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Resumo

Face a uma crescente globalizacdo dos mercados, a internacionalizacao das empresas
representa, cada vez mais, uma vantagem competitiva. O recrutamento de colaboradores para
uma sucursal no estrangeiro surge, desde logo, como um processo basilar. Num contexto atual
em que se vivem a nivel nacional condicbes adversas marcantes, nomeadamente a precaridade
laboral e econdmica, as empresas portuguesas deparam-se com esta mesma realidade e, por
conseguinte, com inumeros desafios. Indubitavelmente importa que as organizacdes estejam
cientes das implicacbes (pessoais e profissionais) que decorrem da mobilidade dos
colaboradores, designadamente no que concerne a adaptacao cultural dos mesmos a envolvente
(nacional e organizacional) do pais de destino. Sendo a adaptacao cultural considerada como um
fator preponderante do sucesso de uma missao internacional, torna-se imprescindivel preparar e
facilitar este periodo.

Neste sentido, num primeiro momento, realizamos uma identificacdo de lacunas a
colmatar numa PME portuguesa através de entrevistas a colaboradores atualmente a laborar na
sua filial em Argel, tendo sido evidenciadas a inexisténcia de preparacdo prévia & missdo e a
importancia da formacdo intercultural. Num segundo momento, optdmos por recorrer a
aplicacao de um inquérito e de uma escala de sensibilidade cultural junto dos colaboradores
atualmente em missdo de modo a identificar potenciais fatores que facilitem a adaptacdo a um
novo contexto cultural e apresentar areas relevantes de formacéo intercultural a ministrar antes
da partida para Argélia.

Na sequéncia dos resultados obtidos, concluiu-se que a formacao intercultural seria uma
mais-valia para a adaptacdo cultural dos colaboradores, pelo que foi sugerido um conjunto de
areas de formacdo entre as quais se destaca a aprendizagem de francés e de informacdes

contextuais (sobre o pais, 0 seu povo e a sua cultura).

Palavras-chave: Missao internacional; Cultura; Adaptacao cultural; Formacéao; Argélia.






Abstract

Taking into account the growing markets globalization, companies’ internationalization is
increasingly becoming a competitive advantage. Therefore, the recruitment of employees to a
subsidiary abroad appears to be a basic process. In present days, characterized by labour and
economic adverse conditions at a national level, Portuguese companies deal with this same
reality needing to face many and deep challenges. Undoubtedly, companies have to be aware of
the personal and professional implications resulting from employees’ mobility, specifically with
regard to their cultural adjustment to the national and organizational environment, in the
destination country. According to the fact that cultural adjustment is seen as a major factor to
determine the success of an international mission, it becomes essential to prepare and facilitate
this period.

In this regard, and first of all, we began to try to identify gaps to be filled within a
Portuguese SME by interviewing the workers engaged in a subsidiary in Algeria. The results of
this qualitative analysis showed the lack of pre-departure preparation and the significance of the
intercultural training. In a second stage, we have chosen to apply a survey and an intercultural
sensitivity scale to the employees “in mission” to detect potential factors that may facilitate the
adaptation to a new cultural context and to present relevant areas of intercultural training (given
before the departure to Algeria).

Finally, following the achieved results, it was concluded that intercultural training would
be a great asset to the cultural adaptation of employees. Therefore, we suggested a set of
training areas among which we highlight French and contextual training (information about the

country, its own people and its culture).

Keywords: International mission; Culture; Cultural adjustment; Training; Algeria.
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INTRODUGAO

INTRODUCAO

Atendendo as constantes evolucdes do mercado global e, consequentemente, as suas
potenciais mutacdes, a internacionalizacdo das empresas surge, cada vez mais, como uma
vantagem competitiva. A nivel nacional, face a atual conjuntura laboral e econdémica do pais, as
empresas portuguesas encaram inumeros desafios, nomeadamente, a delineacdo de uma
estratégia de expatriacdo e, por conseguinte, a deslocacao/contratacao de colaboradores para
uma sucursal ou varias no estrangeiro. Neste ambito, torna-se fulcral considerar que ao ser
deslocado/contratado para operar noutro pais, o colaborador sente, inevitavelmente, um
impacto ndo so6 a nivel profissional, mas também a nivel pessoal, sendo obrigado a adaptar os
seus habitos e estilo de vida a cultura do pais de destino (e.g.,Walsh & Schyns, 2010; Yamazaki,
2010).

De modo a amenizar o impacto sentido e auxiliar a adaptacao cultural do colaborador no
pais hospede, alguns autores defendem que a formacdo intercultural desempenha um papel
notavel na medida em que procura facilitar a sua aprendizagem na adaptacao as caracteristicas
da nova envolvente cultural (Littrell et a/, 2006), preparando-o para viver noutro pais (e.g.

Tarique & Caligiuri, 2009) e a interagir com os membros dessa cultura (Selmer, 2010).

Justificacado e Relevancia do Tema

A escolha da (inter)relacdo entre a pratica de formacdo e a adaptacdo a um novo
contexto cultural como tema para o presente estudo prende-se, essencialmente, com o facto de
ser uma matéria atualmente “em vogue” que merece um especial destaque, atendendo ao
numero crescente de processos de expatriacdo (Brookfield, 2014). Por outra parte, o foco no
mercado argelino deve-se a aplicacdo do presente projeto numa PME portuguesa com filial em
Argel e, fundamentalmente, por ser um mercado em expansao que merece um olhar atento por
parte dos trabalhadores, das empresas e, igualmente, no contexto de investigacoes

académicas e de caris cientifico.

Identificacao do Problema

No seio da empresa Carlos José Fernandes & C?, Lda., cuja atividade consiste,
essencialmente, na execucao de obras publicas civis, foi nosso objetivo identificar uma lacuna da
area da Gestao Internacional de Recursos Humanos (GIRH) que incidisse sobre os processos de

expatriacdo efetuados para Argélia. Inicialmente, apds dois meses de atividade na organizacao

Sylvie de Sousa, 2015



INTRODUGAO

enquanto gestora dos recursos humanos afetos a filial em Argel, foi possivel denotar diversas
patologias no ambito dos processos (passados e atuais) de recrutamento e selecdo
implementados. Deste modo, a tematica referida para a proposta do presente projeto foi:
“Praticas de Recrutamento e Selecao num Contexto Global: o Caso de Expatriados para Argélia”.
Apds um melhor conhecimento interno da empresa, das suas politicas e praticas de GIRH e das
suas decisdes e estratégias de atuacao na filial, inferiu-se que este nao seria o problema nem a
investigacdo mais adequada. Efetivamente, uma vez que a empresa-mae recorre, em grande
maioria, a subcontratacdo de méo-de-obra, nao faria sentido abordar praticas de recrutamento e
selecdo quasi inexistentes. Por este motivo, ao longo deste trabalho, preferimos o uso da

IR

expressao “colaborador em missdo” em vez do termo “expatriado!”, sendo que apenas 0s
primeiros colaboradores foram deslocados da empresa-mae para Argélia. Surgiu, portanto, a
necessidade de ajustar o foco do estudo e optar pela segunda lacuna evidente na GIRH da

sucursal em Argélia: a preparacao prévia para a adaptacao geral a missdo na nova envolvente.

Objetivo do Estudo

O presente trabalho surgiu precisamente da necessidade de colmatar a lacuna
identificada na organizacao. Para o efeito, sugerimos a implementacao de formacao intercultural
prévia a missdo e propomo-nos apresentar algumas areas de formacdo pertinentes para a
adaptacdo cultural e ajustadas as necessidades dos futuros colaboradores e as particularidades

da misséo.

Estrutura do Trabalho

Neste projeto, optamos por elaborar uma revisdo da literatura e efetuar um estudo
empirico. Na revisao da literatura, procuramos, sobretudo, destacar as tematicas mais
relevantes para o nosso trabalho empirico, pelo que assumimos nao se tratar de uma analise
plena de “estado da arte”, nem tal seria possivel num trabalho desta indole, mas serve antes
como propdsito de contextualizacdo dos objetivos almejados. O primeiro capitulo focaliza o
impacto da cultura na adaptacao a um novo contexto, considerando esta adaptacdo como um

fator critico do sucesso da missdo. No segundo capitulo, evidenciamos a formacéao intercultural

1 - . . ~ . . L . S
Empregados de organizacdes empresariais ou governamentais que sao enviados para uma unidade organizacional situada num pais distinto do

pais de origem, para prosseguir objetivos relacionados com a tarefa ou a organizacdo, por um periodo de tempo pré-determinado, variando entre
seis meses e cinco anos” (Bonache ef al,, 2001, citados em Cunha & Rego, 2009).

Sylvie de Sousa, 2015



INTRODUGAO

como forma de apoio organizacional para a preparacao a adaptacao cultural no ambito de uma
missdo num pais arabe, salientando as suas especificidades e as diferencas face a cultura
ocidental. No estudo empirico, num primeiro momento, apresentamos um breve enquadramento
tedrico metodoldgico, a empresa em que se apoia este estudo e o diagndstico da lacuna a
colmatar. Num segundo momento, debrucamo-nos sobre os estudos qualitativos (entrevistas) e
quantitativos (aplicacdo de inquérito/escala de sensibilidade cultural) realizados e os
procedimentos de recolha e analise dos dados obtidos. Por ultimo, divulgamos os resultados dos

estudos e a nossa discussao sobre os mesmos.

Para terminar, na conclusao, sistematizamos as aprendizagens que este trabalho
acabou por viabilizar e as areas formativas apuradas através do estudo empirico e teorico.
Apontamos, ainda, algumas limitacdes do presente estudo e recomendacdes para o futuro da

intervencao e da investigacdo nesta area.

Sylvie de Sousa, 2015






CAPITULO | - Adaptacéo a um Novo Contexto Cultural e Impacto no Sucesso de uma Missao Internacional

CAPITULO | - Adaptacdo a um Novo Contexto Cultural e Impacto no

Sucesso de uma Missao Internacional

A crescente globalizacdo dos mercados impele as empresas a delinearem uma
estratégia de internacionalizacdo e, nomeadamente, a recrutarem e selecionarem recursos
humanos que atuem na(s) sua(s) filial (filiais) num ou varios pais(es) estrangeiro(s).

O numero de colaboradores enviados pelas multinacionais para o exterior tem vindo a
aumentar exponencialmente (Brookfield, 2014). Pretende-se que os mesmos desenvolvam
competéncias globais em consonancia com o plano estratégico de recursos humanos
internamente definido pelas organizacdes e, designadamente, que difundam conhecimentos
tedricos e praticos consistentes (Cunha & Rego, 2009). No entanto, para estes colaboradores o
exercicio da atividade laboral num pais estrangeiro torna-se num auténtico desafio, sendo que se
deparam com normas culturais, rotinas, praticas institucionais de trabalho e normas de
seguranca bem distintas (Miller & Lessard, 2001). Muitos outros fatores entram em linha de
conta como, por exemplo, as diferencas linguisticas existentes ou ainda a envolvente legal,
social, politico-econdmica onde a filial estd inserida (Cunha & Rego, 2009). Segundo Chen,
Kirkman, Kim, Farah e Tangirala (2010), o sucesso da missdo internacional requer a adaptacao
aos novos e complexos contextos organizacional e cultural. Para além disso, Nash (1991) refere
que a diferenca cultural entre o pais de origem e o pais de destino é um fator que influencia o
ajustamento do colaborador. Com a existéncia de inimeras diferencas culturais de um pais para
outro, a adaptacdo transcultural do funcionario merece uma especial atencdo uma vez que
condiciona o seu desempenho no ambito de um novo emprego, novo pais, nova habitacao,
novos colegas de trabalho ou seja de uma nova etapa da sua vida.

Posto isto, neste capitulo, tentaremos perceber quais a relevancia e implicacdes da
cultura (nacional e organizacional) na Gestdo Internacional de Recursos Humanos (GIRH)
sobretudo, no que respeita @ adaptacdo dos recursos humanos a uma missao laboral no

estrangeiro e a subsisténcia e éxito da mesma.
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1.1. Pertinéncia da Cultura na Gestio Internacional de Recursos Humanos

1.1.1. Definicao de Cultura
“A Cultura é o que nos resta quando nos esquecemos de tudo” (Faure, 1999, pp. 188)

No ambito da GIRH, diversas idiossincrasias do espaco em que a empresa (sucursal) e
seus respetivos recursos humanos operam devem ser tidas em conta, particularmente, o
contexto cultural (Cunha & Rego, 2009). Assim, desde ja, importa salientar o que se entende por
“cultura”.

Definir este termo é uma tarefa ardua sendo que esta palavra indicia inimeros conceitos
e descricdes (Hofstede, 2003) e possui diversos significados e conotacdes (Schein, 1989), pelo
gue nao existe uma acecao universal e uniformizada para a sua interpretacdo (Lasserre, 2003).

A cultura pode ser considerada como um fenémeno que nos rodeia em todo o momento,
sendo resultado da interacdo com os outros (Schein, 1989). No mesmo sentido, Richards (2000)
reconhece a cultura como um conjunto de valores, crencas e premissas partilhadas pelos
membros de uma dada sociedade (num pais, numa regido ou numa organizacdo) e que as
distinguem das restantes, ao longo do tempo. Complementando esta interpretacdo, Lasserre
(2003) enfatiza algumas implicacdes da cultura, tais como a partilha de padroes de
comportamento, um sistema de significados e interpretacdes comumente aceites e um conjunto
de pressupostos basicos e solucdes para problemas universais, transferidos de geracdo em
geracao.

A cultura é constituida por dois elementos: a estabilidade estrutural e padrdes de
integracdo (Schein, 1989), resultando num todo coerente composto de regras, rituais, cdédigos,
comportamentos, crencas, valores e pressupostos compartilhados. Deve ser vista como a
aprendizagem partilhada por um grupo, incluindo os elementos comportamentais, emocionais e
cognitivos, sendo resultado da necessidade humana de estabilidade e consisténcia (Yamazaki,
2010). Na mesma perspetiva e indo ao encontro do proposito deste estudo, podemos afirmar
que a cultura se define formalmente como a partilha de pressupostos basicos que resultam da
aprendizagem de um grupo na resolucao dos seus problemas de adaptacéo e integracéo e que
sao encarados como validos e como a forma certa de reagir a essas questdes (Schein, 1989).

No que concerne a este conceito, Hofstede enquanto implementador de estudos
transculturais merece um destaque especial. Segundo este psicologo e de acordo com a

antropologia social, a cultura abrange os padrdes de pensamento, de sentimentos e de acao,
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designando-os como programacdes coletivas da mente (Hofstede, 2003). De facto, a cultura é
vista como “um fendmeno colectivo, uma vez que &, pelo menos em parte, partilhada por
pessoas que vivem no mesmo ambiente social onde é adquirida” (Hofstede, 2003, pp.19).

E de ressalvar que todas as acecdes de cultura apresentadas neste estudo tém (pelo
menos) um ponto em comum: o principio da partilha. A um nivel mais individual e
estabelecendo uma relacao direta com o ser humano, a cultura indicia uma orientacao sobre
quem ¢, onde pertence e a forma como deve comportar-se; desenvolve a capacidade de
adaptacao as circunstancias e afeta todos os aspetos dos processos de gestdo quer a nivel social
quer a nivel organizacional: como as pessoas pensam, como resolvem 0s seus problemas e
como tomam decisdes (Briscoe & Schuler, 2004).

Segundo Schein (1989) e Trompenaars (1996), uma outra interpretacdo plausivel da
cultura é subdividila em trés categorias — a cultura implicita (assuncdes e premissas basicas
invisiveis, tais como a natureza da realidade, da verdade, da atividade humana e dos
relacionamentos), as normas e os valores (crencas, ideologias) e a cultura explicita (artefactos e
produtos/criacdes tais como regras, rituais, codigos de vestuario, mobilidrio, construcdes) -,
encarando-a como um J/ceberg cuja superficie contém os Unicos elementos evidentes e

observaveis, tal como sistematiza e procura traduzir a Figura n°. 1.1.

Cultura Explicita

Cultura Implicita

Figura n®. 1.1 - 0 Modelo de Cultura.

(Adaptado de Trompenaars, 1996)
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Neste contexto e no ambito destas interpretacdes/manifestacdes da cultura, considera-
se que estes trés niveis variam entre manifestacdes tangiveis e visiveis que qualquer pessoa
pode ver e sentir até aos pressupostos basicos inconscientes que Schein (1989) define como
sendo o amago da cultura. Entre estes dois niveis existem valores, normas e regras de
comportamento defendidos.

Em suma, a cultura ajuda a compreender a identidade de um povo, o seu modo de
trabalhar, de organizar, de gerir e de liderar. Esta ainda subjacente que a cultura varia de pais
para pais, de organizacao para organizacao e que, desde logo, existem diferencas culturais. No
que concerne a esta matéria, Hofstede (2003) identifica quatro elementos que poderao
fundamentar e alicercar essas diferencas, representando diferentes niveis de manifestacdo de
uma cultura e abrangendo determinados padroes de integracdo anteriormente citados: os rituais
(atividades coletivas no intuito de alcancar resultados almejados); os herdis (pessoas que servem
de modelos de comportamento numa dita cultura); os simbolos (palavras, gestos, figuras com
significado apenas reconhecido pelos que partilham uma mesma cultura) como elementos
agrupados por praticas que sdo visiveis ao observador externo; e os valores (tendéncia para

escolher um comportamento especifico face a outro) como esséncia da cultura.

Neste estudo, a cultura assume duas vertentes: a cultura nacional e a cultura

organizacional.

