir conhecimento e aprendizagem por meio de suas unidades
geograficamente dispersas (Schuler, Budhwar e Florkowiski, 2002). Logo, aandlise desse discurso
remete a uma organizagdo gue deve possuir sujeitos capazes de dar conta do trabalho diversificado,
decorrente do processo de expansio e sobrevivéncia no mercado mundial.

Sendo assim, 0 que se vem presenciando € o desenvolvimento de organizacdes hiperflexiveis,
adaptativas e inovadoras (Ddlagnelo, 2000). Segundo Huber e Glick (1993), os desenhos de
organizaces que sdo flexivels, que se adaptam e criam mudangas, que mais eficazmente usam seus
talentos e tecnologia, sdo talvez as mais significantes varidveis das novas formas. Essas sdo oriundas de
modificagbes ndo apenas na estrutura, tecnologia e cultura organizacional, mas principalmente na
natureza do trabal ho.

Para Dellagnelo (2000), as mudancas na natureza do trabalho tornam o trabalho mais abstrato
do que fisico, mais desenhado para equipes do que para individuos, mais fluido e difuso, sem respeitar
fronteiras, e menos confinado a unidades e organizages. Entretanto, essas transformagdes no mundo
do trabalho afetam ndo apenas as organizagbes com sua exigéncia de mobilidade, flexibilidade e
eficacia, mas, principalmente, os individuos. As empresas tém exigido dos trabalhadores que sejam
competitivos, desenvolvam as competéncias necessérias a execucdo de suas tarefas, e se comprometam
com o projeto da empresa, dedicando-se a realizacdo de seus objetivos e metas. Em contrapartida, o
individuo deve estar atento ao mercado e as outras organizagGes, mantendo sua rede de contatos, caso
figue desempregado. Ou sgja, a organizacdo deixa claro que a relacdo empregaticia € transitoria, pois
sua estadia e permanéncia dentro daqueles limites fronteiricos também o sdo (Vasconcelos e
Crubellate, 2004).

O paradoxo organizacional evidenciado anteriormente retrata uma economia hipercompetitiva
refugiada nos processos de fusdes, aguisi¢les e aliangas estratégicas como base de um novo mercado,

caracterizado por ambientes organizacionais extremamente complexos, diversificados e permeados de
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relagdes multiculturais.! Uma variedade de situacBes de trabalho, como curtas viagens de negicios para
outros paises, longos tempos de missdo no estrangeiro e no proprio dia-a-dia de trabalho dentro da
organizacdo, sdo oriundas dessas interacdes cross-cultural® (Black e Mendenhall, 1990).

O surgimento de ambientes de trabalho mais heterogéneos exige do trabalhador de empresas
com unidades geograficamente dispersas o desenvolvimento de novas habilidades como a de se
responsabilizar individualmente pela superacdo das dificuldades impostas pelo trabalho e as mudangas
em seu contexto. Gosling e Mintzberg (2003) evidenciam claramente as contradicdes existentes nas
relaces de trabalho dos profissionais “sem fronteiras’, quando salientam que, “hoje, o executivo é
instado a ser global e local; a colaborar e competir; a mudar sem parar e a manter a ordem; a cumprir
metas financeiras e cuidar bem do pessoal” (Gosling e Mintzberg, 2003, p. 41).

Para Luz (1999), o grande desafio do executivo internacional € vencer a perspectiva do
paroquialismo, pois ser paroquial € ndo reconhecer outros mundos diferentes de viver e trabalhar; € a
tendéncia de ver o mundo pela Gtica da prépria cultura e ndo considerar que essas diferencas tém
conseqiiéncias sérias. E dentro dessa perspectiva que as organizagdes globais tém aumentado a procura
de executivos cosmopolitas, que tenham experiéncias de pessoas e coisas de diferentes partes do
mundo. Ser cosmopolita pode ser considerado como sinbnimo de ter maior facilidade para lidar com
situacBes que requeiram experiéncias cross-cultural, e, de forma mais ampla, € a capacidade de integrar
imperativos aparentemente contraditorios.

Os paradoxos que caracterizam o contexto das novas formas e, em consequéncia, das relacdes
de trabalho revelam o surgimento de um grupo de trabal hadores dispersos pelo mundo “sem fronteiras”
por meio das designagdes internacionais, ou seja, executivos expatriados. Caligiuri (2000) define como
expatriados os executivos que sdo enviados por uma empresa multinacional para viver e trabalhar em
um pais estrangeiro por um periodo de no minimo dois anos.

Os expatriados representam um novo desenho organizaciona, comum nas organizacoes
modernas, onde o contato intercultural revela a necessidade de adaptacdo a novos costumes, habitos,
crengas e valores, em ambientes culturalmente diversificados. Porém, ab mesmo tempo, que remete a
adaptacdo define situacbes onde as diferencas entre os individuos de culturas diferentes podem
provocar prazer ou sofrimento, desafio ou confusdo (Joly, 1993).

Buscando estabelecer relagbes entre as novas formas organizacionais e as transformagdes no
mundo do trabalho, em especia a questdo dos executivos “sem fronteiras’, o presente artigo se propde
a caracterizar as novas formas organizacionais e a desvendar os paradoxos existentes nas relagdes entre

expatriados e organizagoes.
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Para tanto, o artigo ser4 composto de trés partes. A primeira parte discute as questfes relativas
as novas formas organizacionais e 0 contexto do mundo do trabalho, bem como suas implicacdes para
os expatriados. As evidéncias e contradi¢des das novas formas em ambientes multiculturais sdo tratadas
na segunda parte, onde se procura contrastar 0 hovo cenario organizacional, permeado de exigéncias e
limitagbes para a vida do expatriado. Por fim, a Ultima parte traz algumas consideracdes sobre o

assunto desenvolvido.

AS NOVAS FORMAS ORGANIZACIONAIS SOB A OTICA DOS PROFISSIONAIS
EXPATRIADOS

Muitos sdo 0s aspectos que devem ser observados na definicdo das novas formas organizacionais.
Entretanto, um dos aspectos mais citados pela literatura académica diz respeito a necessidade ¢k as
organizagdes serem flexiveis para acompanhar as mudancas do mercado atamente competitivo do qual
fazem parte. (Daft e Lewin, 1993; Huber e Glick, 1993; Victor e Stephens, 1994; Volberda, 1996,
1998; Dellagnelo e Silva, 2000; Sennett, 2002).

Clegg (1990) afirma que as novas formas surgiram a partir da década de 1980, questionando o
modelo burocratico como maneira mais eficiente para a organizagdo do trabalho. Uma outra
explicacdo, oferecida por Volberda (1998), é que esses novos modelos estéo dentro de um continuum,
onde o afastamento do modelo burocrético e a tendéncia a um maior grau de flexibilizacdo em sua
estrutura, sua cultura e tecnologia ®mlaboram para o desenho de organizagBes modernas. Esses trés
aspectos vém sendo reorganizados pelas organizagdes para produzirem ambientes de trabalho mais
flexiveis e prontos para rapidas mudangas. Com isso, a abordagem adotada para a andlise dos novos
modelos organizacionais privilegiard o estudo dos trés atributos. tecnologia, estrutura e cultura, para
fins de desenvolvimento deste artigo.

A utilizacdo de tecnologias modernas tem gudado as organizagGes a conseguirem melhor
gualificacdo e mudangas em seu ambiente de trabalho. Aproveitar o potencial oferecido pelas
tecnologias € comum nas organizacdes globais. Volberda (1996) define a tecnologia como o hardware
(méguinas e equipamentos) e o software (conhecimento) usados na transformacéo de entradas em
saidas e suas configuracdes.

A tecnologia tem o poder de permitir as pessoas trabalharem no tempo e nos lugares de suas
préprias escolhas. Elatem o potencial enorme de transcender os limites geografico, cultural e temporal

e, assm, aumentar a colaboragdo entre as organizagdes e seus membros, fomentando o contato
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intercultural. Contudo, a tecnologia incorporada por meio de maquina e equipamentos pode ser
percebida como intrusa e controladora, no momento em gue fornece as organizactes a capacidade de
monitorar 0 desempenho do empregado mais de perto e altera as relagdes de lideranga e controle entre
0s grupos de trabalho (Cartwright, 2003).

Para a autora supracitada, o conhecimento pode ser mais extensamente compartilhado e
disseminado com a tecnologia. Entretanto, uma comunicacdo entre individuos por meio dos meios
eletrbnicos reduz os aspectos sociais da comunicagdo associados ao trabalho em conjunto. Nesse
sentido, € também mais dificil a percepcéo das diferencas culturais entre os membros de uma
organizagcdo espalhados geograficamente se 0 contato for somente por meio eletronico. Telefones, e
mails e outras “ proteses’ tecnoldgicas criamum filtro de contato entre as pessoas que pode mascarar as
relacbes sociais e dificultar a compreensdo dos aspectos culturais, principalmente quando existe
posteriormente um processo de expatriacdo entre os profissionais de uma organizacgao.

A tecnologia também é responsavel pelo formato da estrutura organizacional. Organizactes
mais flexivels tendem a possuir tecnologias de hardware e software adequadas a necessidades
imprevisiveis e de rapidas mudancas do ambiente, bem como realizam mudancgas estruturais para se
adequarem aos desafios da competitividade.

De acordo com Volberda (1996), as estruturas organizacionais compreendem ndo somente a
distribuicdo de responsabilidades e autoridade entre as pessoas da organizacdo (forma bésica), mas
também o plangjamento, os sistemas de controle, a coordenacdo e execucdo dos processos de trabalho.
O desenho estrutural da organizacdo pode variar de mecanicista a organico (Hatch, 1997; Wagner 111 e
Hollenbeck, 2000).