1.1.2. Cultura Nacional, Cultura Organizacional e Respetivas Correlacdes

Nas ultimas décadas, uma especial atencao tem sido dada a cultura nacional de cada
pais em razdo da crescente globalizacdo dos negocios. Gerir uma empresa em Portugal ou num
pais africano (arabe), como por exemplo Argélia, ndo é equivalente, pelo que é primordial ter em
conta as especificidades nacionais e respetivas implicacdes na gestdo das pessoas e da propria
organizacdo. Efetivamente, as culturas nacionais influenciam, em medida consideravel, as
assuncdes, crencas e valores dos membros organizacionais, condicionando a sua gestao
(Cunha, Rego, Cunha & Cardoso, 2007). Torna-se assim cada vez mais pertinente desmistificar
a relacao entre cultura nacional e organizacional, uma vez que as empresas e

consequentemente os seus membros enfrentam desafios ao nivel internacional (Pinto, 2008).
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1.1.2.1. A Cultura Nacional e as suas Influéncias

Para definir o conceito de cultural nacional propomos a acecado referenciada no GLOBE
(Global Leadership and Organizacional Behavior Effectiveness)::. “os motivos, os valores, as
crengas, as identidades e as interpretacoes ou significados de eventos significativos, que sdo
partilhados pelos membros de uma colectividade que resultam das suas experiéncias comuns e
que se transmitem ao longo das geracdes’ (House et al., 1999, citado em Cunha et a/., 2007,
pp. 184). Num enunciado sucinto, a cultura nacional caracteriza-se pelo conjunto de premissas
partilhadas por membros de uma dada sociedade e que a diferenciam de outras. Tal como
evocado anteriormente, cada nacdo tem as suas especificidades culturais. Um dos estudos
presumivelmente mais conhecidos sobre esta tematica é o de Hofstede (1980) que delineou

quatro dimensoes socioculturais distintas:

A Distancia Hierarquica: o grau de deferéncia que os individuos atribuem aos seus
superiores hierarquicos;
= (O Individualismo/Coletivismo: o grau em que a identidade individual baseia-se nos
objetivos e realizacdes pessoais e ndo em funcao dos interesses coletivos de grupos com
0s quais o individuo se relaciona;
= A Masculinidade/Feminilidade: numa sociedade de pendor machista, 0 homem deve ser
forte, impor-se, interessar-se pelo sucesso material enquanto se espera que a mulher
seja mais modesta, terna e preocupada com a qualidade de vida. Numa sociedade
feminina, ambos detém papéis equivalentes;
= O Evitamento da Incerteza: avalia a propensao para o risco e a tolerancia perante a
incerteza e situacdes ambiguas; ajuda a explicar o espirito empreendedor de um povo.
Cada uma destas variaveis resulta de um estudo realizado pelo autor aos colaboradores
do grupo /BM (que atuavam em cerca de 40 paises onde a multinacional estava implantada e na
qual o proprio exerceu na area de Gestdo de Recursos Humanos) sobre crencas pessoais,
percecao, satisfacdo e metas de cada um no que respeita a esfera profissional. Através da
aplicacao e da analise de inquéritos de opinido, o autor encontrou diferencas significativas entre
os valores fundamentais subjacentes as respetivas culturas e agrupou esses valores nas

dimensdes previamente mencionadas (Pinto, 2008). Adicionalmente, em estudos subsequentes

Um projeto que abrange 62 paises cujo principal objetivo é “descrever, compreender e predizer o impacto de varidveis culturais especificas na

lideranca e nos processos organizacionais, assim como a eficacia desses processos” (House et af, 1999:492, citado em Cunha & Rego, 2009)
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e em consequéncia da realizacdo dos inquéritos a um numero crescente de paises (a medida
que a rede de sucursais da /BM se expandia), foi necessario acrescentar uma variavel ao modelo
de modo a abranger diferencas culturais que as anteriores ndo conseguiam explicitar (Pinto,
2008). Trata-se da orientacdo para o longo vs. orientacado para o curto prazo, uma variavel que
se debruca sobre o consentimento ou rejeicado de valores tradicionais de longo prazo por parte
de uma dita sociedade (Hofstede, 1993). Do seu estudo, o mesmo inferiu que a cultura nacional
fundamenta melhor as diferentes atitudes e valores obtidos do que qualquer outra variavel, tal
como o sexo, a profissdo ou ainda a idade (Hofstede, 1980).

As dimensdes de Hofstede (1980; 1993) caracterizam as solucdes apresentadas por
diversas pessoas para problemas distintos, bem como as suas proprias atitudes que, de resto,
acabam por influenciar as praticas e as culturas organizacionais. Contudo, importa ressalvar que
a pertinéncia e a veracidade dos dados facultados por Hofstede (1980; 1993) podem estar
parcialmente deturpadas designadamente pelos dados terem sido colhidos numa s6 empresa e,
no momento atual, pelas variacbes culturais que ocorreram nos paises de analise desde a
realizacdo dos estudos (Cunha & Rego, 2009).

Um segundo modelo que denota grande valia para o discernimento das diferencas
interculturais é da autoria de Fons Trompenaars (1996, citado em Cunha & Rego, 2009). Neste
modelo, diversos paises foram cotados de varios modos de acordo com a percentagem de
pessoas que responderam afirmativa ou negativamente as questdes colocadas. Apresenta
algumas convergéncias com o modelo de Hofstede e distingue-se do mesmo pelas diversas
dimensdes preconizadas que o autor classico ndo referiu. Trompenaars (1994) defende que
todos os individuos devem relacionar-se com outros individuos, com o tempo e com a natureza.
De modo a avaliar e analisar as orientacdes dos valores de cada pessoa, o autor identificou sete
dimensdes socioculturais das quais aduzimos sucintamente as cinco que nao constam no
modelo previamente observado.

= Universalismo/Particularismo: esta dimensao destaca o relacionamento com as regras.
Numa estrutura universalista padrdes e normas sdao comummente aceites e é valorizada a
aderéncia as regras. As estruturas sdo formalizadas e os procedimentos sdo consistentes e
uniformes (Lopes & Hilal, 2011). Efetivamente, cré-se que as ideias e as praticas devem ser
aplicadas em toda a parte sem modificacoes (Trompenaars & Hampden-Turner, 1997). Numa
estrutura particularista, apesar da existéncia de normas, subsistem diversas especificidades e

perspetivas da realidade; acredita-se que as circunstancias ditam o modo como as ideias e as
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praticas devem ser aplicadas. Adicionalmente, é concedido maior enfoque as relacoes
interpessoais do que as regras (Trompenaars & Hampden-Turner, 1997), uma vez que o
relacionamento entre as pessoas é tido como fator que influencia a tomada de decisdes.

= Cultura Especifica/Cultura Difusa
A cultura especifica pauta-se pela divisdo entre a esfera pessoal (familiar) e a esfera profissional
e por uma comunicacdo facil, direta e franca entre as pessoas. O autor salienta ainda que nas
culturas impregnadas de valores especificos, existe uma preocupacdo com a clareza das regras,
com os resultados e em recompensar o desempenho (Lopes & Hilal, 2011). Em contraponto, a
cultura difusa caracteriza-se pela juncao entre a vida pessoal e a vida profissional e por uma
comunicacao indireta e uma linguagem ambigua. De acordo com Lopes e Hilal (2011), verifica-
se neste tipo de cultura uma tolerancia a ambiguidade e uma gestdo focada na melhoria
continua dos processos ao invés do resultado.

= Conquista de Stafus/Atribuicdo de Status
No primeiro protétipo, o stafus das pessoas, dependendo das suas realizacdes (Cunha & Rego,
2009), é conquistado. Segundo Trompenaars e Hampden-Turner (1997), neste tipo de cultura, o
individuo é avaliado de acordo com o seu mérito; “cada um é aquilo que faz” e o respeito pelo
superior ndo é somente pela sua posicdo hierarquica mas igualmente baseado na sua eficacia,
competéncia e nos seus conhecimentos. No segundo protétipo, o sfatus varia consoante a
origem social, a idade, a formacdo (Cunha & Rego, 2009); “cada um é o que é" e o respeito
pelo superior é interpretado como uma medida do seu empenho e dedicacdo na organizacao.

= Atitude face ao tempo
Nas culturas sequenciais, as pessoas tendem a fazer uma coisa de cada vez; o tempo é
encarado como uma série de eventos, de ocorréncia linear (Cunha & Rego, 2009). A
pontualidade é um aspeto valorizado enquanto os relacionamentos interpessoais apenas tém um
valor instrumental. Nas culturas sincronizadas, diversas tarefas sdo desempenhadas
concomitantemente. Trompenaars e Hampden-Turner (1997) defendem que as relacdes
pessoais perduram e sao essenciais e que o passado, o presente e o futuro estdo
interrelacionados.

= Atitude perante o Ambiente
Esta dimensdo aborda a relacdo com a natureza ou seja, o facto das pessoas acreditarem que
podem controla-la (controlo interno) ou que fazem parte dela e que se adaptam as suas leis

(controlo externo). Lopes e Hilal (2011) preconizam que no seio das organizacdes, esta
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dimens&o pode ser identificada nas praticas de gestdo: numa cultura orientada para o controlo
interno, a gestao caracteriza-se por objetivos claramente definidos e baseados em recompensas,
enquanto uma cultura orientada para o controlo externo é sinénima de flexibilidade, concessao e

foco nos outros (e.g., clientes, parceiros de negocio).

Optamos por evidenciar as distincdes entre a cultura nacional e a cultura organizacional
e as suas respetivas especificidades de modo a entender a necessidade de ajustamento e

adaptacao entre ambas.

1.1.2.2. Cultura Nacional e Cultura Organizacional: Especificidades e Distincoes

Desde ja definimos o conceito de cultura organizacional como o “conjunto de assuncées
implicitas partilhadas e fomadas como verdadeiras por um grupo, as quais determinam o modo
COMoO €esse grupo perceciona, pensa e reage aos seus varios ambientes” (Schein, 1996, pp.
236). No mesmo contexto, Cunha et a/. (2007) acrescentam que esse conjunto de valores e
praticas viabiliza a formacédo de um sistema de crencas, normas e expetativas que moldam o
pensamento e a atitude dos individuos. Importa igualmente realcar que as praticas delineadas,
ainda que especificas de cada organizacdo, sdo concilidveis com os valores predominantes na
envolvente nacional. Ainda de acordo com os mesmos autores, depreende-se que a cultura
organizacional ¢ de indole multidimensional e multinivel. De facto, pode assumir um carater
individual (individuos perfilham valores, premissas e crencas que ndo coincidem
necessariamente com os adotados por outros membros da mesma organizacao); grupal (grupos
tém culturas peculiares que nao sao obrigatoriamente idénticas as culturas de outros grupos da
mesma organizacdo); organizacional (as organizacbes tém culturas proprias, nao
necessariamente iguais as culturas de outras organizacdes do mesmo contexto nacional);
nacional (paises dispares também se distinguem pela peculiaridade das suas culturas).
Depreendem-se ainda algumas caracteristicas especificas inerentes a cultura organizacional que
merecem ser entendidas e destacadas: a sua regularidade nacional; a sua influéncia histérica; o
seu alcance coletivo; o seu carater dinamico; o facto de ser partilhada; o ser visivel e invisivel.
Efetivamente, as organizacdes de um dado pais tendem a ser mais semelhantes entre si do que
com organizacdes de outros paises; esta regularidade nacional deve-se em parte a uma vivéncia

histérica comum. Este tipo de cultura é concebido coletivamente; é dinamico na medida em que
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¢ influenciavel pelas alteracdes das condicdes internas ou externas e € adquirido através da
experiéncia (a assimilacdo das caracteristicas da cultura é comumente conhecida pelo termo
“socializacdo”). As ultimas duas caracteristicas, ja anteriormente citadas, aludem ao facto dos
valores, pressupostos e praticas intrinsecos a cultura organizacional serem compartilhados no

seio de uma organizacao e de alguns serem visiveis e outros invisiveis.

Hofstede (1998) fundamenta a distingao entre cultura nacional e organizacional no facto
de uma organizacdo ser um sistema social diferente de uma sociedade. Segundo este autor, as
pessoas tém liberdade para decidir se querem integrar uma organizacao, enquanto a integracao
num pais inicia com o nascimento e prolonga-se durante o crescimento. Além disso, ao nivel
internacional, as duas culturas aduzem diferencas culturais distintas: no contexto nacional, “as
diferencas culturais residem mais nos valores, menos nas praticas’, enquanto as diferencas
culturais nas organizacdes “residem mais nas praticas, menos nos valores' (Hofstede, 2003,
pp. 213). Atendendo ao exposto, salienta-se que os valores nacionais sdo adquiridos,
assimilados e interiorizados ao longo da vida, nomeadamente durante a infancia, na escola e
com a familia, enquanto as praticas organizacionais sdo incutidas através da socializacdo no
local de trabalho, quando o individuo ja € adulto e os seus valores foram enraizados durante a

sua infancia (Hofstede, 1997).

Para garantir o sucesso de um negdcio além-fronteiras e da missao internacional de
cada colaborador, é essencial que subsista um equilibrio entre estes dois tipos de cultura, ainda
que existam perspetivas de abordagem bem distintas no que respeita a inter-relacdo entre

ambas, tal como ilustraremos de seguida.

1.1.2.3. Cultura Nacional e Cultura Organizacional: Perspetivas de Abordagem
Convergente e Divergente

De acordo com a perspetiva convergente e no que concerne a influéncia da cultura
nacional sobre a cultura organizacional, pressupde-se que tanto os individuos como as
organizacdes sao fruto da influéncia dos valores nacionais. Em contraponto, os partidarios da
perspetiva divergente assumem que os individuos e as organizacfes sao sistemas abertos

influenciados por fatores diversos do meio envolvente.
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Hofstede (1980), Trompenaars e Hampden-Turner (1997) e Webster e Sundaram
(2005), alguns dos defensores da visdo convergente, realcam que numa organizacao a cultura
organizacional reflete os valores nacionais predominantes, sendo que surge a partir de uma
fusdo de forcas externas e internas. Neste contexto, as forcas externas abarcam, por exemplo, a
influéncia de clientes e mercados locais que endossam os valores das suas culturas nacionais e
as forcas internas aludem as premissas e aos valores basicos de cada funcionario que decorrem
de um background cultural comum. Trompenaars e Hampden-Turner (1997) afiancam que as
culturas nacionais ajudam a estipular o tipo de cultura organizacional. No entender destes
autores, trés aspetos da estrutura organizacional séo relevantes: a relacao entre a organizacao e
os colaboradores; os modelos hierarquicos vertical e horizontal; a percecdo dos funcionarios no
gue concerne a missao e aos objetivos organizacionais e o seu contributo para que sejam
alcancados.

Na mesma ordem de ideias, um conjunto de estudos realizados por House, Hanges,
Javidan, Dorfman e Gupta (2004) sugeriram uma taxonomia de dimensdes culturais designada
por Projeto GLOBE (previamente mencionado).A amostra do estudo incide sobre gestores
intermédios de diversas empresas do setor alimentar, financeiro e das telecomunicacdes. Desta
analise, depreendem-se as seguintes variaveis:

= Distancia do poder
Esta dimensao expressa o grau de aceitacao da sociedade relativamente a distribuicao desigual
do poder dentro das organizacdes, pelas relacbes hierarquicas que se estabelecem entre
diretores e subordinados.

= Aversdo a incerteza
Esta dimensao traduz o nivel de tolerancia das pessoas para com a incerteza ou a ambiguidade
em varios aspetos da sua vida quotidiana inclusive em situacao laboral.

= Qrientacdo humana
Grau em que se valoriza as relacdes humanas sendo uma pessoa amistosa, altruista, sensivel,
tolerante ou, pelo contrario, uma pessoa motivada pelo poder, pela posse material e que valoriza
0 auto-desenvolvimento e o sucesso pessoal.

= Sociedade Coletivista/Sociedade Individual
Sociedade onde se verifica uma harmonia grupal e um espirito de cooperacao proeminente ou,

pelo, contrario, onde a autonomia e a liberdade individual adquirem maior relevo.
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= Coletivismo do grupo

Grau em que se expressa lealdade e coesdo em pequenos grupos, tais como a familia,
0s amigos. Efetivamente, num pais coletivista, a pertenca a familia e a um circulo de amigos, o
acesso ao emprego e a possibilidade de ser promovido no seio de uma empresa sao fatores
significativos.

= Agressividade
Grau em que as pessoas sdo duras, agressivas e competitivas. Esta dimensdo demonstra a
predominancia na sociedade de valores tradicionalmente masculinos, como a assertividade, o
materialismo ou a falta de relacionamento com os outros.

= |gualitarismo entre os géneros
Grau em que a sociedade minimiza as diferencas entre homem e mulher e a discriminacéo
sexual e valoriza os relacionamentos interpessoais e qualidade de vida. Num pais mais
diferenciador, as mulheres tém um stafus social mais débil e assumem menos frequentemente
cargos influentes.

= Qrientacao para o futuro
Esta dimensao traduz a propensado de determinada sociedade para adotar uma visao de longo
prazo no seu desenvolvimento.

=  Qrientacao para o desempenho
Esta dimensao alude ao facto de uma coletividade encorajar e recompensar individuos do grupo
por um desempenho de exceléncia.

Este projeto sintetiza diversos elementos (ainda descoordenados) sobre tematicas e
estudos interculturais de ambito organizacional. Essencialmente, propde desenvolver uma teoria
com base empirica de modo a relacionar variaveis culturais de lideranca e processos
organizacionais, bem como a sua eficacia (Tupinamba, 2009). Dos resultados obtidos,
depreende-se que as dimensdes culturais da sociedade permitem o desenvolvimento de praticas
culturais organizacionais convergentes, sendo que as diferencas culturais na industria apenas
influenciam as praticas culturais referentes a igualdade de género. A principal diferenca que se
aponta a este estudo comparativamente ao estudo de Hofstede é o facto de cada dimenséao
cultural ser analisada segundo duas manifestacdes dos valores individuais: as praticas e os
valores desejados (Tupinamba, 2009).

Webster e Sundaram (2005), que adotaram igualmente uma visao convergente, optaram

por observar se as subsidiarias devem ou nao alterar a sua cultura organizacional (que reflete a
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cultura nacional), sendo que objetivam acima de tudo uma expansao internacional. Do estudo
realizado por estes autores no seio de empresas americanas e japonesas, conclui-se que a
cultura de uma subsidiaria é idéntica a cultura da casa-mae. Nao obstante, uma vez que a
cultura da subsidiaria difere da cultura nacional do pais onde atua, verificou-se uma diminuicao
da satisfacdo dos clientes e do éxito do negdcio, ou seja, pouco sucesso organizacional. Posto
isto, Webster e Sundaram (2005) advertem as subsidiarias e os seus gestores para néo
assumirem e incutirem a cultura da casa-mae e do proprio pais de origem, de modo a garantir
uma missdo internacional bem-sucedida. Evidentemente e conforme salientam Goffee e Jones
(1998), nao existe uma “melhor cultura organizacional”. Importa portanto que as culturas
organizacionais sejam flexiveis e suficientemente ajustaveis a realidade do pais de acolhimento
(e ndo apenas ao mercado de trabalho).

Deste modo, entende-se que outros autores tais como Goffee e Jones (1998), Nelson e
Gopalan (2003) sejam defensores de uma abordagem divergente, considerando que as
organizacdes sdo influenciadas por diversos elementos e ndo somente pela cultura nacional.
Outras forcas divergentes entram ainda em linha de conta, tais como influéncias da
modernizacdo e processos organizacionais especificos que acabam por moldar a cultura
organizacional. Estes autores optaram por ir além do estudo de Hofstede ao focar o “crossing
point’ entre as culturas nacional e organizacional de trés paises: India, Brasil e Estados Unidos
de América. Os mesmos depreenderam que as culturas organizacionais variam consoante as
nacionalidades, embora esta variacdo ndo seja “isomorfa” a cultura nacional. Concluiram ainda
que, em certa medida, os resultados obtidos apoiam a perspetiva convergente da cultura
organizacional, comprovando, todavia, a existéncia de forcas que desviam as -culturas

organizacionais do dominio nacional.

1.1.3. Sintese e Limitacdes

Apesar da controvérsia entre a abordagem convergente e divergente e dos inimeros
estudos realizados sobre esta tematica, varias limitacdes metodoldgicas persistem (Tayeb, 1994;
Lim & Firkola, 2000). Segundo estes autores, as mais frequentemente apontadas referem-se a
uma definicdo pouco percetivel da Cultura e, consequentemente, a uma interpretacdo enviesada
de cultural nacional e organizacional e da analise das diferencas culturais, a uma
fundamentacdo empirica inadequada (ou mesmo ausente) referente a influéncia da cultura

nacional sobre a cultura organizacional, a escolha de uma amostra de estudo desajustada
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confrontando os valores culturais orientais e ocidentais. Acredita-se ainda que estas fragilidades
metodolégicas conduzem a ilacdes algo erréneas quanto a influéncia e aos efeitos da cultura
nacional sobre atitudes individuais e organizacionais.