Para Hatch (1997), formas de organizacdo mecanicistas sd0 caracterizadas por atos nivels de
complexidade, formalizacdo e centralizagdo. O trabalho é divido e subdividido em tarefas dtamente
especializadas. Ao trabalhador é concedida autonomia limitada na execucéo de suas tarefas; regras e
procedimentos sdo claramente definidos; e ha limitada participacdo nas tomadas de decisdes, as quais
tendem a ser conduzidas por um alto nivel de gerenciamento.

Em contraste, para Wagner Il e Hollenbeck (2000) as estruturas organicas sdo como
organismos Vivos, no sentido de que sdo flexiveis e capazes de se adaptar a situacOes externas
variaveis. Assim, em vez de apresentarem uma autoridade hierarquica, as organizagdes orgéanicas tém
0S seguintes aspectos: estrutura de controle em rede descentralizada, em hierarquias achatadas; gjustes
e redefini¢cBes continuos das tarefas, contexto de comunicagdo que envolve informagéo e orientagdo
(Hall, 1984; Wagner 11 e Hollenbeck, 2000).
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Estruturas organicas estdo sendo introduzidas em larga escala nas organizacbes modernas. Aos
profissionais em atribuicdes internacionais, por exemplo, é concedida ampla autonomia para a
realizacdo de suas tarefas, e 0s objetivos e metas das expatriagdes sdo claros e bem definidos. Eles
devem ser capazes de se adaptar a situagdes de mudancas e S0 responsaveis por disseminar o
conhecimento entre subsidiarias. De acordo com a nhomenclatura de Tung (1981), os expatriados podem
ser de quatro tipos: (1) executivo oficial principal, cuja responsabilidade €gerenciar e dirigir a
operacdo inteira; (2) reprodutor de estruturas ou cabegca funcional, cujo trabalho é estabelecer
departamentos funcionais, ou sga, levar conhecimento gerencial e técnico para membros das
subsididrias (3) atacante de problemas, cuja fungdo é analisar e resolver um problema operacional
especifico que os membros da filia estrangeira ndo estdo conseguindo resolver; ou simplesmente, (4)
um elemento ou membro comum da organi zagao.

Assumir alguma dessas posicoes, requer do expatriado um conjunto de caracteristicas que o
gualifiquem para a execwdo de seu trabalho, como as seguintes: maior autonomia individual,
capacidade de constituir equipes de trabalho, adaptagdo e integracdo em ambientes multiculturas,
desenvolvimento de fungéo cruzada (aprendizado continuo e treinamento cruzado), entre outras. Essas
caracteristicas resultam de novas configuracfes globais, denominada novas formas organizacionais.

N&o somente mudangas estruturais, mas também mudancas culturais podem ser necesséarias num
ambiente de mudangas tecnoldgicas, principalmente para aumentar a competitividade de uma empresa
e sua sobrevivéncia no mercado atual. As mudancas estruturais, de politicas de emprego e novos
métodos de trabalho, resultam em mudangas de normas sobre 0 comportamento apropriado, que
freglentemente desafiam ou estdo em conflito com a cultura organizacional existente (Cartwright,

2003). A cultura organizaciona pode ser entendida como

[...] um conjunto de pressupostos bésicos que um grupo inventou, descobriu ou desenvolveu
a0 aprender como lidar com os problemas de adaptacdo externa e integragdo interna e que
funcionou bem o suficiente para ser considerado védlido e ensinado a novos membros como a
forma correta de perceber, pensar e sentir, em relagdo a esses problemas. (SCHEIN, 1996, p.
432).

Segundo Grouard e Meston (2001), a cultura abrange a maneira como os funcionérios se
socializam, as atitudes com o trabalho, os relacionamentos interpessoais, bem como a importancia
dedicada as diferentes fungdes da empresa. A posi¢ao dos clientes e como eles sdo tratados, o0 modo de
vestir e se portar nas dependéncias da empresa, a forma como sdo feitas as negociagcdes entre paises,

podem também ser vistas como aspectos culturais. Desse modo, para os autores, a cultura tem uma
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influéncia muito forte na maneira como uma empresa corduz suas atividades, define sua estrutura e
escolhe sua tecnologia.

A cultura organizacional, para Volberda (1996), pode variar de conservadora a inovadora,
dependendo do grau de normas correntes e sistemas de valores utilizados como ferramentas
estratégicas. A cultura conservadora consiste em uma forte e homogénea identidade e tem uma estreita
influncia. Os lideres aplicam um estilo de lideranca diretivo. H& grande disseminacéo de regras
resultantes de uma forte disciplina dominante, processo de socializagdo e de uma baixa toleréncia e
ambiguidade. Mais do que isso, uma cultura conservadora tem uma orientacdo externa fechada, que é
principalmente de curto prazo e reativa, ou sgja, restringe severamente o potencial para a flexibilidade.
Em contraste, uma cultura inovadora tem uma fraca e heterogénea identidade, e uma grande influéncia.
Oslideres aplicam um estilo de lideranca delegatoria e sdo inclinados a improvisagdo. Ha poucas regras
disseminadas como consequiéncia de uma baixa disciplina dominante (livre troca de conhecimento e
informacéo entre os varios departamentos), fraco processo de socializagéo e ato nivel de toleréncia e
ambiglidade. A orientaco externa € muito aberta e o longo prazo, orientado (Volberda, 1996). Esta
dltima denominagdo € comum em organizacOes desterritorializadas, em que o fraco processo de
socidizacdo decorrente de uma cultura inovadora é marcado pelo paradoxo adaptacéo e integracdo em
um curto espaco de tempo para os profissionais que traba ham atravessando fronteiras.

A andlise do discurso feito até este ponto sugere que organizacbes com uma cultura
organizacional mais fortemente compartilhada e uniforme tenderiam a ser menos eficazes para
procederem a rapidas mudancas e se adaptarem a ambientes complexos, turbulentos e competitivos.
OrganizacBes com culturas inovadoras, formadas por grupos de diversas areas e muiltiplas culturas
(como os expatriados), tendem a ser mais flexiveis. Segundo Freitas (1991, p. 72), “num ambiente
complexo e com mudangas freguentes, como o atual, as organizagcbes se tornam cada vez mais
complexas, diversificadas e diferenciadas para sobreviver”. Desse modo, trabalhar com multiplas
culturas pode gjudar na eficacia organizacional e no desenvolvimento de organizagBes mais flexiveis.

Dentro dessa perspectiva, Tung (1998) afirma que € preciso que as organizacfes desenvolvam
uma nova geracdo de gerentes, 0os cosmopolitas, que S0 ricos em trés recursos intangivels. conceitos,
competéncias e conexdes. Para a autora, uma maneira de desenvolver gerentes cosmopolitas é envié los
para designacfes internacionais onde possam assumir uma ampla escaa de obrigagbes e
responsabilidades, desenvolvendo e aprimorando esses trés recursos. Os cosmopolitas sdo, por
definicdo, membros da classe mundial. Eles transportam conceitos de um lugar para outro e integram

atividades disseminadas no mundo inteiro. Sao também o retrato de um novo desenho organizacional,
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marcado pela condicdo paradoxal de permanéncia versus transitoriedade e apego versus desapego
familiar, emocional e territorial.

Huber e Glick (1993) observam que as novas praticas sdo ricas em oportunidades para
mudangas positivas has organizacOes e muitos gestores estdo tirando vantagens dessas oportunidades,
criando novas e eficazes formas organizacionais. O sucesso e a sobrevivéncia das organizagoes globais
dependem, em muito, dos gestores, principa mente os que sdo expatriados. Eles tém papel fundamental
na disseminagdo do conhecimento para as subsidiérias pelos seguintes motivos: (1) identificam e abrem
novos mercados; (2) facilitam uma fusdo ou aquisicao; (3) instalam novas tecnologias e sistemas; (4)
aumentam a participagdo de mercado ou impedem que os competidores o fagam; (5) desenvolvem
visdo de longo prazo de negOcios em paises estrangeiros;, (6) transferem conhecimento para
profissionais locais; (7) aprendem e geram idéias inovadoras; e (8) geram novos conhecimentos para a
organizacdo ou adquirem habilidades que gjudardo no desenvolvimento de liderangas globais (Black e
Gregersen, 1999; Halcrow, 1999).

No entanto, Victor e Stephens (1994) apresentam uma visdo mais critica sobre as novas formas
e destacam que o redesenho organizacional necessariamente acarreta ndo sO ganhos, mas também
perdas para a organizacdo e para o trabalhador. Segundo os autores, a flexibilidade organizacional
representada pelo downsizing, inser¢do de novas tecnologias, contratos temporérios de trabalho, entre
outros, acarreta a diminui¢cdo dos postos de trabalho. Segue-se afalta de comprometimento por parte
das organizacOes, aumento da pressao por trabalhadores mais criativos, inovadores e que se adaptem a
ambientes de trabalhos mais turbulentos, culturalmente diversificados e sujeitos a mudancgas.

A nova organizacdo que aprende, exige também a automotivacdo do empregado, fazendo com
que aprenda e tenha que buscar constantemente aperfeicoamento para ndo cair na obsolescéncia e
perder seu emprego (Victor e Stephens, 1994). Para esses articulistas, pouco se tem criticado as novas
formas organizacionais, que trazem diversos aspectos negativos no relacionamento do trabalhador com
a organizacdo. Se de um lado a organizagdo exige trabahadores extremamente comprometidos, por
outro lado essa organizagdo oferece poucaou nenhuma garantia em detrimento da incessante busca de
flexibilidade. Eis que surgem verdadeiros paradoxos organizacionais decorrentes de novas formas de

organizacdo e disseminacao do trabalho para além das fronteiras geogréficas.

EVIDENCIAS E CONTRADICOES DAS NOVAS FORMAS ORGANIZACIONAIS EM
AMBIENTESMULTICULTURAIS
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A diversficacdo dos negdcios e a exploracdo de novos mercados internacionais trouxeram a
necessidade de repensar os processos de trabalho, a preocupacdo com o0 desenho dos novos arranjos
organizacionais e com 0 modo de gerenciar os recursos humanos. Adicionamente, esse contexto de
mudancas em que estéo inseridas as companhias multinacionais tem aterado as relagdes de trabalho e
contribuido para o surgimento de paradoxos organizacionais.