Em suma e reiterando algumas ideias previamente expostas, acultura nacional e a
cultura organizacional sdo duas componentes distintas. A primeira distingue-se
fundamentalmente pelos valores latentes adquiridos pela maioria dos seus membros ainda
durante a infancia, enquanto as culturas organizacionais sdo um “fenémeno” mais superficial
sustentado em praticas percetiveis da organizacao e adquiridas através da socializacdo entre os
membros. Neste contexto, as culturas nacionais variam muito pouco e as culturas
organizacionais podem estar em constante permuta ainda que seja um procedimento complexo

(Hofstede, 1993).

No ambito deste estudo, o propdsito ndo é tanto avaliar se o grau de influéncia da
cultura nacional sobre a cultura organizacional (e vice-versa) é consideravel, mas essencialmente
aferir o impacto e a preponderancia destas duas culturas na adaptacdo e no éxito de um

colaborador em missao profissional no estrangeiro.

1.2. Adaptacao Cultural: Fator Critico do Sucesso da Missao

“Cada caminho, cada espaco, cada pals, cada culfura exigem sandalias proprias. As organizacoes podem usar o
mesmo tipo de calcado em todos os espacos onde operem. Mas parece pouco curial que usem as mesmas
sandélias”

(Cunha & Rego, 2009, pp. 505).

“A adaptacédo a uma nova cultura implica a capacidade para vencer obstaculos e insucessos” (Cunha & Rego,
2009, pp. 60).

No seguimento da definicdo de Cultura, tanto ao nivel nacional como organizacional,
importa perceber em que medida a adaptacéo de um colaborador a novos panoramas culturais
¢ basilar para o sucesso da sua missao e, consequentemente, para a subsisténcia do negocio a
nivel internacional. Efetivamente, quanto maior for a adaptacédo da pessoa ao novo contexto
cultural, melhor sera a sua performance (Lee & Vorst, 2010; Ramalu ef a/., 2010a, 2010b).

Neste sentido, é essencial referir, desde ja, o que se entende por adaptacao cultural.
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1.2.1. Definicao de Adaptacao Cultural

Black, Gregersen, Mendenhall e Stroh (1999, citados em Pinto, 2008) assumem que
uma missao profissional no estrangeiro ¢ bem-sucedida quando se cumprem as seguintes fases
com rigor, eficiéncia e eficacia: selecdo do colaborador, formacdo, adaptacado cultural,
repatriamento, desenvolvimento de lideres globais. Sendo parte integrante da missdo do
colaborador, a adaptacédo cultural € uma etapa preponderante que ndo deve ser descurada.
Efetivamente, para se realizar pessoal e profissionalmente no estrangeiro, o colaborador em
missdo deve familiarizar-se com as condicdes do pais de acolhimento ou seja, viver, trabalhar e
interagir com os autéctones e adaptar-se ao novo meio envolvente (Konanahalli, Oyedele,
Meding, Spillane & Coates, 2012). Deste modo, a adaptacdo cultural pode ser encarada como
um processo de mudancas de atitudes e comportamentos em resposta a novos estimulos que
resultam das exigéncias da envolvente (Yamazaki, 2010). Mais do que mudancas psicolégicas, a
cultura pode igualmente originar alteracdes cognitivas, afetivas e comportamentais (Inverno,
2011). Segundo Lee e Vorst (2010), a adaptacao cultural remete para o periodo de tempo
durante o qual o colaborador em missao internacional toma conhecimento do seu novo papel
sem saber, todavia, como gerir essas expetativas. Ramalu ef a/. (2010a, 2010b) acrescentam
que a adaptacdo cultural é o grau de conforto psicologico do colaborador em misséo face aos
aspetos da cultura do pais de destino. Black, Mendenhall e Oddou (1991, citados em Palthe,
2004) partilham a mesma opinido, definindo a adaptacdo cultural como o grau de conforto
psicolégico e de familiaridade que a pessoa tem com a nova cultura de acolhimento. Também
Shaffer, Harrison e Gilley (1999, citados em Yeh, Guo & Huang, 2010) realcam que se trata de
uma adaptacdo ao trabalho num pais estrangeiro e de socializar com o povo local. Chen e Chiu
(2009) interpretam ainda a adaptacdo cultural como um processo que assenta na formula
stressors - stress — strains. Os stressors sao identificados como incertezas e exigéncias da
envolvente (nacional e organizacional) do pais de destino incompativeis com caracteristicas do
colaborador em missdo. Quando o mesmo nao se adapta a estes elementos, verifica-se uma
situacao de siress. A reacado do colaborador perante as experiéncias de stress é intitulada strains
(tensdes). Neste sentido, importa considerar o conceito de distancia cultural (ou diferencas
culturais aludidas anteriormente neste capitulo), uma vez que a percecdo das semelhancas e
diferencas entre a cultura de origem e a cultura de contacto pode ter um impacto significativo na
interacdo pessoal do colaborador com os autdctones e na sua capacidade de adaptacao a

sociedade de acolhimento (Masgoret & Ward, 2006 citados em Berry, 2005). De acordo com
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Yeh et al (2010), quanto maior forem as diferencas culturais, mais complexa se torna a

aculturacdo ao pais hdspede e mais dificil a comunicacao interpessoal.

A comunidade cientifica tem vindo a identificar trés areas distintas de adaptacéao cultural
(Black et al., 1991; Lee & Vorst, 2010; Walsh & Schyns, 2010; Yamazaki, 2010):
= Adaptacao a envolvente em geral: grau de conforto com as condicdes de vida (condicoes
do dia-a-dia);
= Adaptacdo na interacdo com o povo local: capacidade de comunicar e estabelecer
relacdes harmoniosas com a populacéo local; relacionada com a estabilidade emocional
e a adaptacao psicologica do colaborador;
= Adaptacéo ao trabalho: conforto psicolégico face as tarefas desempenhadas; adaptacao

a cultura, politicas, procedimentos e operacdes da subsidiaria.

A adaptacéo cultural pode igualmente ser subjetiva ou objetiva na medida em que o
colaborador em missdo se sente confortavel com a sua nova realidade (a nivel profissional) ou
quando se verifica um dominio do novo papel desempenhado em termos de requisitos e
performance (Littrel, Salas, Hess, Paley & Riedel, 2006). Apresenta-se de seguida na Tabela n°.

1.1 um modelo que correlaciona os trés tipos de adaptacdo supra mencionados com estas duas

abordagens.
Adaptaciao ao Trabalho Adaptacao a Adaptacao Geral
Interacao
Adaptacao Satisfacéo com a funcao Facilidade em interagir ~ Auséncia do sentimento de
Subjetiva com o0s outros ser estrangeiro
Adaptacao Performance/ desempenho Cooperacao com a Acomodacéo a vida social
Objetiva populacéo local

Tabela n®. 1.1- Aspetos da Adaptacao Cultural.

(Adaptado de Walsh & Schyns, 2010)

Do processo de adaptacao cultural de um colaborador em missao no estrangeiro, podem
decorrer trés resultados distintos (Walsh & Schyns, 2010):

1. O colaborador sente-se estrangeiro e discriminado no pais de destino;
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2. Adaptacdo bicultural: verifica-se uma adaptacao cultural do colaborador ao pais de
origem e de destino;

3. O colaborador sente-se parte da cultura do pais de destino (aculturacao).

Importa realcar que apenas os segundo e terceiro resultados favorecem o éxito de uma missao.

Alguns autores, por sua vez, tém vindo a analisar e evidenciar que o colaborador passa
por quatro etapas durante a sua missdo, demonstrando diferentes formas de reacao face a nova
envolvente (Littrell ef a/, 2006).

1. Fase etnocéntrica ou fase de encantamento: fase de curta duracdo em que o
colaborador encara a nova cultura com excitacao e entusiasmo.

2. Fase do choque cultural; ocorre apds algumas semanas no pais de acolhimento,
originando situacdes de stress.

3. Fase conformista: periodo em que o colaborador ndo se sente seguro no que respeita a
adequabilidade dos seus comportamentos a nova cultura, na interacao com a populacao
local.

4. Fase de adaptacdo: o colaborador interioriza comportamentos adaptados a nova

envolvente, transferindo-os para situacoes reais.

Ja Ward, Bochner e Furnham (citados por Bochner, 2003; Landis & Bennett, 2004)
distinguiram trés vertentes de um processo de adaptacéo cultural, a vertente afetiva (“affect’), a
vertente comportamental (“behaviour’) e a vertente cognitiva (“cognitions”), desenvolvendo o

seu modelo ABC (Landis, 2004).

Vejamos, no proximo ponto, alguns fatores que influenciam a adaptacéo cultural.

1.2.2. Fatores Preditivos da Adaptacao Cultural

Black, Mendenhall e Oddou (1991, citados em Palthe, 2004) efetivaram uma relevante
contribuicdo através de um modelo abrangente que abarca tanto a adaptacao antecipatoria
(prévia a missao) quanto a adaptacao posterior no terreno (Gonzalez, Afiez, Alexandre & Oliveira,
2011). Este modelo considera os trés niveis de adaptacao anteriormente referidos (adaptacdo na

envolvente em geral, na interacdo com o povo local e ao trabalho), e centra a sua atencdo em
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fatores em torno da organizacao onde decorre a experiéncia e com as caracteristicas individuais

do colaborador e da sua missao profissional, conforme é possivel observar na Figura n°. 1.2.

Individual Fatores individuais
- Formagao - Capacidade de Modo de
A . percecdo e de adaptacao
- Experiéncia prévia relacionamento
- Expetativas realistas - auto-eficacia

Grau de
Fatores laborais adaptacio

- “Clareza” da funcéo - Ao trabalho
- “Novidades” na funcéo - A envolvente

- Conflitos geral
- A interacao
com 0 povo

local

Organizacao Fatores Organizacionais
- Socializacao

- Métodos e critérios de N
~ - “Novidade” cultural
selecao - Apoio social e logistico

Fatores nao-laborais
- Adaptacao Conjuge/familia
- “Novidade" cultural

Figura n®. 1.2 - Modelo de Ajustamento Intercultural.

(Adaptado de Black, Mendenhall & Oddou, 1991, citados em Palthe, 2004)

A adaptacado antecipatéria patente neste modelo ¢ influenciada tanto por aspetos
individuais do colaborador (formacéo intercultural e experiéncias anteriores no estrangeiro)
quanto por aspetos organizacionais, centrados em critérios € mecanismos adequados de
recrutamento e selecdo dos profissionais que abracardo a missdo. Efetivamente, colaboradores
devidamente preparados através de formacdo antes da partida sdo capazes de deslocar-se com
mais confianca e serem competentes com menos supervisao (Gutterridge, Leibowitz & Shore,
1993, citados em Konanahalli ef a/, 2012) e tém potencial para promover o éxito de projetos

internacionais (Parkinson & Morley, 2006 citados em Konanahalli ef a/,, 2012).

Sylvie de Sousa, 2015
21



CAPITULO | - Adaptacéo a um Novo Contexto Cultural e Impacto no Sucesso de uma Missao Internacional

Uma vez no terreno, a adaptacdo do colaborador ver-se-a influenciada por fatores

diversos dos quais optamos por destacar os seguintes:

= Fatores laborais
Os colaboradores cujos requisitos da funcdo, responsabilidades e comportamento sao
claramente definidos pela organizacao experimentam menos incerteza no ambito laboral e, por
sua vez, adaptam-se mais rapidamente ao trabalho e aos potenciais “conflitos” que terdo de
superar (Konanahalli ef a/,, 2012).

= Fatores organizacionais
Estes fatores aludem as novidades da cultura organizacional (no pais hdspede), ao apoio social e
logistico prestado pela organizacdo. Quanto maior for a diferenca entre a cultura organizacional
da casa-mde e a cultura organizacional da filial, maiores os desafios e as dificuldades de
adaptacao (aos trés niveis) (Black, Mendenhall & Oddou, 1991, citados em Palthe, 2004). De
um modo geral, o apoio organizacional na vertente logistica (e.g., processo de obtencdo de
vistos, de autorizacdes de trabalho, alojamento, seguro de saude, etc.) e social é essencial para
facilitar a adaptacéo do colaborador a nova envolvente (Konanahalli ef af., 2012).

= Fatores nao-laborais
Estes fatores abrangem as novidades relativas a cultura do pais de acolhimento e a adaptacao
do conjuge-familia. Mendenhall e Oddou (1985) argumentam que as disparidades culturais entre
0s paises de origem e de acolhimento aumentam as duvidas e incertezas do colaborador e as
suas dificuldades de adaptacdo. O ajuste conjuge-familia também é fundamental para o bom
desenrolar da missdo. Neste sentido, as organizacdes devem facultar recursos que visem o
aumento da satisfacdo do colaborador e da sua familia relativamente a missao no estrangeiro
(Konanahalli et al,, 2012).

= Fatores individuais
Esta categoria abarca caracteristicas pessoais tais como a capacidade de percecao, a
capacidade relacional e a auto-eficacia. De acordo com o modelo, as capacidades de percecao e
de relacionamento ajudam a perceber quais as atitudes e comportamentos adequados e
inadequados no pais de destino. Quanto & auto-eficacia, é tida como um fator que afeta tanto o
modo como o grau de adaptacédo, sendo que este devera estar positivamente relacionado com o

nivel de eficacia do colaborador (Black, Mendenhall & Oddou, 1991, citados em Palthe, 2004).
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Por fim, importa realcar que (Black, Mendenhall & Oddou, 1991, citados em Palthe,
2004) fundamentaram o seu modelo em quatro premissas (Bhaskar-Shrinivas, Harrison, Shaffer
& Luk, 2005 citados em Pinto, 2008).
1. O grau de adaptacao transcultural é relevante uma vez que afeta o bem-estar psicoldgico
e 0 desempenho do colaborador em missao;
2. 0 modelo é universalmente aplicavel a todos os colaboradores em missao;
3. O fatores laborais e nao-laborais tém maior influéncia no seu dominio restrito ou seja,
os fatores laborais influenciam a adaptacdo ao trabalho e os fatores ndo-laborais
influenciam a interacéo e a adaptacao em geral.

4. A adaptacao transcultural progride ao longo do tempo, seguindo o “formato” da letra U.

De acordo com Bhaskar-Shrinivas et a/. (2005, citados em Pinto, 2008), este modelo é o
mais influente e tem sido o mais frequentemente citado nos estudos sobre “expatriacdo”.
Reynolds (2005) acrescenta que as novas contribuicdes tedricas nao procuram desacreditar o
modelo mas sim reforca-lo e complementa-lo. E o caso do segundo modelo que é alvo de andlise
neste estudo: a proposta de Parker e McEvoy (1993). Partindo das mesmas dimensdes,
agruparam os fatores relacionados com o trabalho e com a organizacdo e propuseram uma
classificacao simplificada em trés grandes areas: individual, organizacional e contextual. Os
autores pormenorizaram alguns fatores implicitos no modelo original e acrescentaram outros
(e.g., a localizacdo urbana ou rural da residéncia do colaborador, as suas carateristicas
demograficas, a sua fluéncia no idioma local, o conhecimento prévio do pais hdspede, o
processo de repatriacdo, o grau de contacto com a empresa-mae) obtendo, porém, resultados
idénticos: uma adaptacdo a trés niveis (ao trabalho, & envolvente geral e as interacdes sociais)

(Gonzalez et al., 2011).0s detalhes do modelo podem ser observados na Figura n°. 1.3.

Sylvie de Sousa, 2015
23



CAPITULO | - Adaptacéo a um Novo Contexto Cultural e Impacto no Sucesso de uma Missao Internacional

Individual
Experiéncia internacional prévia
Preparacao para o trabalho
Educacéo: fluéncia no idioma local
Caracteristicas ~ demograficas:  género, idade,
aparéncia fisica, satide

Personalidade: extroversao, mente aberta, empatia, Contextual

ﬂexibili(_jadg Localizacdo urbana/rural

Auto_-_eﬁcama ) Adaptacéao do conjuge/familia
Habilidades de percecéo Distancia entre a cultura de origem e
Conhecimento prévio do pais hospede de destino

Motivacao para trabalhar no estrangeiro
Tempo livre despendido com nacionais do pais
hospede

Organizacional
Compensacéo e beneficios Adaptacéo
Repatriacao AO trabalho
Oportunidades de promocao Aenvolvente geral
Duracao da expatriacao As interacdes sociais
Grau de contacto com a sede da empresa no pais de
origem
Designagao de um mentor Performance
Assisténcia na recolocagéo Rotatividade
Missao de trabalho Absenteismo
Clareza da funcao Regressos
Formacao para a expatriacao/repatriacao prematuros
Cultura organizacional

Figura n°. 1.3 - Modelo de Adaptacao Intercultural.

(Adaptado de Parker & McEvoy, 1993)

No proximo ponto, as componentes afetiva, cognitiva e comportamental da adaptacao

cultural e as teorias subjacentes sao alvo de analise.

1.2.3. Componentes Afetiva, Cognitiva e Comportamental da Adaptacao Cultural

Uma das teorias que contempla a componente afetiva da adaptacéo cultural é a teoria
classica da Curva em U (U Curve Theory of Adjustment - UCT) que surge através do sociologo
Lysgaard (1955) e é sistematizada por Kalervo Oberg (Davidson, 2009 citado em Rino, 2013). O
modelo utiliza a analogia com a letra U para descrever os altos e baixos emocionais que advém
da estadia do colaborador no pais de acolhimento e da insercao e interacdo com uma nova

cultura (Davidson, 2009 citado em Rino, 2013). O autor do modelo sugere que um colaborador
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em missao inicia de forma muito positiva (fase da “lua de mel”) e com bastantes expetativas,

passa progressivamente para um periodo mais negativo de ansiedade, rejeicdo e choque cultural

e, eventualmente, acaba com uma fase de recuperacdo emocional e de maior adaptacéo

cultural, caso nao se verifiqgue um regresso prematuro da missao (Grafico n°. 1.1).

~N
|

(o)}
|

(S}
|

D
|

N
|

-
|

Grau de adaptacao (valores aleatorios)
w

o

0-2 3-4 4-6 6-9 10-12 13-24 25-36 46-48 49+

Tempo (em meses)

Grau de adaptag¢do em fungdo do tempo

Grafico n®. 1.1 - Curva em U de Adaptacao Transcultural.

(Adaptado de Black & Mendenhall, 1991).

Gullahorn e Gullahorn (1963) alargaram a abrangéncia da teoria U Curve, incluindo o

processo de repatriacdo em que se verifica novamente uma dinamica de “lua-de-mel” — choque

- adaptacao, desta vez em relacdo ao pais de origem, dando assim lugar a um padrdo de

adaptacdo em W tal como ilustra o Grafico n°. 1.2.
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Grafico n®. 1.2 - Curva em W de Adaptacao Intercultural.

(Adaptado de Gallahorn & Gallahorn, 1963)

Relativamente a componente cognitiva da adaptacéo cultural, alguns modelos analisam
as alteracoes na identidade cultural e social, um processo que inevitavelmente ocorre durante
uma experiéncia intercultural (Rino, 2013). Um exemplo desses modelos corresponde ao que foi

desenvolvido por Peter Adler em 1975 e que se encontra sistematizado na Figura n°. 1.4.

Contacto Desintegracao Re-integracao

Autonomia Independéncia

Figura n®. 1.4 - Fases de Adaptacao Cultural.

(Adaptado de Adler, 1975)

O processo principia através de um contacto inicial com a cultura de acolhimento.
Segue-se uma fase de desintegracao durante a qual o colaborador fica possivelmente confuso e

desorientado. Progressivamente, podera estar mais ciente das diferencas relativas as crencas,
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valores e comportamentos entre a cultura de origem e de destino e se sentir reintegrado no meio
envolvente (ou ao invés, inteiramente rejeitado). Sendo que o colaborador vai aprendendo a lidar
com as situacées mais diversas, pode, porventura, progredir para um estado de independéncia
e, em Uultimo caso, para um periodo de autonomia marcado pela aceitacdo das diferencas
culturais (Rino, 2013).

No que respeita a componente comportamental, foi apresentado por Milton Bennett
(1986, 1993) um modelo que ficou conhecido como o Modelo do Desenvolvimento da
Sensibilidade Intercultural (Developmental Model of Interculfural Sensitivity - DMIS). Este modelo
propde explicar o modo como as pessoas encaram a diferenca cultural, assentando em
observacoes realizadas pelo autor a pessoas que se tornaram “comunicadores interculturais”
competentes, em meios académicos e empresariais (Bennett, 1986, 1993). Recorrendo a
alguns conceitos da perspetiva construtivista da psicologia e da teoria da comunicacao, 0 mesmo
ordenou as suas observacbes em posicOoes ao longo de um continuum crescente de
sensibilidade a diferenca cultural. Dois niveis de percecdo da diferenca cultural sdo
contemplados: o etnocentrismo e o etno relativismo. Um individuo no estadio etnocéntrico torna
a sua cultura como central, encarando as outras como menos “desenvolvidas” ou dignas de
consideracao. Em contraponto, uma pessoa etno relativista encara a sua cultura no contexto de
outras culturas, respeitando-as de igual modo (Cunha & Rego, 2009). Tal como esta patente na
Figura n°. 1.5, os niveis etnocéntrico e etno relativista dividem-se, respetivamente, em trés

posicoes (adotadas perante a diferenca cultural).

Experiéncia com a diferenca
Recusa - Defesa — Minimizacado /Aceitacao — Adaptacado — Integracao

NIiVEL ETNOCENTRICO NIVEL ETNO RELATIVO

Figura n°. 1.5 - Modelo de Desenvolvimento da Sensibilidade Intercultural .

(Adaptado de Bennett, 1993)

Eis um descritivo das diversas fases apresentadas neste modelo (Bennett, 2011):
= Recusa (Denial). ocorre quando os individuos tomam a sua cultura como a Unica
realmente importante, evitando as outras culturas mediante o isolamento psicoldgico ou

fisico.
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= Defesa (Defense): visao estereotipada e polarizada da diferenca cultural. As pessoas
reconhecem a existéncia de outras culturas mas percecionam a sua como a mais
apropriada.

= Minimizacao (Minimization): a diferenca cultural é menorizada uma vez que as pessoas
assumem que os seus aspetos fisicos e psicologicos sdo universais e estdo presentes
em todas as culturas.

» Aceitacdo (Acceptance): as pessoas aceitam e respeitam a diferenca cultural. E
concedida a pessoas de outras culturas a mesma e unica humanidade. Contudo, os
seus parcos conhecimentos de outras culturas ndo permitem uma adaptacédo facil a
outros contextos culturais.

= Adaptacdo (Adaptation): capacidade de criar um comportamento peculiar e adequado a
um contexto cultural distinto. Bennett (2004) ressalva que a adaptacdo implica um
aumento do seu repertorio de crencas e comportamentos e nao a substituicao de um
conjunto por outro.

= Integracdo (/nfegration):. esta fase marca uma diferenca substancial na identidade
cultural de uma pessoa que vive nas margens entre diversas culturas. Os ditos
“ndmadas culturais” movem-se livre e eficazmente entre elas. Presumem que nao ha
premissas incontestaveis nem comportamentos culturais universalmente adequados,

ajustando-se a muitas culturas mas que nao representam a sua “casa”.

Com base no modelo supra mencionado, Chen e Starosta (2000) optaram por
desenvolver e validar, junto de uma amostra de 414 estudantes universitarios, uma escala de
sensibilidade intercultural (the Intercultural Sensitivity Scale - /1SS) que apresentamos em anexo
(Anexo 1). O propésito do estudo destes autores foi apresentar uma escala que permitisse avaliar

a sensibilidade intercultural e a dimensao afetiva da competéncia de comunicacao intercultural.

Das fases da adaptacao cultural supracitadas, optamos por destacar a fase do choque
cultural por ser, indiscutivelmente, a que as empresas conferem maior atencdo, particularmente
através da aplicacdo de formacao intercultural com o objetivo de minimizar os efeitos do “ stress”

e de promover o sucesso da missdo (Black & Stephens, 1989; Ramalu ef a/,, 2010a, 2010b).
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1.2.4. Choque Cultural

Fundamentalmente, a origem do choque cultural reside na distancia cultural existente
entre a cultura de origem e a cultura de destino. Tal como argumentam Avril e Magnini (2007), o
choque resulta de reacdes induzidas pelo stress que tém efeitos em todos os comportamentos
do colaborador em missédo, derivados das situacdes de incerteza com as quais se depara
constantemente.

E atribuida a Oberg (1960, citado em Davidson, 2009) a primeira definicao de choque
cultural como uma doenca provocada pela ansiedade que advém da perda de todos os sinais e
simbolos familiares de relacdes sociais. No mesmo sentido, Schumann (1986, pp. 383) define
choque cultural como “a ansiedade resultante da desorientacdo encontrada ao se entrar numa
nova culfura’. Briscoe e Schuler (2004) complementam estas definicdes considerando o choque
cultural como o conjunto de respostas psicolégicas € emocionais que decorrem da experiéncia
do colaborador quando se verifica um reduzido conhecimento e compreensao da nova cultura.
Verifica-se um choque cultural sempre que atitudes inapropriadas sédo acompanhadas de
“sintomas” negativos tais como a frustracao, a ansiedade, a raiva ou ainda a depressao.

Tal como ressalta Bochner (2003), convém referir que o uso da palavra “choque” alude
particularmente as circunstancias ameacadoras de contacto sem reconhecer que tais
experiéncias podem igualmente ter efeitos benéficos para os participantes. Deste modo, torna-se
necessario notar que a palavra é usada num sentido técnico e menos no sentido comum.

O choque cultural pode ocorrer em dois momentos: quando o colaborador ingressa
numa nova cultura e quando regressa a sua cultura de origem (naturalmente com expetativas
distintas em cada um dos casos) (Rino, 2013). De facto, na sequéncia das fases apresentadas
no ponto anterior através do modelo de Bennett (1986, 1993), o choque cultural surge apds
uma fase de euforia face a novas experiéncias na nova envolvente, isto quando o colaborador
nao compreende a maioria das normas e regras vigentes no pais de destino.

O choque cultural pode ser explicado pela teoria das expetativas segundo a qual o
colaborador preserva as suas expetativas face as caracteristicas da sua funcao antes da sua
deslocacdo para uma missdo no estrangeiro (Littrell et a/, 2006). Quando subsistem
discrepancias entre as expetativas e a realidade, existe maior probabilidade do colaborador estar
insatisfeito e manifestar vontade de sair da organizacado. Posto isto, o choque cultural pode
conduzir a inadaptacao ao contexto cultural e ser, consequentemente, um dos motivos do
insucesso da missao e do regresso prematuro do colaborador ao seu pais de origem.
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Ao longo deste capitulo, diversas alusdes tém sido feitas, direta e indiretamente, a
necessidade de facilitar o processo de adaptacdo cultural, designadamente antes dos
colaboradores partirem para a missdo, ministrando no seio das organizacées formacao
intercultural. De facto, tal como revelam Caligiuri, Lazarova e Tarique (2005), esta pratica visa
sensibilizar o colaborador para as diferencas culturais, ajudando-o a preparar-se para viver
confortavelmente num pais estrangeiro, a melhor relacionar-se com os autdéctones e a gerir
devidamente os riscos do referido choque cultural que pode, porventura, sentir e do qual podem
advir consequéncias perniciosas tais como o insucesso da missdo. Torna-se, portanto, crucial
entender em que consiste a formacdo intercultural, colocando a tonica em diversos

procedimentos a delinear previamente a missao.

Sylvie de Sousa, 2015
30



CAPITULO Il - Apoio Organizacional para a Preparacdo de uma Missao Internacional: Formacao Intercultural

CAPITULO Il — Apoio Organizacional para a Preparacio de uma Miss3o

Internacional: Formacao Intercultural

“A formacdo transcultural incorpora esforcos formais tendentes a preparar as pessoas para viverem
em culturas distintas da sua. E tanto mais relevante quanto maior é a diferenca entre as culturas de
origem e de destino”.

(Cunha & Rego, 2009, pp. 422).

2.1. Formacao Intercultural

Atendendo a que o capital humano ¢ o ativo que se afigura como a vantagem
competitiva mais valiosa de uma organizacao, a formacao dos recursos humanos em contexto
internacional é fulcral para garantir o sucesso no mercado global. No contexto da “expatriacdo” e
da relevancia da transferéncia de conhecimento, a formacdo constitui uma importante
ferramenta na difusdo do mesmo e na promocdo da aprendizagem.

Tal como sublinham Mendenhall e Oddou (1985), duas praticas sdo comumente
referenciadas para facilitar a adaptacéo cultural a uma nova envolvente e preparar tanto quanto
possivel o colaborador prestes a abracar a missao internacional: proceder a selecado do
candidato através de critérios que ndo descurem dimensdes individuais (ao focarem apenas a
competéncia técnica) e preparar o colaborador escolhido para a missao através de programas de
formacéao intercultural adequados.

Um vasto leque de estudos defende a eficiéncia dos programas de formacao intercultural
como instrumento que ajuda o colaborador a perceber a cultura do pais de destino e a
desenvolver a sua orientacdo de aprendizagem (Black & Mendenhall, 1990; Avril & Magnini,
2007). Neste ambito, a formacao intercultural promove e facilita a adaptacao cultural (Romero,
2002; Vance & Paik, 2002; Littrell & Salas, 2005; Lee & Croker, 2006; Caligiuri, 2009; Tarique
& Selmer, 2010) e a interacdo em contexto internacional (Black & Stephens, 1989), existindo
uma relacdo positiva, cientificamente comprovada, entre a formacao intercultural e a
performance do colaborador, e uma relacao negativa com o seu potencial regresso prematuro ao

pais de origem (Littrell ef a/, 2006).

Deste modo, neste capitulo, debrucar-nos-emos sobre as principais caracteristicas da
formacao intercultural proporcionada, designadamente, antes da partida do colaborador e sobre
as especificidades de uma missdo desta natureza num pais arabe e, particularmente, em
Argélia.
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2.1.1. Definicao, Relevancia e Especificidades da Formacao Intercultural

Littrell ef a/ (2006) definem a formacao intercultural como um processo educativo
utilizado para fomentar e facilitar a aprendizagem através do desenvolvimento de competéncias
cognitivas, afetivas e comportamentais, necessarias para o sucesso na interacao com diversas
culturas. Vejamos, de seguida, qual a relevancia e os principais objetivos e especificidades da
formacao intercultural.

A formacao intercultural & substancial para incrementar o processo de ajustamento ao
novo quadro cultural, para induzir a criacdo de redes de relacionamento pertinentes para o
exercicio das funcdes e 0 sucesso dos negocios, para estabelecer uma relacao proficua com os
parceiros de negdcio locais (colaboradores, clientes, fornecedores, autoridades) e para aumentar
a satisfacao e prevenir a saida prematura do colaborador (Cunha & Rego, 2009). Neste sentido,
este tipo de formacdo cumpre as trés funcdes (Caligiuri, Phillips, Lazarova, Tarique & Blirgi,
2001; Cunha & Rego, 2009) infra discriminadas:

= Ajudar o colaborador a formar expetativas realistas acerca do que podera encontrar
noutros paises, nomeadamente, em matéria de habitos de relacionamento, valores,
regras de etiqueta, comida, lazer.

= Ajudar o colaborador a aprender modos de comportamento apropriados para
envolventes culturais distintas da sua e a melhor lidar com pessoas de outras culturas;

= Auxiliar o colaborador a desenvolver métodos de coping’ que lhe permita lidar com

eventos inesperados na nova cultura e reduzir o conflito/ stress por eles gerado;

O cumprimento destes objetivos é tanto mais relevante quanto maior é a diferenca entre
a cultura de origem e a cultura do pais de acolhimento.

De destacar, ainda, a necessidade de ajustar a formacdo intercultural prestada as
especificidades da missdo realizada, especialmente, tendo em conta o prazo da mesma (quanto
mais extensa for a missado, maior relevo deve ser dado a formacao), a funcao do colaborador e o
seu grau de interacdo com o povo local (Cunha & Rego, 2009).

Consolidando a utilidade que a formacao intercultural pode exercer numa missao
internacional, é pertinente perceber quais os métodos e contetidos que podem ser aplicados e

lecionados para que a formacao seja eficaz.

Conjunto de esforcos cognitivos e comportamentais que permitem gerir as exigéncias especificas, internas ou externas, que sao percecionadas
como penosas ou como estando para além dos recursos do individuo (Lazarus & Folkman, 1984).
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2.1.2. Conteudos e Métodos

Relativamente aos contetdos da formacao intercultural, é possivel ter como base a
analise do pais de destino no ambito das dimensdes culturais de Hofstede (1980), identificar
diferencas culturais entre o pais de origem e o pais de destino e desenhar o plano de formacéao
incidindo nos aspetos que se revelem mais criticos (Black & Stephens, 1989).

De acordo com Romero (2002), os programas de formacao devem incluir tdpicos tais
como o idioma local, a sensibilizacao cultural, informactes especificas do pais de destino, a
assimilacao cultural, a flexibilidade e as normas de negdcio locais. Neste contexto, Camara
(2008) defende que os programas de formacéo devem ser direcionados ao colaborador em
missdo e a sua familia, abrangendo quatro itens essencialmente de pendor cultural:

= |nformacdes sobre a historia e cultura do pais de destino;

= |nformacdes sobre o idioma local ou o dialeto local mais difundido

= |nformacdes sobre normas e regras de conduta social e protocolos;

= Qrientacdo para o processo de mudanca e os desafios que serao colocados durante a

permanéncia no novo contexto cultural.

Hanberg e Osterdahl (2009) teceram consideracdes sobre os contetidos e igualmente
sobre os métodos da formacao intercultural, apresentando um vasto leque de tipologias de
formacao intercultural e o seu respetivo enfoque, fase de implementacao e atividades realizadas,

reunidos na Tabela n°. 2.1 subsequente e analisados seguidamente.
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Formacao*

Didatica

Experiencial

Atributiva

Linguistica

Consciencializacao
cultural
Interativa

Alteracado do
comportamento
cognitivo
Sequencial

Foco

Informacdes factuais, cultura
geral e/ou especifica

Aprendizagem pratica, cultura
geral e/ou especifica
Aprender a pensar e agir como
um nativo, cultura especifica

Facilitar comunicacao
intercultural especifica
Ver a cultura com um conceito,
cultura geral

Aprender com "expatriados"

anteriores, cultura especifica

Aprender a focar atividades
benéficas, cultura geral

Combinacao entre formacéo,
cultura geral e especifica

Timing

Antes da partida
e/ou no terreno

Antes da partida
e/ou no terreno
Antes da partida

Antes da partida
e/ou no terreno
Antes da partida

Antes da partida
e/ou no terreno
Antes da partida

Antes da partida, no
terreno, repatriacao

Atividade

Leituras, briefings informais

Visitas, workshops, simulacdes

Assimilacdes culturais

Ensino tradicional
Role-plays, exercicios de auto-
avaliacao

Formacao on-thesjob

Aconselhamento

Combinacéo de diversos
métodos formativos

Tabela n®. 2.1 - Panorama de Métodos de Formacao Intercultural.

(Adaptado de Hanberg & Osterdahl, 2009)

Vejamos, detalhadamente, cada um dos métodos de formacao intercultural acima sugeridos:

= A formacao didatica proporciona informacoes factuais relacionadas com as condicoes de

vida e de trabalho, bem como os aspetos culturais do pais de acolhimento. E 0 método

de aprendizagem comumente utilizado em escolas e universidades (Bennett, Aston &

Colguhoun, 2000). Este tipo de formacao incide sobre factos concretos, tais como os

requisitos para o exercicio da atividade laboral ou o planeamento da viagem, e também

contém aspetos que ajudam a preparar os colaboradores para compreender e se

adaptarem a uma nova cultura e assim facilitar o ajuste ao novo estilo de vida. Deste

modo, a formacao didatica pode apresentar um teor cultural genérico ou, pelo contrario,

incidir sobre a compreensdo de uma dada cultura (Gertsen, 1990). Além de questdes

anteriores a missdo, pode igualmente incluir informacdes relativas a fase de repatriacao

(Bennett ef a/,, 2000).

4 Traduzido de Hanberg e Osterdahl (2009)
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= A formacdo experiencial utiliza diversas metodologias praticas, inclusive exercicios,
workshops, simulacdes e igualmente conceitos “genuinos” tais como breves visitas ao
pais de destino (Caligiuri ef a/, 2001). Permite preparar intelectual e emocionalmente o
colaborador e possibilita o desenvolvimento de certas competéncias para que este se
adapte a cultura de acolhimento (Grove & Torbitrn, 1985).

= A formacao “atributiva” ministrada antes do inicio da missao visa dotar os colaboradores
de competéncias que lhes permitam pensar e agir como 0s nacionais do pais hospede
(Hanberg & Osterdahl, 2009).

= A formacéo linguistica tem por finalidade ensinar aos colaboradores o idioma local e/ou
a linguagem de negocio usada no pais de destino, isto antes da missao ou no decorrer
da mesma. Forster (2000) salienta que esta aprendizagem é relevante na medida em
gue permite comunicar sinais de civismo e melhor entender a cultura do pais de
acolhimento.

= A formacao de consciencializacdo cultural fornece ao colaborador, antes da partida, uma
visdo sobre o conceito de cultura e da diferenca cultural através de uma sensibilizacédo
sobre a cultura de origem (Hanberg & Osterdahl, 2009).

= A formacao interativa assenta em interacGes entre colaboradores recentemente
selecionados para uma missao e colaboradores com mais experiéncia e conhecimento
da cultura local. Pode ocorrer antes da partida ou a chegada ao pais hospede (Hanberg
& Osterdahl, 2009).

= A formacdo sobre a alteracdo do comportamento cognitivo é possivelmente um dos
métodos formativos menos usado antes da missdo. Consiste na distincdo por parte do
colaborador de “atividades positivas” ou “negativas” no panorama cultural do pais de
origem e em replicar o mesmo processo no pais de destino, identificando e focando
apenas “atividades positivas”, e adotando uma atitude assertiva para lidar com os
desafios do novo contexto cultural (Grove & Torbitrn, 1985).