Um dos desafios que enfrentam as organizacfes enquanto globalizam suas operages € a
adaptacao de suas préticas de recursos humanos para o novo conjunto de culturas o qual a organizagéo
esta operando e a criagdo de formas de operagdo que €jam a0 mesmo tempo confortéveis para a
organizacao e apropriadas para aguelas culturas e individuos. Esses desafios dos mercados globais sdo
concretizados por firmas de todo o mundo, e o nimero e variedade de culturas representam mudancgas
também em sua forca de trabalho (Schuler, 2000). Outro fato importante é que essas forgas de trabalho
sd0 mescladas por multiplas culturas. Seja pela necessidade de recrutar pessoas com habilidades
especificas e/ou técnicas para gerenciar ou conduzir negécios em diferentes partes do mundo
(expatriagdo), ou pelo fato de ndo existirem mais barreiras geogréficas entre as nagdes devido a
intensificacdo das fusdes, aquisi¢les e aliancas estratégicas. Essas alteraces na forca de trabalho sdo
responsaveis por diversas mudancas de situactes no ambiente de trabalho e na vida dos trabal hadores.

Sennett (2002) observa que a maneira de organizar o tempo € o fator que mais afeta a vida
emocional das pessoas dentro e fora do local de trabaho. E, assim, argumenta que hoje ndo se da mais
espaco para o longo prazo. Trocase de emprego diversas vezes durante uma vida profissional, mudam:
se tarefas, os locais de trabalho e funcionérios da noite para o dia. Tudo isso norteado pela l6gica
mercadoldgica na qual o rpido retorno financeiro é gerado pela rgpida mudanca institucional. Assim
como mudam de pessoas, também as empresas mudam de local, num enorme vai-e-vem entre paises,
que exige de alguns profissionais 0 desapego da sua pétria-mée e a interiorizacdo de novas crengas,
valores e cultura em um curto espago de tempo.

As mudancas de pais decorrentes das exigéncias do trabalho e a falta de espaco para o longo
prazo podem levar a perda de lagos afetivos profundos. Essa perda torna o individuo mais receptivo a
processos de desterritorializacdo, ou sgja, ele ndo pertence mais a um lugar especifico, ndo esta mais
preso a raizes familiares, muito menos de vizinhanga Ereitas, 2000). Sua rede de relacionamentos
sociais sofre também grandes alteracfes. A rede de relagbes sociais inclui pessoas disponiveis e
relacionamentos que sdo percebidos pelo individuo por prover recursos paratratar com situacoes tensas
(Black, 1990). Aos profissionais que sdo expatriados, por exemplo, torna-se necessaria uma

reconstrucdo dos lacos afetivos quando aportam no pais estrangeiro.
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Desse modo, arelagdo com o trabaho ou com o lugar do trabalho pode se tornar a principal
referéncia do expatriado, assumindo voluntariamente o papel de fornecedora de identidades tanto social
quanto individual, contaminando o espaco privado e buscando estabelecer com o individuo uma relagdo
de referéncia total (Freitas, 2000). Para Black, Mendenhall e Oddou (1991), quando um expatriado sali
de uma condicdo familiar e entra em uma ndo familiar, velhas rotinas sdo interrompidas, criando
incertezas psicolégicas. Essa interrupcdo invoca um desgjo por reduzir a incerteza inerente a nova
situagdo, especiamente em consideracdo a novos comportamentos que podem ser requeridos ou
esperados. Para reduzir essa incerteza, o expatriado pode apegar-se a Situacfes que lhe tragam
seguranca, € um dos poucos elos de ligagdo que tem com seu pais de origem é o espaco fisico do local
de trabalho.

Sennett (2002) afirma que a instabilidade e a incerteza sempre estiveram presentes na histéria
humana. A grande diferenca € que nos dias atuais aparecem sem nenhum desastre iminente. A tensdo
esta ao nosso lado diariamente, torrando-se 0 que o autor chama de ansiedade trivial. Esse cenério
também desperta nos trabalhadores o que ele chamou de um sentimento de deriva, que seria a falta de
propodsito em relacdo ao presente e de perspectivas futuras. Ou sgja, a nova realidade econdémico-social,
gue traz atributos excitantes de trabalho, como agilidade, flexibilidade e mudanca, ndo propicia a
realizacdo de permanéncia ambicionada por esses trabalhadores, e conseglientemente surge a
construcéo discursiva da transitoriedade no posto de trabalho como condic¢éo normal de existéncia das
empresas (Vasconcelos e Crubellate, 2004). Assim se corroem no individuo as qualidades que criam os
lagos entre os seres humanos e lhes conferem uma identidade sustentavel.

No caso especifico do presente estudo, o paradoxo permanéncia versus transitoriedade revela,
nos individuos que se deslocam com suas familias para paises “estranhos’, ao serem expatriados, certa
angustia e ansiedade, pois a desterritorializacdo € uma experiéncia que envolve o individuo e sua
familia de maneira intensa, que mobiliza fortemente as suas energias emocionais, favorecendo a
criacao de expectativas legitimas. Coloca o individuo frente a frente com muitas situages para as quais
0 expatriado e sua familia ndo estavam preparados nem mesmo na sua imaginacdo (Freitas, 2000).

Sennett (2002) adverte ainda que uma grande diferenca dos dias atuais é o fato de o risco tornar-
se algo a ser enfrentado diariamente pelas massas, e assim, para se estar ativo no mercado de trabalho é
necessario gostar de viver na incerteza. Correr riscos, deixando de lado experiéncias partilhadas e
realizagdes e talentos pessoais, € viver no limite. Para o autor, um dos perigos de se permanecer no
continuo estado de vulnerabilidade reside no fato de que a exposi¢ao ao risco pode corroer o carater do

trabalhador; a medida que as coisas mudam diariamente, estamos sempre comegando do zero, e instala-
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se uma situacdo de vale-tudo. Ou sgja, 0 sentimento de permanéncia e de continuidade que o individuo
experimenta em suas relagdes sociais e perde em situagdes de mudanca de trabalho para outros paises
desconstréi aidentidade do trabal hador.

A capacidade de assumir riscos € uma das exigéncias das empresas na contratacéo de pessoal, e
vem afetando um grupo de trabalhadores com mais desejo de tarefas, crescimento pessoal (pessoas com
uma mistura de promessas e experiéncias, na precoce meia fase de sua carreira) e rgpida ascensdo
profissional. S0 pessoas que provavelmente tém familia jovem e uma escala de boas opcdes
aternativas de carreira, ou segja, as que possuem o perfil adequado para as designagdes internacionais
(Franke e Nicholson, 2002).

A pressa das companhias em obter sucesso nos negocios internacionais tem conduzido ao risco
esses executivos expatriados. Impulsionadas pela concorréncia, as empresas expdem os individuos a
longos periodos de trabalho no exterior. Uma experiéncia que, por vezes, ndo se faria necesséria
(Franke e Nicholson 2002). Joly (1993) reconhece ainda que viver no exterior, num ambiente
culturalmente diferente do de origem, € uma experiéncia que mergulha o individuo em confusdo. Paraa
articulista, a experiéncia intercultural passa a ser, antes de qualquer coisa, uma experiéncia de
desestruturacdo-reestruturacdo da persondidade, que faz dos ambientes de trabalho verdadeiros
espagos de contradic¢des e riscos para os trabal hadores expatriados.

Outra situacdo de risco a que as empresas por vezes expdem os expatriados € 0 medo de retorno
prematuro ou falha na atribuicdo. Para evitar um fracasso na missdo, normamente selecionam
profissionais superqualificados para assumirem posi¢des de nivel inferior a exercida no pais de origem.
Essa questdo impacta de maneira negativa a vida do trabalhador e pode ser caracterizada com uma
experiéncia decepcionante, uma vez que esses profissionais possuem elevado grau de competéncia e
experiéncia para suas missdes internacionais. Segundo Bolino e Feldman (2000), quando os
expatriados sdo subempregados® durante sua missdo no exterior, fatores como satide mental, atitudes no
trabalho e desempenho auto-reconhecido sdo prejudicados. Além disso, muitos deles tém seus contratos
de trabalho modificados ou cancelados no pais de origem para se adequarem as exigéncias de leis
estrangeiras, ou mesmo pela simples falta de comprometimento por parte da organizacéo, que néo
garante ao expatriado o retorno a mesma funcéo executada antes da transferéncia de pais.

Na atudidade, é possivel observar que as contradicdes existentes nos ambientes de trabaho
multiculturais decorrem muitas vezes da crescente busca da parte das empresas, de profissionais
superqualificados. Trabalhadores cosmopolitas, flexivels, criativos, multifuncionais, polivalentes,

reativos e outros tantos termos usados como sSinbnimos e que representam a grande capacidade de
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mudar constantemente. Os expatriados estdo entre a classe de profissionais em gque mais cresce a
procura de “supertrabalhadores’. Eles devem portar, entre outras tantas caracteristicas, sensibilidade
interpessoal, interesses culturais e sociais, habilidades relacionais e técnicas, busca de realizacao,
trabalho como prioridade de vida, autonomia, extroversdo, fluéncia de linguas, disponibilidade para
treinamento e preparacdo, registro baixo de doenga, poucos lagos de familia Eranke e Nicholson,
2002). A organizacdo deve ser o centro da vida do trabalhador, e atingir os objetivos da expatriagéo, o
seu maior desafio.