= A formacdo sequencial combina diversos métodos formativos aplicados em diferentes
periodos da missao (antes da partida, no terreno e no momento da repatriacdo) (Littrell
et al,2006). Pode iniciar de forma antecipada ou na “véspera” da partida e prolongar-se

por largos meses no pais hospede (Forster, 2000).
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Avril e Magnini (2007) também identificam trés estadios de formacao intercultural:
formacao antes da partida para a missado, formacdo apds a chegada ao pais de destino e
formacdo em tempo real. No proximo ponto, abordaremos a primeira fase de administracao de

formacao cultural por ser objeto do presente estudo.

2.1.3. Formacao Intercultural Prévia a Missao

“A formacao anterior a partida é um método possivel de incrementar a probabilidade de os expatriados se ajustarem
bem [ao pais de acolhimento], mas ainda é relativamente incomum” (Jung, Lee & Gentry, 1997, pp. 532).

A formacao intercultural antes da partida para a misséo consiste em proporcionar ao
colaborador conhecimentos basicos sobre a cultura do pais de destino que lhe serao Uteis
imediatamente apds a sua chegada, incluindo habitos e costumes, bem como a lingua falada
(Avril & Magnini, 2007). Tal como sublinham Vance e Paik, (2002), é usualmente baseada na
teoria da aprendizagem social e na adaptacao intercultural, precedentemente alvo de estudo
nesta revisao teorica.

Para além da mera adaptacdo as novas envolventes nacional e organizacional, esta
formacao tem como finalidade desenvolver a capacidade do colaborador trabalhar e interagir
com os membros da organizacdo no pais de destino e com os autoctones. Neste sentido, a
formacao antes da missao constitui um beneficio para o colaborador, permitindo-lhe instruir-se
tanto quanto possivel sobre a cultura do pais de destino (Littrell ef a/,, 2006).

No que concerne os meétodos formativos, ¢ comum a aplicacdo de role plays
(encenacdo) e a visualizacdo de videos com testemunhos de sucesso (Avril & Magnini, 2007).
Outro aspeto a considerar prende-se com a adocdo das ja referidas estratégias didaticas como
estudos de area, assimilacdes culturais e briefings informais (Littrell ef a/, 2006).

Relativamente aos contetdos da formacdo, nesta fase, devem incidir na aquisicdo e
desenvolvimento de novas competéncias com base em novas situacdes, alertando o colaborador
para as situacdes ambiguas que nao poderao ser evitadas mas sim encaradas como
oportunidade de melhorar e aperfeicoar os seus comportamentos. Neste sentido, importa
reforcar junto do colaborador que apos a sua chegada ao pais de destino, a dita fase de “lua-de-

mel” inicial é seguida de um choque cultural (Avril & Magnini, 2007).
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Algumas carateristicas intrinsecas a este tipo de formacdo merecem ainda destaque tal
como o timing em que é proporcionada a formacdo. Selmer (2010) refere que as acdes
formativas sdo ministradas em média um més antes da partida para a missao, pese embora a
mais-valia deste prazo corresponder com o periodo em que o colaborador esteja mais motivado
para aprender, de modo a garantira maxima eficacia da formacdo. O mesmo autor defende
ainda que a formacéo deve ser aplicada mediante as necessidades e as particularidades do
colaborador e da sua missdo. Em suma, a necessidade e a eficacia da formacado aumentam com
as diferencas interculturais entre o pais de origem e o pais de destino. De facto, quando os
colaboradores, prestes a abracar uma missado, reconhecem diversas dificuldades associadas ao
desempenho de uma nova funcédo e a deslocacao para um pais com uma nova cultura, tendem

a estar mais suscetiveis, motivados e recetivos a formacao e a aprendizagem.

Por fim, o autor previamente citado identifica algumas complexidades inerentes a este
tipo de formacao, designadamente as seguintes:

= Sensibilizar devidamente os colaboradores a uma nova cultura, sem que estes possam
considerar os aspetos abordados irrealistas e, apds a formacao, ficarem somente com
ideias estereotipadas sobre a cultura do pais de destino.

= Ajustar a duracao da formacao, geralmente demasiado curta, para que os colaboradores
consigam assimilar as diferencas culturais.

= Centrar o objetivo no incremento da adaptacdo a normas e comportamentos do pais de
destino ao invés de apoiar o colaborador a “desaprender” alguns aspetos da cultura de

origem.

Todos estes aspetos e dificuldades deverdo ser considerados na primeira fase de
formacao intercultural prestada ao colaborador. Os mesmos figuram, implicita ou explicitamente,
nas trés abordagens de formacao intercultural (Figura n°. 2.1) prévia a missao de Mendenhall,

Dunbar e Oddou (1987).
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Duracéo da formacao Abordagens de formacao intercultural

Abordagem de “imersao”
" /Assessment centre

1 - 2 meses Elevada ®  Experiéncia no terreno
= Simulagdes
®  Formacao em sensibilidade
. Formacao linguistica intensiva
Abordagem afetiva
®  Formacao de assimilacao
1-4 Nivel de cultural
semanas Rigor ®  Formacdo linguistica (nivel
intermédio)
" Role playing
= Casos praticos
®  Formacao para reduzir o
< 1lsemana Baixo Abordagem de transmissao de
informacao
= PBriefings
" Filmes/Livros
®  Formacdo linguistica (nivel
basico)
Grau de integracao
Baixo Moderado Elevado
Duragao da Até 1 2-12 1-3
mISsao més meses anos

Figura n®. 2.1 - Formacao Antes da Partida.

(Adaptado de Mendenhall, Dunbar & Oddou, 1987)

Estes autores delinearam as seguintes trés abordagens de formacéo intercultural com
um rigor e uma duracao distintos:
= A abordagem de transmissao de informacéo ¢ uma formacao pouco rigorosa, com uma
duracdo maxima de uma semana. O ensino é efetuado nomeadamente através de
briefings, filmes, livros e a formacéo linguistica é de nivel basico (incipiente).
= A abordagem afetiva é uma formacdo moderadamente rigorosa, com uma duracao de

uma a quatro semanas. Os contetidos da formacdo incidem essencialmente sobre
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questdes culturais e linguisticas e sao administrados através de role-plays, estudo de
€asos e outros testes.

= A abordagem de imersao é uma formacdo altamente rigorosa, com uma duracdo de um
a dois meses. Trata-se de preparar os colaboradores particularmente através de
assessment centerss, testes de sensibilidade, experiéncias no terreno e formacao
linguistica extensiva.
Os autores referiram ainda neste modelo o conceito previamente estudado de

“integracdo” (adaptacado geral) do colaborador a nova envolvente, classificando-o em trés niveis:

= Nivel de integracdo baixo no que concerne a uma missao de um prazo maximo de um
més;

= Nivel de integracdo médio no que se refere a uma missdo com uma duracéo entre dois
e doze meses;

= Nivel de integracao elevado no que respeita a uma missao de entre um a trés anos.

Apesar da formacao anterior a partida constituir uma ferramenta basilar para
incrementar a probabilidade de os colaboradores se ajustarem ao pais de destino, é ainda
relativamente incomum (Jung et a/, 1997).De seguida, damos azo a apresentacao de algumas
das razdes evocadas na literatura para esta parcimonia da atividade formativa intercultural prévia

a missao.

2.1.4 Parcimonia da Atividade Formativa Intercultural Prévia a Missao

No que respeita a preparacao e a formacao e considerando o impacto positivo que tém
em termos de adaptacdo (Black ef a/, 1991; Suutari & Brewster, 2001; Selmer, 2005), é
imprescindivel que haja tempo entre a decisdo de avancar para a missao internacional e a
partida efetiva (Suutari & Brewster, 2001). Em boa verdade, a revisao da literatura sugere,
todavia, que muitas empresas nao encaram este assunto com o afinco desejavel e nao facultam
formacao significativa (Littrell ef a/, 2006). Diversas justificacbes sado apontadas pelas
organizacdes tais como o0s custos que as acOes formativas acarretam (sobretudo quando

abarcam matérias pouco comuns no mercado da formacdo), os constrangimentos de tempo,

Técnica avaliativa e preditiva na qual o comportamento de um grupo de candidatos é observado e avaliado em multiplas dimensdes, por varios

avaliadores treinados, enquanto participam em varios exercicios desenhados para providenciarem a demonstracdo de comportamentos
relevantes para o trabalho (Sackett & Tuzinski, 2001).
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realcando que a formacdo €&, por vezes, pouco compativel com o frenesim que os preparativos
da deslocacdo requerem, e outras prioridades que possam existir (Oddou, 1991). Cunha e Rego
(2009) acrescentam a estas razdes evocadas o facto das especificidades de cada misséo
dificultarem a identificacdo dos contetdos formativos mais apropriados e de serem usualmente
valorizadas competéncias técnicas em detrimento das competéncias relacionais e interculturais.
De referir, ainda, que segundo os mesmos autores, a formacdo prestada ndo é extensiva ao
conjuge ou entao é o por um periodo demasiado curto ou sem continuidade no pais de destino.
Ainda assim, esta primeira etapa de formacdo intercultural ¢ um passo fundamental
para a preparacao do colaborador que nao deve ser descurado e, nao existindo receitas
universais, importa analisar o tipo de experiéncia que o colaborador vai viver para se optar pelos
métodos e conteudos mais adequados em termos de formacao e treino (Black & Mendenhall,

1990).

Atendendo a que o presente estudo tem como propdsito colmatar a lacuna na formacao
intercultural (prévia a missao) dos colaboradores selecionados para atuarem na filial luso-
argelina de uma PME portuguesa, importa estar atento as especificidades dos paises arabes,
particularmente de Argélia, de modo a identificar os métodos e contelidos formativos mais

apropriados para esta realidade peculiar.

2.2. Especificidades de uma Missdo num Pais Arabe e Diferencas face a Cultura
Ocidental

Viver e trabalhar num pais arabes é, indiscutivelmente, uma experiéncia Unica e um
desafio colossal que o colaborador deve superar, lidando com praticas culturais e laborais bem

distintas das praticas ocidentais standards e aspetos estimulantes ou absolutamente frustrantes

da nova envolvente (Swallow, 2010).

6 Neste contexto, entende-se por pais arabe um dos estados membros da Liga Arabe fundada em 1945 (Colliander, 2009). A Liga Arabe &
composta dos seguintes 22 membros cujos interesses politicos e econdémicos sa@o comuns: Argélia, Bahrain, Comores, Djibouti, Egito, Iraque,
Jorddo, Kuwait, Libano, Libia, Mauritania, Marrocos, Oma, Palestina, Qatar, Arabia Saudita, Somalia, Sudo, Siria, Tunisia, Emirados Arabes
Unidos e Lémen.
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2.2.1. Singularidades Religiosas/Culturais

De acordo com Newby (2002), a percentagem de muculmanos na populacao arabe é de
cerca de 85 - 90%. Para estes, o Islao “nao é encarado somente enquanto credo religioso que
condiciona a vida espiritual dos individuos, é acima de tudo, um “modo de vida” que permeia e
molda o tecido social” (Pinto, 2003, pp. 20). Desde logo, o comportamento social &
rigorosamente regido pelas praticas religiosas e mantém-se em conformidade com os cédigos
morais inerentes (Colliander, 2009).

O povo muculmano esta ligado por um denominador comum, sendo que acredita que
Ala (Allah) escolheu Maomé como o profeta recetor e difusor da mensagem divina, revelando-lhe
ensinamentos condensados no Livro Sagrado - o Alcordao (Bammate, 2000). Além disso, o Islao
prega, com fervor, a igualdade espiritual entre os homens, assentando em varios preceitos que
0s colaboradores em missao deverao respeitar e aos quais se terdo de conformar e acomodar,
especialmente as cinco rezas diarias (Sa/ahf) e o jejum no nono més do calendario lunar, o
“Ramadao” (Sawrm) (Rodrigues, 2013).

Efetuando uma andlise paralela entre a religido predominante nos paises arabes e na
Europa, é possivel aferir que a religido muculmana da lugar ao cristianismo. Portugal ndo é
excecao dado que segundo as estatisticas do Instituto Nacional Europeu de 2011, existe 81% da
populacdo com orientacdo cristd (catdlica romana). A diversidade religiosa europeia e arabe esta

patente no Grafico n°. 2.1 que se segue.
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Religious Diversity Around the World

% of each region’s population that belongs fo each of eight major religious groups

VERY HIGH HIGH MODERATE MODERATE LOwW Low
Asia-Pacific Sub-Saharan Europe North America  Latin America- Middle East-
(RDI: 9.2) Africa (RDI: 5.8) (RDL 4.8) (RDI: 4,29 Carlbb. (RDI: 2.1) N. Africa (RDI:1.5)
Christians 7% 63% - 75% - 7% - 0% - 4%
Muslims 24 30 6 1 <1 93
Unaffiliated 21 3 18 17 I 2 I 1
Hindus 25 <1 <1 i <1 1
Buddhists 12 <1 =1 1 <1 =1
Folk Relig. 9 I 3 | =1 <1 2 | <1
Other Relig. 1 =1 <1 1 <1 <1
Jews <1 | <1 <1 2 =1 2

Grafico n®. 2.1 - Diversidade Religiosa a Escala Mundial

(Consultado online em http://www.pewforum.org/2014/04/04/global-religious-diversity)

As crencas religiosas condicionam, em larga medida, a cultura arabe que € tida,
segundo Cohen (1987), como uma “cultura de vergonha” cujo resguardo do rosto é significativo,
ao invés da cultura ocidental vista como uma “cultura de culpa”. As “culturas da vergonha”
salientam os imperativos externos para garantir a boa conduta enquanto as “culturas de culpa”
afiancam a retiddo do comportamento pela interiorizacdo de uma ideia de pecado ou de alguma
falta moral equivalente (Ribeiro, Lucero & Gontijo,2008). O comportamento social a adotar pelo
colaborador em missdo depende das especificidades do seu pais de destino. A titulo
exemplificativo, nos Emirados Arabes Unidos (e.g., Dubai, Abu Dhabi) as atitudes s&o
relativamente liberais. Ainda assim, convém adotar uma visdo mais conservadora a fim de
mostrar respeito pela cultura de acolhimento.

De acordo com Colliander (2009), a cultura arabe implica bastante tranquilidade e um
estilo de comunicacao predominantemente argumentativo. Adicionalmente, € uma cultura com
aspetos peculiares cuja divulgacao é capital no ambito da formacao intercultural prestada aos
futuros colaboradores “hdspedes”. Nesse contexto, Forster (2000) realca que o facto de estar
sentado com as pernas cruzadas ¢ socialmente aceitavel no Ocidente e profundamente ofensivo

em paises arabes, pois mostra a sola do pé. O mesmo autor refere que um simples toque na
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cabeca é igualmente ofensivo enquanto um toque no ombro é visto como um sinal de
fraternidade. Swallow (2010) acrescenta que ndo é permitido beber alcool em publico, exibir um
gesto afetivo e, muito menos, uma atitude obscena. A modéstia e a descricdo sdo palavras-
chave. A titulo comparativo, no que concerne o consumo de bebidas alcodlicas, Portugal surge
reiteradamente entre os dez maiores consumidores de bebidas alcodlicas e de alcool a nivel
europeu e mundial, guando consultamos as estatisticas provenientes do comércio e da industria
(Balsa, Vital & Pascueiro, 2011).

Retomando o estudo de Hostede (1980) sobre as dimensdes culturais de variados
paises, salientam-se os resultados obtidos pelo autor (numa escala de 0 a 100 valores)
relativamente aos paises arabes e uma comparacao com os valores inerentes as dimensoes
culturais portuguesas. Tal como indiciam o grafico n°. 2.2 e a tabela n°. 2.2, o “mundo arabe”
caracteriza-se por um elevado distanciamento do poder (82%), por um forte evitamento da
incerteza (72%) e por uma cultura de natureza coletivista e masculina enquanto Portugal surge

como uma cultura mais feminina (31%) (Cerimagic & Smith, 2011).

99%
188%) 82% 229
% | 63% °
0% | == 53%
60% . o
21(8)52 27% 32%  31% 28% 33%
20% “
10% 1 ] 5 ] B 1
0%
oé@* ¥ o 6be &Q}"b @xo roé’b
Q ™ & & N &2
¥ & > & & o
& & & P & <
S & S © Q
o S e,bO
Q & ey
& &
< O(\Q’
M Portugal k4 Paises Arabes

Grafico n®. 2.2 - Dimensdes Culturais Portugal — Paises Arabes.

(Elaborado online em geert-hofstede.com/countries.html)
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Dimensdes
culturais  Distanciado  Individualismo  Masculinidade Evitamento Orientacao Tolerancia
Paises poder da incerteza p/longo
arabes prazo
Egito 70 % 25 % 45 % 80 % 74 % -
Iraque 95 % 30 % 70 % 85 % 25 % 17 %
Jordéo 70 % 30 % 45 % 65 % 16 % 43 %
Kuwait 90 % 25 % 40 % 80 % - -
Libano 75 % 40 % 65 % 50 % 14 % 25 %
Libia 80 % 38 % 52 % 68 % 23 % 34 %
Marrocos 70 % 46 % 53 % 68 % 14 % 25 %
Arabia 95 % 25 % 60 % 80 % 36 % 52 %
Saudita
Siria 80 % 35% 52 % 60 % 30 %
Emirados 90 % 25 % 50 % 80 % -
Arabes
Unidos

Tabela n®. 2.2- Dimensées Culturais (Paises Arabes).

(Elaborado onfine em geert-hofstede.com/countries.html)

No entender de Zaharna (1995), o conceito de tempo também difere na cultura arabe
uma vez que foca o passado e nao o futuro tal como as culturais ocidentais. Efetivamente,
quando se referem ao tempo futuro, os arabes utilizam vezes infindas a expressao “/insha ‘Allah’
(“se Deus quiser”) no sentido de comunicar que s6 Deus dispde da necessaria liberdade e poder
de acao e, implicitamente, que “o que pode ser feito hoje, também pode ser adiado para
amanha”.

Para além de singularidades culturais e religiosas, a cultura arabe também apresenta
carateristicas proprias em contexto laboral cujo dominio é deveras pertinente para um futuro

colaborador em missao.

2.2.2. Singularidades Laborais

Um conhecimento realista dos usos, costumes e métodos de trabalho em paises arabes
¢ fundamental para evitar conflitos na esfera profissional do colaborador em missdo e uma
pressdo extra desnecessaria (Colliander, 2009). Na cultura arabe e mais concretamente no
mundo dos negdcios, a hospitalidade ¢ um ritual e uma questdo de honra (Cerimagic & Smith,
2011). Do mesmo modo, a vertente emocional no ambito de negociacdes pode nao garantir que
as mesmas sejam bem-sucedidas, porém, a sua auséncia pode “deitar tudo a perder”.

Colliander (2009) sublinha que a ética, o empreendedorismo, a precisao e a autonomia nao sdo
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qualidades muito visiveis no contexto laboral arabe cuja burocracia € consideravelmente
complexa e cujo setor publico administrativo é ainda moderadamente célere e eficiente. Segundo
Swallow (2010), dois aspetos sdo particularmente frustrantes para os ocidentais: um sistema
hierarquico extenso e rigido no seio das organizacdes e a falta de pontualidade, frequentemente
apontada como um modo de vida.

Apesar das diversas condicionantes com as quais um colaborador pode vir a deparar-se
ao abracar uma missao no “mundo arabe”, alguns paises como, por exemplo, Argélia reinem
um conjunto de circunstancias e oportunidades de investimento que muitas multinacionais ja
estdo a saber aproveitar. Para tal, é essencial ver “além do preconceito”, ver um pais diferente
na cultura mas proximo nos valores e, sobretudo, ver um potencial tremendo e uma estratégia

de futuro (Paulino, 2014).

2.2.3. Uma Missao em Argélia

Apenas a duas horas de voo de Lisboa, a Republica Democratica e Popular da Argélia
(independente de Franca desde o dia 5 de Julho de 1962) é parte integrante do Magreb (regido
noroeste da Africa) e tem como Argel a sua capital, a norte do pais, na costa do Mediterraneo,
tal como ilustra a Figura n°. 2.2 (Paulino, 2014). Conta com uma superficie de 2.381.741 kmz,
48 provincias (wilayas) e com 38,7 milhdes de habitantes (ONS, 2014) dos quais 3,5 milhdes
aglomerados na capital (AICEP, 2009).
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Figura n°. 2.2- Mapa de Argélia. (Adaptado de Arieff, 2013)

Argélia ¢ governada sob Constituicao de 1976, com um Presidente da Republica eleito
por sufragio universal, regendo-se por um sistema legal baseado nas leis francesa e islamicas
(Paulino, 2014). A moeda corrente é o Dinar argelino (DZD), a lingua oficial ¢ o Arabe (sendo o
Francés a “lingua dos negocios”) e apresenta um clima mediterraneo. E um pais
predominantemente islamico (99% da populacdo é muculmana) cujo fim-de-semana é aplicado a
sexta-feira e ao sabado (AICEP, 2009).

Argélia detém bastante potencial, sendo que representa o segundo maior pais africano, a
maior economia do Magreb e a terceira do continente africano; detém as maiores reservas de
gas e as terceiras maiores de petroleo. Para além dessas mais-valias, prima pela estabilidade
politica, pelos importantes projetos de modernizacdo e construcdo de infraestruturas e pelo
dinamismo e empenho do Estado em promover um desenvolvimento sustentavel (AICEP, 2009).

No que respeita a sua economia, Argélia tem evidenciado um comportamento bastante
favoravel ao longo dos ultimos anos, em resultado, essencialmente, do bom desempenho do
setor petrolifero e do gas. Importante sera referir ainda que o governo argelino é o principal
motor da economia, dinamizando-a através da abertura diaria de concursos publicos

diversificados (AICEP, 2013).
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0 mercado argelino apresenta diversos fatores que podem facilitar a implementacao de

empresas portuguesas e, por conseguinte, a missao (pessoal e profissional) dos colaboradores

deslocados (AICEP, 2009), tais como:

As excelentes relacdes institucionais;

A grande abertura a parcerias com Portugal;

A total seguranca em termos de cumprimento de pagamentos;

A ja referida proximidade geografica;

A reconhecida capacidade de adaptacao que os (empresarios) portugueses tém;

A reconhecida qualidade dos produtos e servicos portugueses.

Este pais representa, cada vez mais, um leque de oportunidades profissionais, nas mais

diversas areas. Economicamente, trata-se dum Estado aberto ao investimento estrangeiro, como

eixo estratégico de crescimento sustentado e de diversificacdo da economia. Um dos pilares

atualmente fundamentais para este rumo ¢ o Plano Quinquenal do Investimento Publico para

2015-2019, instrumento que prevé compromissos financeiros em investimentos nos setores das

infraestruturas, industria, turismo e agricultura, que alavanguem um crescimento economico

notavel (Paulino, 2014).

Os portugueses, cuja prevaléncia é mais visivel no setor das obras publicas e construcao

civil, também se deparam com algumas dificuldades proprias de um pais ainda em

desenvolvimento (AICEP, 2009):

A concorréncia crescente dos tradicionais parceiros europeus e a consolidacao de novos
players no mercado — China e Turquia;

Os obstaculos ao financiamento de operacdes no mercado;

0O ja referido fator linguistico;

0 acesso a informacao sobre o mercado;

O desalfandegamento de mercadorias;

As redes de telecomunicacoes limitadas em zonas rurais;

A ja referida complexidade da burocracia e o protecionismo;

O total desconhecimento da “cultura de negdcios” local e das suas especificidades.

Em conclusao, pese embora as notorias limitacbes da literatura existente sobre a

“expatriacao” para um pais como Argélia, depreende-se que se trata de um mercado promissor

e desafiante, na medida em que as suas especificidades, nomeadamente, culturais/religiosas e
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laborais podem dificultar a adaptacdo geral do colaborador a nova envolvente. Esta questdo
merece uma atencao especial por parte das empresas, designadamente, através da aplicacao de

formacao intercultural antes da partida.
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CAPITULO Ill — Metodologia

Uma aproximacao global do processo de pesquisa adotado no ambito deste estudo,

desde a fundamentacao teorica até a recolha e analise de dados é seguidamente apresentada.

3.1. Breve Enquadramento Tedrico

No ambito do presente estudo, optamos por recorrer a um estudo qualitativo e,

seguidamente, a um estudo quantitativo.

3.1.1. As Analises Qualitativas e Quantitativas em Investigacdes Cientificas

O recurso a métodos, estilos e praticas qualitativas em estudos de natureza cientifica
tem aumentado cada vez mais, sendo um dos meios em que é recolhida maior quantidade de
informacao (Altheide & Johnson, 1994). Adicionalmente, a analise qualitativa é privilegiada no
contexto de estudos organizacionais pelo seu “nivel de objetividade no processo de observacio
empirica e, em simultaneo, entram em linha de conta com a subjetividade dos participantes para
compreender a realidade organizacional” (Fernandes, 2003, pp. 258). No que concerne aos
métodos e técnicas a utilizar, importa que sejam adequados as necessidades da informacao que
se pretende recolher, de modo a garantir que o estudo aduza resultados validos e concretos
(Altheide & Johnson, 1994).

A analise quantitativa € uma aproximacdo mais objetiva que se concentra em medir
fendmenos e se preocupa em recolher e analisar dados numéricos e aplicar testes estatisticos

(Machado, 2013).

Num primeiro momento, trataremos da analise qualitativa e, num segundo momento,
debrucar-nos-emos sobre a analise quantitativa realizada na presente investigacdo. Considerando

0s meétodos inerentes a analise qualitativa, recorreremos ao estudo de caso.
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3.1.2. Estudo de Caso enquanto Método de Investigacao

O recurso ao estudo de caso constitui “wuma estratégia privilegiada da investigacao,
principalmente nos trabalhos de diagndstico e analise organizacional” (Reto & Nunes, 1999, pp.
30). Segundo os mesmos autores, consiste numa analise qualitativa “corm um raciocinio de tipo
indutivo ou como sindnimo de uma técnica especifica de recolha de informacdo” (Reto & Nunes,
1999, pp. 30).

No seguimento do enquadramento tedrico da metodologia aplicada, procede-se a

identificacao e apresentacao da empresa que apoiou este projeto.

3.1.2.1. Caraterizacdo da empresa Carlos José Fernandes & C?3, Lda.

A Carlos José Fernandes & C? Lda., ¢ uma empresa de construcao civil fundada em
1942 cuja atividade é pautada pela execucdo de todo o tipo de empreitadas para os mais
diversos organismos publicos. Com sede social em Moledo do Minho e estaleiro central em
Paredes de Coura, conta com cerca de 50 funcionarios qualificados e competentes e possui um
leque variado de subempreiteiros que Ihe confere Qualidade, Rigor e Seriedade. O seu modelo
de gestao caracteriza-se pela simplicidade hierarquica e pela acessibilidade dos seus 6rgaos de

gestao, tal como é visivel no organigrama (Figura n°. 3.1).

[

Sr. Bento Sobreiro [ Sr. Carlos Alves

Contencioso TOC / ROC
Dr. GuimarSes Lopes Dr. Ricardo Felgueiras / Dr. Mario

Resp. Suporte do Alvard
Eng. José Casimiro

Area Administrativa _ Qualidade e Seguranca
Fitima Sobreiro I lodo Pedro
!
1

Direccio d Produgio
Abilio Menezes

Orgamentista Mercados Internacionais
lJoSo Duque Carlos Sobreiro

Saiide Ocupacional
Minho Segura

Diretor de Obra Adjunto

Servigos Gerais Recursos Humanas
Fatima Sabreiro / Joa WMaria Manuela

GestSo da Formag3o
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Figura n®. 3.1- Organigrama da Empresa Car/los José Fernandes & C?, Lda.
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Face a crescente expansao do mercado de trabalho, a empresa optou pela versatilidade
de modo a encarar com eficacia qualquer adversidade que porventura possa surgir. Assim,
apresentando uma politica de expansdo consciente e sustentada, a Carlos José Fernandes & C?,
Lda. redobrou esforcos iniciando, no ano de 2002, o seu processo de internacionalizacao através
da criacdo da empresa Omatapalo, S.A. em Lubango, Angola. De momento, trata-se de uma
empresa autonoma, de referéncia a nivel nacional, presente nas obras mais emblematicas da
reconstrucao angolana. Mais recentemente, no ano de 2013, a Carlos José Fernandes & C?
Lda. fundou a sua delegacao argelina sedeada em Argel.

O processo de internacionalizacdo para o mercado argelino surgiu com a aquisicdo de
uma obra publica a qual a empresa-mae concorreu: a execucao das novas instalacées do
Ministere de la Communication, em Argel. Todo o processo burocratico inerente a criacdo da
filial foi moroso e complexo mas a ambicdo, o empenho e o trabalho arduo do “nucleo”
composto por seis colaboradores (quatro expatriados e dois contratados) permitiu o inicio
imediato da obra e a implementacao da filial denominada COJAFE, em apenas cinco meses.
Atualmente, apds cerca de dois anos de atividade, esta empresa conta com mais de 80
colaboradores portugueses (dos quais 16 expatriados, 8 contratados e os restantes
subcontratados), com uma estrutura hierarquica bem mais desenvolvida (tal como ilustra o
organigrama na Figura n°. 3.2) e com diversas obras de grande envergadura a decorrer. Pela
sua recente atividade, pelas singularidades do mercado argelino e pela dependéncia a casa-mae,
a COJAFE pauta-se por um modelo de gestdo de recursos humanos etnocéntrico e por uma

estratégia de internacionalizacdo de integracéo global (Cunha & Rego, 2009).
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Figura n®. 3.2 - Organigrama da Empresa COJAFE

De modo a agilizar as novas contratacdes e gerir todas as politicas e praticas de
recursos humanos inerentes, nomeadamente, o tratamento de vistos necessario para o exercicio
de uma atividade profissional tanto em Angola como em Argélia, foi criado um departamento de
recursos humanos composto por trés colaboradoras com formacdao na darea ou areas
transversais, no ambito do qual tive o privilégio de laborar durante mais de um ano.

Salienta-se que em prol de uma mao-de-obra especializada, os processos de
recrutamento e selecdo visam a contratacdo de colaboradores do mercado de trabalho, a
expatriacdo de elementos da empresa-mae e, essencialmente, a subcontratacao de
colaboradores externos. O owtsourcing” é uma decisao estratégica da Carlos José Fernandes &
C? Lda. para a sua subsididria, no intuito de aprimorar e incrementar a sua vantagem

competitiva.

3.1.2.2. Diagnéstico do Problema

Sensivelmente durante os seis primeiros meses na empresa supramencionada, para
além da atividade laboral desempenhada, o objetivo paralelo em mente era identificar algumas

“patologias” porventura existentes, designadamente no que respeita as politicas e praticas de

7 < . - - L . P s N . . .
A contratacdo externa de determinadas atividades néo estratégicas necessarias a fabricacao de produtos ou a provisdo de servicos, mediante

acordos ou contratos com organizacoes detentoras de maiores capacidades (Espino-Rodriguez & Padron-Robaina, 2007, citados em Gomes et
al., 2008).
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recursos humanos da organizacdo. Estando nomeadamente envolvida nos processos de
recrutamento e selecdo dos candidatos para os mercados angolano e argelino, no
acompanhamento dos futuros colaboradores até a data de viagem (e.g., tratamento de visto,
orientacdes e outras burocracias prévias a partida, acompanhamento ao aeroporto) e mantendo
contacto (presencial, telefénico e via emai) com alguns colaboradores em missdo nos dois
paises, foi notavel a existéncia de lacunas ao nivel das praticas de recrutamento e selecéo e do
apoio organizacional prévio a experiéncia internacional prestado, especialmente no ambito da

gestao de recursos humanos da entdo muito recente filial em Argel.

Uma vez que subsistiam essencialmente estas duas dificuldades na empresa, optamos
por recorrer a entrevista enquanto técnica de recolha de dados no intuito de averiguar, através
da opiniao dos atuais trabalhadores em missao em Argélia, qual a maior lacuna a colmatar,

apresentando sugestdes de implementacdo e melhoria.

3.2. Estudo | — A Entrevista enquanto Técnica de Recolha de Dados

Um vasto leque de autores (e.g. Fontana & Frey, 2005; Myers, 2009; Reto &Nunes,
1999; Yin, 2009) referem a entrevista como uma das técnicas de recolha de dados mais
utilizadas e mais eficazes de compreensdo do comportamento humano, constituindo uma fonte
essencial no estudo de caso. Esta escolha aplica-se quando a informacdo que se pretende
adquirir ndo pode ser recolhida através de respostas simples, sendo capital obter uma
explicacao por parte dos entrevistados através da descricao de experiéncias vividas, apoiando a
compreensao do fenomeno em estudo (Rubin & Rubin, 2005).

As entrevistas semiestruturadas sdo mais informais e de carater de conversacéo, sendo
em parte orientadas por um guiao previamente construido pelo entrevistador e também pelas
potenciais questdes que surgem ao longo da entrevista (Bloor & Wood, 2006; Fontana & Frey,

2005).

Vejamos qual o procedimento de recolha de dados aplicado nesta investigacao.
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3.2.1. Procedimento de Recolha de Dados

No ambito da atividade profissional exercida nesta PME portuguesa que atua no
mercado internacional recorrendo a expatriacdo, contratacdo e subcontratacdo dos seus
colaboradores enquanto estratégia competitiva de internacionalizacdo (Briscoe & Schuler, 2004),
selecionamos a entrevista como técnica de recolha de dados. Foram realizadas no terreno
(presencialmente, em Arggélia) entrevistas ao gerente, quadros técnicos € a um colaborador
recentemente  contratado, com o propésito de realizar um levantamento de
necessidades/dificuldades a suprir, concomitantemente, na empresa-mae e na sua subsidiaria.

Considerando o teor deste estudo e a revisdo bibliografica realizada, o recurso a
entrevistas semiestruturadas pareceu-nos mais adequado. Os entrevistados pretendidos foram
previamente contactados, de modo a obter o respetivo consentimento de cada um, aferir a
disponibilidade para a realizacdo das entrevistas e efetuar o agendamento da viagem para
Argélia em conformidade com a informacao facultada. No seguimento do feedback que foi
inteiramente positivo, um guiao de entrevista comum foi elaborado (Anexo 2). Antes do inicio de
cada entrevista, foi solicitada autorizacdo aos entrevistados para a sua gravacao, tendo sido
explicado que estas seriam transcritas e analisadas, bem como o objetivo e enquadramento
académico deste estudo. De igual modo, foi reforcada a premissa de que seria garantido o
anonimato dos colaboradores entrevistados, bem como do gerente da empresa, por uma
questdo de confidencialidade. Foram realizadas um total de seis entrevistas (uma entrevista ao
gerente da empresa mae/filial, quatro entrevistas aos quadros técnicos da filial e uma entrevista
a um engenheiro civil recentemente contratado). A Tabela n°. 3.1 apresenta os participantes

deste estudo qualitativo.

Entrevista | Colaborador Funcao

Entrevista 1 | Colaborador A | Gerente - Carlos José Fernandes & C?, Lda/Cojafe.
Entrevista 2 | Colaborador B “Diretor Geral” — Cojafe / Engenheiro Civil
Entrevista 3 | Colaborador C Responsavel R.H/Logistica

Entrevista 4 | Colaborador D Responsavel Financeiro/Administrativo
Entrevista 5 | Colaborador E Engenheiro Civil - Direcdo de Obra
Entrevista 6 | Colaborador F Engenheiro Civil - Direcao de Obra

Tabela n®. 3.1 - Participantes das Entrevistas Realizadas na Empresa Cojafe.
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As entrevistas tiveram uma duracdo que variou entre quarenta a sessenta minutos,
tendo sido, posteriormente, transcritas de modo a procedermos a uma analise do respetivo

conteudo.

3.2.2. A Analise de Conteiido enquanto Técnica de Analise dos Dados
Recolhidos

“Tudo o que é dito ou escrito é suscetivel de ser submetido a uma analise de conteudo”

(Henry & Moscovisi, 1968, citados em Bardin, 2008, pp. 34).

Apds a recolha de dados através de entrevistas, analisamos os mesmos através da
técnica de analise de conteudo. Retomando a definicao de Berelson (1952, citado em Bardin,
2008, pp. 34), a analise de conteudo & “wma técnica de investigacdo que através de uma
descricdo objetiva, sistematica e quantitativa do contetido manifesto das comunicacoes tem por
finalidade a interpretacdo destas mesmas comunicacdes”. Fernandes (2003, pp. 263) afianca
que a analise de conteudo permite tratar “uma grande quantidade de texto resumindo o seu
contetido em conjuntos mais pequenos, de forma a ser possivel compreender os fendmenos a
investigar”.

Tal como as outras técnicas de investigacdo, a analise de conteudo caracteriza-se por
um processo de tratamento dos dados, composto pelas seguintes etapas (Bardin, 2008):

= QOrganizacao da Analise: selecdo dos documentos a analisar;

= Codificacdo: transformacao dos dados do texto original de forma a serem analisados,
com o objetivo de isolar o conteudo essencial. Sdo definidas as unidades de analise,
nomeadamente a unidade de registo (segmento de contelido a considerar como unidade
de base) e a unidade de contexto (segmento da mensagem cujas dimensdes permitem
compreender o significado exato da unidade de registo).

= Categorizacdo: operacdes de desmembramento do texto em categorias (rubricas que
agrupam um conjunto de elementos com caracteristicas comuns), de acordo com
critérios previamente definidos.

= |nferéncia: processo indutivo que tem como objetivo alcancar as causas (variaveis
inferidas) através dos efeitos (varidveis de inferéncia ou indicadores), cuja interpretacao
respeita uma operacao logica.

= Tratamento da informacao: considera uma analise positiva € negativa de cada categoria.
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No contexto da analise de conteudo dos dados recolhidos, procedemos a codificacdo dos
mesmos. Definimos as seguintes unidades de analise:
= Unidade de contexto: resposta a questao colocada;

= Unidade de registo: palavra, expressao ou frase.

Tal como esta patente na Tabela n°. 3.2, foram ainda definidas oito categorias e treze
subcategorias (conceitos relacionados) de analise, representando a base da interpretacao das

referéncias registadas.

Categorias Subcategoria

Origem e ambicdo para a misséo

Recrutamento e Selecéo
Processo de recrutamento e selecao

Suporte Organizacional

Preparacao Grau de comunicacao filial - casa
mae (e vice-versa)

Adaptacao cultural Facilidades/dificuldades de integracédo

Desisténcia/Repatriacao Regresso prematuro

Envolvimento na missao

Relacao "Expatriacao" - Familia

Lacunas
Praticas de R.H. Pratica inexistente /a melhorar
Conhecimento do pais de destino Opinido geral
Prés e contras
Satisfacéo Balanco
global/Recomendacdes ¢
Recomendacdes

Tabela n®. 3.2 - Categorias e Subcategorias de Analise.