Dellagnelo (2000) observa que um novo contrato psicol égico passa a ser necessario nas relacoes
de trabalho oriundas dos novos desenhos organizacionais. Para a autora, esse contrato reflete a
compreensdo do individuo em termos de vinculo empregaticio com a organizagdo, bem como as
crencas sobre aguilo que € esperado dos empregados em retorno a organizacdo. Fish (1999) salienta a
necessidade de a empresa deixar claro quais sG0 as expectativas e desempenhos esperados do
expatriado na execucdo do trabalho. I1sso inclui a definicdo do tipo de trabalho a ser desenvolvido, o
local da atribuicdo, as compensagdes, beneficios e suportes oferecidos pela organizagcdo com o intuito
de minimizar o choque cultural e encurtar o processo de adaptagéo.

Dentro da 6tica da flexibilidade, as carreiras hierérquicas passam a ser revistas, e surgem novas
perspectivas para a rotagéo de cargos baseadas em alocagdes dos empregados em diferentes projetos,
conforme afirma Dellagnelo (2000). Esses projetos sdo implementados em vérias partes do mundo e
requerem do trabalhador a disponibilidade para mudancas de residéncia por meio das chamadas
missdes internacionais de trabalho. Essas exigéncias contribuem para uma cultura de desapego ao
passado e impelem as pessoas a uma situagdo de assumir riscos. Para Sennett (2002), o imediatismo das
organizagoes flexiveis leva a uma desval orizacdo da experiéncia acumulada do individuo.

A busca incessante pela flexibilidade mobiliza ndo apenas a organizagdo. Ser flexive torna-se
condicéo de sobrevivéncia para o individuo tanto no trabalho quanto na vida. “O ser flexivel tornouse
0 sonho dourado de todas as empresas, e conseguir ser flexivel, a necessidade desesperada, 0 pesadelo
dos executivos atuais, por ser condigdo de sobrevivéncia’ (Freitas, 2000, p. 12).

Black e Mendenhall (1990) afirmam ainda que, para os expatriados obterem sucesso numa
designacdo internacional, s80 necessdrias caracteristicas relacionadas a interagdo cross-cultural, entre
elas: habilidades relacionadas a preservacdo do eu (salde mental, bem-estar psicolégico, reducédo do
estrese, sentimentos de auto-confianga); habilidades relacionadas a0 encorgiamento de
relacionamentos com os nativos (sociabilidade, habilidade de comunicacdo, confianca mutua) e

habilidades cognitivas (permitem a correta percepcéo do ambiente hospedeiro e seus sistemas sociais).
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Essas caracteristicas sdo relacionadas a fatores psicossociais, e ndo sdo faceis de serem “controladas’
ou modificadas a qualquer momento pelos sujeitos. Entretanto, parece que falta essa percepcdo as
organizacOes, ja que exigem dos profissionais, durante uma expatriacao, caracteristicas especificas de
conduta, personalidade e ag&o decorrertes de situagdes de trabalho variadas.

Percebe-se que as constantes mudancas no ambiente de trabalho e no contexto mundial tém
levado os individuos a criarem mecanismos de melhoria pessoa que acompanhem todas as evolugdes
da organizacdo. Entretanto, essas evolugbes exigem muito mais do que proatividade, criatividade,
dinamismo, flexibilidade e caracteristicas pessoais Unicas. Elas levam os individuos a conviverem com
antagoniSmos nunca antes vistos, pois o tipo de ser que as organizagdes pretendem formar e possuir em
seus quadros é um retrato das contradicdes que abrigam em seu proprio interior.

As empresas exigem do individuo a convivéncia pacifica com os imperativos contraditorios que
para Freitas (2000) sd0 expressos, quando dizem ao individuo para ser combativo, agressivo,
individualista, mas, a0 mesmo tempo, para colaborar e integrar-se na equipe; pedem que ele sga
inovador, criativo, ousado, mas que obedeca a tradicdo e ndo provoque rupturas; elas querem que ele
tenhainiciativa, mas sgja obediente; ele deve ser orgulhoso de estar na equipe, mas deve sempre provar
gue merece o lugar do outro.

As expatriagdes englobam as exigéncias do mercado de trabalho atual etendem a gerar nos
executivos todo um conjunto de experiéncias que acompanham e afetam suas expectativas de evolugdo
pessoal, profissional, de representacdes sociais e de avaliacdo de suas proprias competéncias. Mais do
que isso, Mendenhall e Oddou (1985) salientam ainda que ha também riscos invisiveis devido a falha
de um gerente nas missdes internacionais. a perda da auto-satisfacdo e da auto-confianca nas
habilidades gerenciais do expatriado, e o custo de ter de volta um empregado insatisfeito e desmotivado
parao trabalho atual.

Entretanto, entender o processo do multiculturalismo em que as organizagdes multinacionais
estdo sendo paulatinamente inseridas, quer sgja pela necessidade de fazerem negécios internacionais,
quer sgja pelo fato de possuirem pessoas de diferentes culturas, € uma exigéncia a que todos os
trabalhadores estéo sujeitos no seu ambiente de trabalho. Esse novo desenho organizacional esta cada
dia mais comum dentro das organizagdes modernas e merece um amplo debate no campo de estudos

organizacionais.