Todas as respostas, a cada pergunta, de cada entrevista foram consideradas, tendo sido
analisada cada frase de modo a identificar indicadores associados as categorias e subcategorias
previamente estipuladas. Para cada entrevista, foram elaboradas oito tabelas correspondentes a
cada uma das categorias que reiinem as palavras, expressdes ou frases associadas, tendo sido,
igualmente registado, o numero de referéncias total, de conotacdo positiva, de conotacao
negativa e a frequéncia absoluta para cada categoria e subcategoria. Nesta analise de contetdo,
optamos pela quantificacao dos resultados obtidos ao recorrer a uma analise de ocorréncias cujo

objetivo & “determinar o inferesse da fonte por diferentes objetos ou contetidos”, considerando
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que “guanto maior for o inferesse do emissor por um dado objeto, maior sera a frequéncia de
ocorréncia, no discurso, dos indicadores relativos a esse objeto” (Vala, 2005, pp. 118).

Nos Anexos 3, 4 e 5 figuram as definicdes das categorias e subcategorias estipuladas,
as tabelas correspondentes a analise de conteudo de cada entrevista e dos resultados obtidos
para cada uma delas. A leitura dos resultados “globais” das seis analises de conteudo (por
subcategoria) é ainda possivel através de uma tabela e de um grafico abrangentes.

Atendendo aos resultados obtidos na andlise de conteudo das entrevistas
(pormenorizados posteriormente neste trabalho), optamos por avancar com uma pesquisa
quantitativa, aplicando um questionario e uma escala a cada colaborador portugués em missao
em Argélia, de modo a apurar, com mais precisdo, as suas dificuldades de adaptacdo a nova

envolvente e respetiva sensibilidade cultural.

3.3. Estudo Il — O Questionario enquanto Técnica de Recolha de Dados

Enquanto técnica de recolha de dados, o questionario consiste numa interrogacao
sistematica de um amplo conjunto de pessoas, por regra representativo de uma dada populacao,
com o intuito de proceder a inferéncias e generalizacdes (Machado, 2013). O tipo de questdes a
colocar pode ser diversificado:

= Questdes factuais (e.g., a idade, o sexo, as habilitacdes);

=  Questdes abertas, de acordo com as quais os respondentes ddo a sua opinido pessoal
nas suas proprias palavras;

=  Questdes fechadas, de acordo com as quais a resposta do respondente consiste em

selecionar uma resposta de entre um numero de alternativas pré-determinadas.

Previamente a definicao e elaboracédo do questionario e da escala pretendidos, definimos

a populacao utilizada para o estudo em questao.

3.3.1. Populacao

A populacéo ou, por outras palavras, o universo de individuos que estamos interessados
em estudar (Almeida & Freire, 2008) na presente investigacdo é o conjunto de colaboradores
portugueses da empresa em missao profissional em Argélia. A mesma é constituida por 66

participantes com idades compreendidas entre os 27 e os 60 anos (M = 42.30; DP = 8.21),
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100.0% do sexo masculino. Inicialmente, a populacdo era composta por 72 colaboradores,

contudo, 6 elementos nao se envolveram neste estudo por motivos diversos.

A Tabela n°. 3.3 sintetiza os dados de caracterizacdo sociodemografica dos participantes do

estudo.

Dados de caraterizacdo sociodemografica da populacdo

Variaveis sociodemograficas m* %
Estado Civil Solteiro 8 12.1
Casado 52 78.8
Divorciado 2 3.0
Em uniao de facto 4 6.1
Habilitacdes literarias Inferior a 4% classe 1 1.5
42 classe 12 18.2
6° ano 24 36.4
9° ano 15 22.7
12° ano 7 10.6
Licenciatura 5 7.6
Mestrado 2 3.0
Profissao Carpinteiro de cofragem 22 33.3
Ferrageiro 7 10.6
Eletricista 5 7.6
Pedreiro 13 19.7
Engenheiro civil 7 10.6
Chefe de equipa 1 1.5
Picheleiro 1 1.5
Administrativo 1 1.5
Manobrador 1 1.5
Encarregado geral 1 1.5
Motorista 2 3.0
Encarregado de 2° 1 1.5
Cozinheiro 1 1.5
Responsavel logistica 1 1.5
Encarregado de 1° 2 3.0

*Verificaram-se oscilacdes no total de participantes devido a presenca de missings nas varidveis, tendo-se optado pela

apresentacdo das percentagens validas para melhor interpretabilidade dos resultados.

Tabela n®. 3.3 - Caracterizacao Sociodemografica dos Participantes do Estudo

A maioria dos participantes do estudo é casada (78.8%). Olhando para as habilitacdes

literarias, verificou-se que a maioria dos colaboradores possui um grau de escolaridade inferior
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ou igual ao 9° ano (78.8%), sendo que apenas uma minoria possui 0 12° ano ou frequentou o
ensino superior (21.2%). No que respeita ao cargo desempenhado pelos participantes, 15
profissdes (essencialmente da area da construcdo civil e equivalentes a cargos operacionais,
intermédios e de chefia) foram registadas, sendo que a maioria exerce na qualidade de
carpinteiro de cofragem (33.3%) e de pedreiro (19.7%).

Tal como esta patente na Tabela n°. 3.4, os colaboradores encontram-se, em média, ha
11 meses em missdo em Argélia (DP= 8.33) e apresentam, igualmente em média, uma missao

profissional no estrangeiro anterior a atual (DP= 1.06).

Missao internacional - questoes genéricas

Variaveis intervalares n M (DF)
Tempo de estadia em Argélia 66 11.08 (8.33)
Experiéncias internacionais anteriores 61 1.02 (1.06)

Tabela n°. 3.4 - Missao Internacional - Questdes Genéricas

3.3.2. Inquérito e Escala Aplicados

No intuito de registar as opinides dos colaboradores relativamente a sua adaptacéo geral
a missao em Argélia (trés areas distintas estao subjacentes a adaptacao geral tal como referimos
teoricamente (Black ef a/,, 1991; Lee & Vorst, 2010; Walsh & Schyns, 2010; Yamazaki, 2010): a
adaptacao a envolvente, a adaptacéo a funcao desempenhada e a adaptacéo a interacao com os
nacionais do pais de acolhimento), e de modo a elaborar um levantamento de necessidades de
formacao “preparatéria”, elaboramos um inquérito sob o formato de questionario. O mesmo,
apresentado em anexo (Anexo 6), contém um descritivo do ambito e proposito das perguntas
colocadas e uma ressalva da garantia de sigilo e anonimato das opinides proferidas. As diversas
varidveis foram selecionadas com base em dois modelos de adaptacdo intercultural
anteriormente expostos: o modelo de Black, Mendenhall e Oddou (1991, citados em Palthe,
2004) e o modelo de Parker e McEvoy (1993). Foram formuladas 31 questdes, repartidas em 6
categorias: dados sociodemograficos, a importancia atribuida pelo inquirido ao conhecimento de
determinados fatores, a auto-avaliacdo do inquirido no que respeita 0 conhecimento desses
mesmos fatores, a missao internacional (“expatriacdo”), a formacao prévia a partida e o balanco

da missao até a data. O inquérito apresenta questdes factuais, abertas (e.g., duas questdes
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genéricas de carater ndo obrigatorio) e, maioritariamente, questdes fechadas para as quais se
solicita ao inquirido que assinale a importancia dos conhecimentos e os seus conhecimentos
efetivos numa escala de Likert de 5 pontos (nada importante, pouco importante, nem pouco
nem muito imporiante, importante, muito importante ou insuficientes, suficientes, bons, muito
bons, excelentes).

Ainda no sentido de avaliar a sensibilidade cultural dos colaboradores em missao,
recorremos ao instrumento teoricamente ja referido: a escala de sensibilidade cultural de Chen e
Starosta (2000). Os 24 itens “originais” foram traduzidos de inglés para portugués e de
portugués para inglés de modo a analisar a coeréncia da traducao, tal como a escala de Likert
de 5 pontos associada (discordo fotalmente, discordo, concordo parcialmente, concordo,
concordo totalmente) (Anexo 7). Foram igualmente traduzidas as cinco categorias (associadas a
perguntas especificas) que sdo: “o envolvimento na interacdo” (com o povo local), “o respeito
pelas diferencas culturais”, “a confianca perante a interacdo”, “o gosto pela interacdo” e a
“atencdo prestada & interacdo”. De modo a efetuar (em ficheiro exce) uma média das respostas
obtidas a cada item associado a cada uma das categorias, assumimos uma escala de 0 a 4 (em
que O é igual a um desacordo total face a afirmacéo colocada e a um valor de 0.0% e 4 é igual a

um consentimento total e a um valor percentual maximo de 100.0%).

Apresentamos, de seguida, os procedimentos de recolha e analise de dados

implementados.

3.3.3. Procedimentos de Recolha e Analise de Dados

Uma vez construido o inventario de recolha de dados, desenvolveu-se um formulario web
para o inquérito e um documento em pdfpara a escala. A nossa opcao por uma estratégia de
recolha de inquérito e escala via /nfernet prendeu-se com a facilidade de preenchimento e envio
para os colaboradores habilitados. Todavia, a maioria dos inquéritos/escalas (cerca de 82.0%)
foram distribuidos em papel, recorrendo-se a ajuda dos diversos subempreiteiros, responsaveis
pela entrega e preenchimento dos mesmos. Previamente a implementacao do inquérito/escala,
efetuamos um pré-teste para avaliar a necessidade de eventuais ajustamentos e/ou alteracdes.
Na medida em que ndo houve qualquer alteracdo a efetuar, manteve-se os modelos iniciais e
procedeu-se a aplicacdao dos mesmos via email, pelo correio e presencialmente junto dos

expatriados da casa-mae, na sede da empresa. A recolha de dados (on/ine e em papel) decorreu
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entre dezembro de 2014 e janeiro de 2015. De referir que 3 dos 66 colaboradores nao
responderam a escala de sensibilidade cultural aplicada.

Para cumprir 0s objetivos de caracterizacao utilizamos estatistica descritiva que,
segundo Howell (2010), constitui um conjunto de medidas de tendéncia central, de dispersao e
de representacdes graficas que nos permitem descrever, de uma forma sumaria, um conjunto
de dados. Para a analise das correlacdes entre as diversas variaveis em estudo e a sensibilidade
cultural dos colaboradores, recorremos a estatistica inferencial que nos permite retirar
conclusdes acerca da populacao-alvo, com base nos resultados obtidos na populacdo dai
recrutada (Howell, 2010).

No recurso a testes paramétricos realizamos analises exploratorias de dados, com vista
a verificar se os pressupostos subjacentes a sua utilizacdo estariam cumpridos. Se revelado o
seu incumprimento, procediamos a ambos os testes: paramétrico e 0 equivalente néao
parameétrico.

As anadlises estatisticas foram realizadas no programa Statistical Package for Social

Sciences® (IBM® SPSS), versdo 20.0 para Windows.

O proximo ponto sintetiza os resultados globais (qualitativos e quantitativos) obtidos

nesta investigacao.
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CAPITULO IV — Resultados

4.1. Apresentacao de Resultados

4.1.1. Analise de Contelido das Entrevistas Efetuadas

Observando os resultados globais obtidos na analise de contetdo as seis entrevistas, é
possivel inferir que a categoria “Adaptacao cultural” é a que regista maior nimero de referéncias
(22.0%), seguida pela categoria “Recrutamento e Selecdo” (20.0%). A categoria “praticas de
R.H.” é a que regista menor numero de referéncias (3.0%). O Grafico n°. 4.1 ilustra os resultados

da analise de conteudo realizada, por categoria.

18% 20%

L4 Recrutamento e Selegdo
3% i Preparacgdo

i Adaptacdo cultural

i Desisténcia/Repatriagdo

i Relagdo "Expatriacdo” - Familia

L Praticas de R.H.

w1 Conhecimento do pais de destino

L1 Satisfagdo global/Recomendagdes

Grafico n®. 4.1 - Resultados da Analise de Contetido por Categoria

Importa ainda ressalvar que para sete das oito categorias verifica- se um maior numero
de referéncias de conotacéo positiva. Efetivamente, tal como ilustra o Grafico n°. 4.2, a categoria
“Adaptacéo cultural” é a unica cujas referéncias associadas sao de “carater” essencialmente

negativo.
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® Positivo  ENegativo

Grafico n®. 4.2 - Referéncias de Conotacao Positiva e Referéncias de Conotacao Negativa por

Categoria.

Encontra-se ainda, em anexo (Anexo 8), uma representacao grafica mais detalhada dos

resultados obtidos através da analise de conteudo por subcategoria.

4.1.2. Analise de Sensibilidade Cultural

Das respostas atribuidas aos 24 itens da escala de sensibilidade cultural, por categorias
(retiradas do modelo original), depreendemos que a maioria dos colaboradores em missao
respeita as diferencas culturais e tem um gosto pela interacdo com o povo local do pais hospede
(cerca de 77.0%). Denota-se igualmente a atencéo prestada e o envolvimento na interacdo com
os nativos (cerca de 66.0%). Contudo, um em cada dois colaboradores (cerca de 56%) assume
ndo se sentir confortavel e confiante quando se trata de interagir com um autoctone (Tabelas n°.

4.1,n°42,n°43,n° 44en° 4.5).

Categoria: "Atencao prestada a interacdo"

Pergunta Respostas Valores acumulados Valor médio %
14 63 181 2,87
17 63 186 2,95
19 63 128 2,03
Total 2,62 65,50%

Tabela n®. 4.1 - Analise das Respostas para a Categoria "Atencao prestada a interacao
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Categoria: ""Confianca perante a interacao"

Pergunta Respostas Valores acumulados Valor médio %
3 63 125 1,98 49,50%
4 63 144 2,28 57%
5 63 129 2,05
6 63 144 2,28
10 63 160 2,54
Total 2,23 55,75%

Tabela n®. 4.2- Analise das Respostas para a Categoria "Confianca perante a interacao"

Categoria: "Gosto pela interacdo"

Pergunta Respostas Valores acumulados Valor médio %
9 63 208 3,30
12 63 186 2,95
15 63 193 3,06
Total 3,10 77,50%

Tabela n®. 4.3 - Analise das Respostas para a Categoria "Gosto pela interacao "

Categoria: "Respeito pelas diferencas culturais"

Pergunta Respostas Valores acumulados Valor médio %
2 63 145 2,30
7 63 184 2,92
8 63 224 3,55
16 63 216 3,43
18 63 201 3,19
20 63 190 3,01
Total 3,07 76,75%

Tabela n®. 4.4 - Analise das Respostas para a Categoria "Respeito pelas diferencas culturais"
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Categoria: "Envolvimento na interacéo"

Pergunta Respostas Valores acumulados Valor médio %
1 63 204 3,24
11 63 159 2,52
13 63 191 3,03
21 63 154 2,44
22 63 186 2,95
23 63 129 2,05
24 63 150 2,38
Total 2,66 66,50%

Tabela n®. 4.5 - Analise das Respostas para a Categoria "Envolvimento na interacao"

Através de uma analise estatistica descritiva, optamos por aferir a importancia que os
colaboradores em missao atribuem ao conhecimento prévio de oito fatores, nomeadamente ao
pais de destino, a distancia cultural, aos fatores sociais, politicos e econémicos, a um dos
idiomas locais (francés), a cultura organizacional, ao clima e alimentacao locais, a preparacao
para a funcao a desempenhar e a adaptacéo familiar que, de acordo com os dois modelos
tedricos utilizados, podem influenciar a adaptacdo a missao numa nova envolvente. A Tabela n°.

4.6 apresenta os resultados obtidos.

' Nada ' Pouco Nem poupo nem Importante Muito
importante _importante muito importante
no % n % n % N % N %
Pais de destino 0 0.0% 3 45% 23 34.8% 13 19.7% 27 40.9%
Distancia cultural 1 15% 4 6.1% 33 50% 21 31.8% 7 10.6%
:(t)‘:]rs; isc‘jfs'a's’ politicos e 2 30% 2 30% 33 50% 22 333% 7 10.6%
Idioma (francés) 4 6.1% 5 7.6% 10 15.2% 25 37.9% 22 33.3%
Cultura organizacional 1 15% 2 3.0% 31 47% 15 22.7% 17 25.8%
Clima e alimentacéo 0 00% 5 7.6% 10 15.2% 25 37.9% 26 39.4%
Preparaco para a funcao 0 00% 2 3.0% 19 28.8% 26 39.4% 19 28.8%
0 0.0% 3 45% 28 42.4% 17 25.8% 18 27.3%

Adaptacao familiar

Tabela n®. 4.6 - Importancia de Conhecimentos Gerais
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lgualmente através de analise descritiva, avaliaram-se os conhecimentos efetivos dos
colaboradores no que respeita aos oito fatores previamente expostos. A Tabela n°. 4.7 ilustra os

resultados obtidos.

Insuficientes ~ Suficientes Bons Muito bons Excelentes

N % n % n % n % n %
Pais de destino 24 36.4% 19 288% 16 242% 5 7.6% 2 3.0%
Distéancia cultural 1 15% 6 9.1% 13 197% 23 348% 23 34.8%
Fatores sociais, politicos e econdmicos 3 4.5% 7 10.6% 32 485% 21 31.8% 4.5%

Idioma (francés) 26 39.4% 16 24.2% 15 227% 8 12.1% 1.5%
1.5% 5 7.6% 32 485% 20 30.3% 12.1%

3

1

Cultura organizacional 8
3.0% 12 182% 26 384% 20 303% 6 9.1%

9

8

1

Clima e alimentacéo 2
Preparacao para a funcao 1 1.5% 9 13.6% 27 409% 20 30.3%
3 45% 5 7.6% 34 515% 16 24.2%

13.6%

Adaptacao familiar 12.1%

Tabela n®. 4.7 - Auto-avaliaciao de Conhecimentos

Para uma interpretacao exaustiva e concisa dos resultados acima referidos, decidimos
apresentar graficamente os niveis de importancia do conhecimento dos fatores em estudo
apontados pelos colaboradores e 0s seus proprios conhecimentos relativamente a estes fatores.
Os valores considerados e sintetizados no Grafico n°. 4.3 correspondem as respostas
assinaladas como conhecimentos “importante”, “muito importante”, “muito bons” e

“excelentes”.
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Grafico n®. 4.3 - Importancia do Conhecimento e Conhecimento Efetivo dos Fatores em Estudo

Constata-se que para o fator “preparacao para a funcdo”, o nivel de importancia
atribuida pelo colaborador ao conhecimento prévio deste fator e o seu grau de conhecimento
efetivo do mesmo sao praticamente equivalentes (cerca de 70.0%). Os mesmos apresentam
apenas uma diferenca de 10.0% no que se refere ao fator “clima e alimentacdo”. Relativamente
aos conhecimentos prévios de francés e do pais de destino, denota-se que a importancia
concedida ao conhecimento é consideravel (61.0% e 71.0% respetivamente). Em contraponto, o
conhecimento efetivo destes fatores por parte dos inquiridos é relativamente baixo (35.0% e
36,0%). Por ultimo, é possivel aferir que para os restantes quatro fatores em estudo (adaptacao
familiar, cultura organizacional, fatores sociais, politicos e econémicos e distancia cultural entre
Portugal e Argélia), os conhecimentos efetivos dos trabalhadores sdao superiores a importancia
conferida a aquisicdo desses mesmos conhecimentos previamente a missao (em média 29.0%
superior).