© RAE- detrénica- v. 5, n. 1, Art.8, jan./jun. 2006 www.rae.com.br/eletronica



CONSIDERAGOESFINAIS

A internacionalizacdo das empresas, 0 surgimento de novas tecnologias em constante mutagéo e a
necessidade de as empresas estarem constantemente assimilando e interagindo com essas mudangas
criam ambientes de trabalho mais complexos, diversificados e dificeis de administrar. Essas mudangas
surgem como um novo desenho organizacional, frente a crescente competitividade do mundo dos
negocios, e implicam a busca incessante de flexibilidade.

Além disso, a natureza do trabalho passa a ser mais dindmica, criativa e sujeita a mudangas,
exigindo, assim, habilidades multifuncionais do empregado, a auto-organizagdo e a constituicdo de
novas equipes de trabalho. A ruptura de alguns padrdes formais, como o aumento do grau de autonomia
dos empregados e a diminuicdo dos nivels hierarquicos, € um dos fatores relacionados aos redesenhos
organizacionais que vém sendo implementados em varias empresas para melhorar seus graus de
eficiéncia

Para Sennett (2002), a sociedade de hoje busca meios de destruir os males da rotina, com a
criacao de organizagOes mais flexiveis, onde um comportamento flexivel gera liberdade pessoa. Para o
autor, o comportamento humano flexivel deve ter uma forca maledvel para adaptar-se a circunstancias
variaveis, mas ndo ser quebrado por elas. Entretanto, para ele, a economia politica vigente trai o desgjo
pessoal de liberdade. A repulsa a rotina burocrética e a busca da flexibilidade produzem novas
estruturas de poder e controle, em vez de criar condicfes que libertem o individuo.

A prépria questdo dos ambientes multiculturais revela o surgimento de trabahadores
desterritorializados, muito menos apegados aos locais de trabalho, a familia e a pétria, com elevada
capacidade de assumir riscos, “treinados’ e impelidos a se gjustarem rapidamente ao contexto. Esses
profissionais globais e locais fazem parte dos novos arranjos das organizagdes modernas, permeados de
contradic¢des e exigéncias. S8o representados também pelos profissionais expatriados e correspondem a
um grupo de trabalhadores em crescente ascensdo o mundo atual, onde a vida sobre presso, risco e
instabilidade é parte do cotidiano e ndo desperta nenhum tipo de surpresa.

Entretanto, ndo ha como fugir desse novo contexto mundial. As novas formas organizacionais
surgem como resposta a um novo paradigma que vem tomando conta das estruturas econdmicas e
sociais. O paradigma da competitividade selvagem, da escassez de empregos e recursos, da tecnologia
mutante e das novas relagdes de trabal ho.
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Diante desse contexto, as relagdes existentes entre a organizacado e o individuo tém apresentado
muitos paradoxos, tendo em vista a grande necessidade de adaptacdo a ambientes diversos e em
constante mudanca. Entretanto, as contradicbes desses novos arranjos organizacionais sdo mais
percebidas pelos individuos dentro dos seus locais de trabalho, pois a empresa, na busca de melhores
negocios, menores custos e aumento de mercado, tem criado novas exigéncias em suas relacfes de
trabalho. Essas novas exigéncias s80 muitas vezes uma via de mdo Unica, onde somente o individuo
deve cumprir as “regras’, sem nenhuma garantia de comprometimento por parte da empresa.

O que se observa € que a falta de regras e limites para a concorréncia mundial tem conduzido
pessoas e organizagdes aum grande ciclo de mudancgas. N&o se pode afirmar se esse novo ciclo levarda a
uma ruptura com o modelo dominante de capitalismo ou o transformara. O presente artigo é uma
contribuicdo para alertar e fomentar pesquisas sobre a expansdo dos hovos model 0s organizacionais em
detrimento das relaces de trabalho vigentes. Conseqlientemente, carrega muitos paradoxos, que a
primeira vista tornam-se dificeis de visumbrar, mas que levam os trabalhadores do mundo atual a um
repensar continuo sobre a vida pessoal e profissional. Contudo, a andise do discurso no qua se deteve
0 artigo demonstra que existem limitages a aplicacdo do estudo, tendo em vista que €e possui cunho
tedrico e que os trabahos nessa area ainda sdo incipientes, necessitando de pesquisas empiricas para

sua comprovagao.

NOTAS

1 Multicultural: composto por vérias culturas; refere-se também a pessoas que tém diferencas de
costumes e crencas (Cambridge Dictionaries Online. Disponivel em
<http://dictionary.cambridge.org/define.asp?key=52460& dict=CALD >. Acessado em 20 abr. 2004).

2 “Contatos entre duas ou mais pessoas de diferentes experiéncias culturais’ Black e Mendenhall,
1990, p. 113).

3 Os individuos sdo considerados “subempregados” quando estéo trabalhando em trabalho inferior,

menor ou de uma qualidade mais baixa em relacéo a algum padréo definido (Bolino e Feldman, 2000).
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