No final do questionario aplicado, cada colaborador divulgou o tipo de adaptacéo que lhe
foi mais ardua e um em cada dois inquiridos (33 respostas) identificou alguns fatores que
podem, eventualmente, estar na origem ou pelo menos influenciar a adaptacdo a nova

envolvente (nas suas trés vertentes). Os resultados obtidos encontram-se na Tabela n°. 4.8.
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Adaptacédo a envolvente

n %
aD(ij;%Lt'Ldga;es de Adaptacao a envolvente geral 31 47.0%
Adaptacao a interacdo com o povo 26 39.4%
Adaptacao ao trabalho 9 13.6%
Fatores especificos ~ Clima 4 12.1%
Competéncias linguisticas insuficientes 7 21.2%
Alimentacao 16 48.5%
Afastamento familiar 6 18.2%
Recomendacoes Forca de vontade 10 22.2%
Tolerancia 9 20.0%
Respeito pela cultura 6 13.3%
Aprender francés 11 24.4%
Conhecimentos prévios do pais 9 20.0%

Tabela n®. 4.8 - Caracterizacao da Adaptacao a Envolvente

Tal como evidencia o Grafico n°. 4.4, os participantes apontaram a adaptacdo a
envolvente geral (condicées do dia-a-dia) como a adaptacdo mais complexa num pais como
Argélia, realcando o clima, o afastamento familiar, as lacunas de francés e, essencialmente a
alimentacao local (48.5%) como pontos criticos que dificultam a adaptacdo geral, ao povo e ao

trabalho.

50,0%
40,0%
30,0%
20,0%

10,0%

0,0%

M Dificuldades de adaptacao

O Fatores especificos

Grafico n®. 4.4 - Dificuldade de Adaptacao por “Area” e Fatores Associados

Sylvie de Sousa, 2015
69



CAPITULO IV - Resultados

Importa ainda referir que, tal como indica a proxima Tabela n°. 4.9, os colaboradores

auto-avaliaram a sua adaptacdo (aos trés niveis) na fase inicial da missdo em Argélia.

Adaptacdo inicial 8 missdo na nova envolvente

n %
;\gg‘;taa";;'oacao de Péssima 0 0.0%
Ma 4 6.1%
Razoavel 29 43.9%
Boa 31 47.0%
Excelente 2 3.0%

Tabela n®. 4.9 - Caracterizacao da Adaptacao Inicial a Missao na Nova Envolvente

Segundo os mesmos, apesar das dificuldades sentidas, o balanco é bastante positivo,
sendo que 43.9% consideram que a adaptacao foi razoavel e 50.0% consideram que foi
boa/excelente. Nenhum colaborador fez um balanco totalmente negativo e apenas 6.0%
assumem que a adaptacao a missao, num novo contexto, nao foi a melhor. No seguimento desta
questdo, 45 participantes teceram recomendacdes para orientar e apoiar a adaptacdo de
potenciais futuros trabalhadores a uma missdo similar em Argélia, considerando
designadamente como fulcrais os seguintes itens (inumerados por ordem de relevancia
atribuida):

1. Aprender francés;

2. Ter forca de vontade;

3. Adquirir conhecimentos sobre o0 pais antes da partida;
4. Sertolerante;
5

Respeitar as diferencas culturais existentes.

Adicionalmente, foi solicitado aos inquiridos que indicassem o grau de importancia que
atribuem a formacdo na adaptacédo geral a missdo e se frequentaram alguma acdo formativa
antes da partida, mencionando a respetiva area e duracdo da mesma. Os resultados encontram-

se sistematizados na Tabela n°. 4.10.
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Formacéao
N %
Qrau d? . Nada importante 3 4.5%
importancia
Pouco importante 8 12.1%
Nem pouco nem muito 28 42.4%
Importante 12 18.2%
Muito importante 15 22.7%
Frequéncia Nao 59 89.4%
Sim 7 10.6%
Area Higiene e seguranca 1 14.3%
Francés 6 85.7%
Duracéo 3h 1 14.3%
4h 3 42.9%
8h 2 28.6%
64h 1 14.3%

Tabela n®. 4.10 - Caracterizacao da Pratica de Formacao

Constata-se que apenas 10.6% dos participantes frequentou formacdo (em contexto

organizacional) antes da partida para Argélia, nas areas de higiene e seguranca no trabalho e

linguistica (francés), sendo que a maioria das acdes (cerca de 86.0%) tiveram uma duracao igual

ou inferior a oito horas.

No que concerne a importancia que cada um dos colaboradores confere a formacao no

ambito da adaptacao geral a missdo em Argélia, 41.0% adotam uma posicao neutra (“nem muito

nem pouco importante”) e uma percentagem equivalente (42.4%) julga que é importante/muito

importante (Grafico n°. 4.5).
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Grafico n®. 4.5 — Importancia da Formacao Prévia a Missao

Para além das analises descritivas efetuadas, dois tipos de testes de associacdo foram
realizados (Coeficiente de Correlacdo de Pearson (1) e Coeficiente de Correlacdo de Spearman
(£)), no intuito de relacionar as variaveis em estudo com a sensibilidade cultural dos inquiridos

(apurada através da média dos itens da escala).

Eis os resultados que conseguimos apurar através da correlacao entre trés variaveis
(idade, tempo de estadia e experiéncias internacionais anteriores) e a sensibilidade cultural

(Tabela n°. 4.11).

Correlacdo entre a sensibilidade cultural e as varidveis “idade”, “tempo de
estadia” e “experiéncias internacionais”

n R P
|dade dos inquiridos 63 ()0.301 0.017*
Tempo de estadia em Argélia 63 (0,147 0.251
Experiéncias internacionais anteriores 58  0.021 0.874

* A correlacéo é significativa no nivel 0,05 (2 extremidades).

Tabela n®. 4.11 - Correlacao entre a Sensibilidade Cultural e as Variaveis “ldade”, “Tempo de

Estadia” e “Experiéncias Internacionais”

A idade dos inquiridos esta negativamente correlacionada com a sensibilidade cultural dos
mesmos, = -0.301, p = 0.017. Assim, maior idade dos inquiridos esta associada a menor
sensibilidade cultural. Os resultados ndo mostraram ser estaticamente significativos no que

respeita as restantes variaveis.
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Seguem os resultados obtidos ao correlacionar as habilitacdes dos colaboradores e a

sensibilidade cultural (Tabela n°®. 4.12).

Correlacdo entre a sensibilidade cultural e as habilitacoes literdrias

n rs) P
Habilitacdes literarias 63  0.257 0.042

Tabela n®. 4.12 - Correlacao entre a Sensibilidade Cultural e as Habilitacdes Literarias

O grau de escolaridade dos inquiridos esta positivamente associado ao grau de sensibilidade
cultural, 7, =0.26, p =0.042. Um maior grau de escolaridade corresponde a um maior grau de

sensibilidade cultural.

A correlacdo entre os conhecimentos efetivos dos colaboradores relativos as variaveis
em estudo (valores totais) e a sensibilidade cultural apresentou resultados estatisticamente

significativos (Tabela n°. 4.14).

Correlacdo entre a sensibilidade cultural e o grau de conhecimentos (valores totais)

n R P
Grau de conhecimentos 63 0.282 0.025

Tabela n®. 4.13 - Correlacao entre a Sensibilidade Cultural e o Grau de Conhecimentos

Os conhecimentos das variaveis em estudo estdo positivamente correlacionados com a
sensibilidade cultural, r = 0.28, p = 0.025. Maiores conhecimentos estao associados a uma

maior sensibilidade cultural.

Por fim, a correlacao entre os conhecimentos efetivos dos colaboradores relativos as
variaveis em estudo (valores especificos) e a sensibilidade cultural resultou nos seguintes

coeficientes e probabilidades referidos na Tabela n°. 4.15.

Correlacado entre a sensibilidade cultural e o grau de conhecimentos

n rs) P
Clima e alimentacao 63 (- 0.043 0.739
Idioma 63  0.003 0.984
Preparacao para a funcao 63 0.150 0.240
Pais de destino 63 (- 0.127 0.322
Adaptacao familiar 63 0.114 0.374
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Cultura organizacional 63 0.277 0.028
Distancia cultural 63 0.071 0.580
Fatores sociais, politicos e econdmicos 63  0.096 0.453

Tabela n®. 4.14 — Correlacao entre a Sensibilidade Cultural e o Grau de Conhecimentos

Os resultados sé mostraram ser estaticamente significativos no que respeita a correlacdo da
sensibilidade cultural com uma das variaveis em estudo: a cultura organizacional. De facto,
inferimos que o grau de importancia atribuido pelos inquiridos ao conhecimento da cultura
organizacional esta positivamente associado ao grau de sensibilidade cultural, . = 0.27, p =

0.028.

No ultimo ponto do estudo empirico realizado, procedemos a analise e discussao
especifica (da analise de contelido e de sensibilidade cultural respetivamente) e global (analise

conjunta a luz da teoria explorada neste estudo) dos resultados previamente apresentados.

4.2. Analise e Discussao dos Resultados

4.2.1. Analise e Discussao de Contetido

No ambito da presente analise de contetdo e efetuando uma analise dos resultados

obtidos, é possivel aferir que:
= A maioria das referéncias patentes na subcategoria “Facilidades/Dificuldades de integracao”
(52.0%) sao de conotacdo negativa. Salientam-se algumas citacdes referentes as facilidades de
adaptacdo de alguns entrevistados a missdo em Argélia (e.g., “audou o facto de ja falar
francés”; 'disponha de alguns conhecimentos de francés ';"habituei-me bem aos usos e
costumes argelinos”; "o facto de ja conhecer a equipa de trabalho"”; "senti inicialmente muito

’

apoio dos colegas') e outras alusivas as entraves a integracdo apontadas (e.g., " (...) dificuldades
com a lingua francesa”; '(...) lidar com os argelinos, com a religido, com 0s usos e costumes
deles”; "Senti um grande choque culfural”; 'dificuldades por ndo ter recebido formacdo
relacionada com aspetos burocraticos”; "alimentacao terrivel”; “omnijpresenca da religido, das
mesquitas” ; "dificuldades em interagir com o povo"),

=  36.0% das referéncias alusivas a categoria “Recrutamento e Selecdo” sdo de conotacdo

negativa, das quais a quasi totalidade (92.0%) remete para os métodos de recrutamento e
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selecdo adotados pela empresa-mae) (e.g., "frabalhadores (...) ndo sabem para o que vem';
"uma entrevista néo é suficiente”; "importante implementar testes mais especificos”; “Estava a
espera de questoes/testes mais técnicos”; "foi um processo demasiado comum'; "seria
importante deixar o enfoque cultural para formacoes realizada antes da viagem e avaliar
competéncias técnicas aquando do recrutamento”),

= 32.0% das referéncias relacionadas com a preparacdo do colaborador antes da missdo sédo de
conotacao negativa, das quais 72.0% respeitam o suporte organizacional prestado ao futuro
colaborador (e.g., "De momento (...) ndo existe nenhuma preparacdo especifica’: "é bem capaz
de fazer sentido preparar”; "deveria pensar em preparar’; "receber formacodes linguisticas,
culturais, técnicas';" atualmente ndo é um procedimento interno” ; "empresa nao presta esse
apoio”; " tem de ser pensado");

= 43.0% das referéncias que incidem sobre a questao da desisténcia da missao séo de conotacao

!

negativa (e.g.,” ndo me passou pela cabeca”" (..) nenhum expatriado abandonou
prematuramente (...)" " (...) apenas dois colaboradores desistiram mas por motivos de savde’),

= 355% das referéncias registadas na categoria ““Expatriacdo” - Familia” sdo de conotacao
negativa, das quais uma metade recai sobre o envolvimento dos familiares na missao e a outra
metade sobre as dificuldades existentes a este nivel (e.g., "o apoio da familia e o contacto didrio
S80 essencials’; "ndo estdo reunidas as condicoes necessarias para envolver os familiares’;
"Faz sentido, ird a acontecer”; " ainda ndo me decidi e néo recomendo porque viver em Argélia,
para mulher e filhos, ndo é nada facil’);

= 22.0% das referéncias que mencionam praticas de R.H. inexistentes ou a melhorar sdo de
conotacao negativa (e.g, “A preparacéo e integracdo dos colaboradores que ndo estiao a ser
feitas”; "melhores processos de recrutamento e selecao");

= 35.0% das referéncias inerentes ao conhecimento/opinido sobre o pais hospede sao de
conotacdo negativa. Para os entrevistados, Argélia é essencialmente sindnimo de “trabalho”,
“dinheiro”, “oportunidades” mas também de ‘“pouca organizacdo”. O povo argelino é visto
como (...} discreto, desorganizado, acomodado”; “acolhedor mas também falso e donos da
razdo e do saber; “caracteristico, muito comunicativo”; “(...) de pavio-curto, hospitaleiro e
respeitador” ;“(...) desconfiado”; "pouco rigoroso” a nivel laboral. Quanto aos usos e costumes
locais, séo essencialmente considerados como “demasiado radicais”. Contudo, a maioria dos
entrevistados alega ter ‘“curiosidade e interesse pela cultura”, questionar bastante as suas
especificidades e até “participar no jejum” ou “ir as mesquitas”;
23.0% das referéncias inseridas na categoria “Satisfacdo global/recomendacdes” sdo de
conotacdo negativa (e.g., “Missédo dificil”; “Experiéncia muito dificil!”). Todavia, o balanco da

maioria dos colaboradores entrevistados é positivo e recomendariam uma missao semelhante
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(e.g.. "Muitas vitorias"; "um trabalho de equijpa’; 'aprende-se muito"; “(...) um mercado
desafiante”: “Missdo enriguecedora”; "Um pals geograficamente proximo”; “Projefo ambicioso,
benéfico a nivel profissional e financeiro”; "Conhecer um novo pais, nova cultura”; “Recomendo,

por ser um otimo desafio pessoal e profissional”).

Atendendo a que o proposito das entrevistas realizadas e das analises de conteudo
subjacentes ¢ identificar claramente uma lacuna a colmatar na empresa onde decorre o estudo,
optamos por dar énfase as referéncias de conotacao negativa, de modo a facilmente detetar a(s)
pratica(s) de recursos humanos e/ou questdes organizacionais que merecem uma especial
atencdo. Neste sentido, segundo os resultados supra mencionados e as perguntas especificas
colocadas a cada entrevistado para cada uma das subcategorias definidas, infere-se que parte
dos seis quadros técnicos em missao questionam os métodos de recrutamento e selecéo
seguidos pela empresa, dado que para cinco elementos foi aplicado um processo de
recrutamento e selecao “informal” (conversa com a geréncia). De igual modo, o suporte
organizacional prestado ao futuro colaborador antes da partida foi apontado como uma questao
a ponderar. No que respeita a uma potencial desisténcia da missao, cinco dos seis entrevistados
confessaram que esta possibilidade ja lhes tinha ocorrido, ainda que nao se tenha verificado
nenhum regresso prematuro (voluntario) desde o inicio do projeto em Argélia. Relativamente a
questdo familiar, os entrevistados sao unanimes ao reconhecer que o contacto diario com a
familia é essencial mas que o seu envolvimento presencial na missao ¢ um tema complexo por
motivos essencialmente organizacionais e contextuais (da envolvente onde se encontram). No
que concerne as praticas de R.H. inexistentes na organizacao ou a melhorar, a maioria dos
entrevistados nao teceu comentarios negativos nem sugeriu a implementacao de praticas novas.
Contudo, foram apontados o recrutamento e selecao e a formacao (preparacao prévia a missao)
como praticas a melhorar substancialmente. Os conhecimentos/opinido sobre Argélia e a
satisfacdo global relativa a missdo neste pais foram conjuntamente descritos por referéncias
maioritariamente positivas. O balanco efetuado pelos entrevistados sobre a missdo e as diversas
especificidades do pais onde decorre a mesma €, portanto, positivo. Por fim, no que respeita a
categoria “Adaptacao cultural”, foram essencialmente referidas complexidades de
adaptacao/integracao na nova envolvente. De facto, as dificuldades e o desconhecimento dos
idiomas locais, dos usos e costumes, da mentalidade do povo e a “omnipresenca” da religido

foram uma constante ao longo das entrevistas. Foi ressaltada pelos entrevistados a necessidade
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de ministrar formacao diversificada, essencialmente para amenizar um choque cultural neste

pais.

Seguidamente, discutimos a analise de sensibilidade cultural elaborada neste estudo.

4.2.2. Analise e Discussiao da Sensibilidade Cultural

As respostas facultadas aos itens da escala de sensibilidade cultural levam-nos a inferir
que mediante o respeito pela diferenca cultural, o gosto e a pretensdo de interagir com o povo
local e a falta de confianca nessa interacdo demonstrados e de acordo com o modelo de
Desenvolvimento da Sensibilidade Intercultural (Bennett, 1993) ja apresentado, os colaboradores
poderdo encontrar-se numa fase de “aceitacdo” cultural (prévia a “adaptacdo” e “integracdo”

culturais).

Dos resultados obtidos através do inquérito, depreendemos que, de acordo com o0s
colaboradores em missdo, o conhecimento prévio do pais de destino, da funcdo a desempenhar,
do idioma (ou de um dos idiomas) oficial e do clima e alimentacdo locais sdo deveras relevantes
para a adaptacdo a nova envolvente. J& no que concerne aos restantes quatro fatores em
estudo, revelaram opinides bastante repartidas, assumindo fundamentalmente uma posicao
neutra (conhecimentos “nem pouco nem muito importantes”).

Ao auto-avaliarem os seus conhecimentos efetivos, os inquiridos manifestaram um
dominio (> 70%) de todos os fatores de adaptacao, a excecdo das competéncias linguisticas (de
francés) e dos conhecimentos prévios basicos sobre o pais de destino.

Paradoxalmente, para os quatro fatores cujo feedback relativo a importancia do seu
dominio para a adaptacdo a nova envolvente foi neutro, os colaboradores revelam um
conhecimento elevado. Efetivamente, ndo identificam e assumem a adaptacdo familiar, a
distancia cultural, a cultura organizacional e os fatores sociais, politicos e econémicos como
elementos cruciais para a adaptacdo geral a missao no pais hospede, contudo, alegam estar
cientes das diferencas culturais entre Portugal e Argélia e dos fatores sociais, politicos e
economicos deste pais, conhecer a cultura da propria empresa e o ajustamento familiar
necessario no ambito de uma missao deste cariz.

No que concerne a auto-avaliacdo da adaptacao geral dos inquiridos a missao, salienta-
se que os resultados podem estar associados e em consonancia com 0s seus conhecimentos da
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cultura da empresa e com o facto da adaptacdo laboral ser apontada como a menos complexa.
Hipoteticamente, podemos deduzir que os trabalhadores focaram, sobretudo, a adaptacdo geral
ao trabalho e néo tanto as questdes culturais e a interacdo com o povo argelino.

Relativamente as questdes sobre formacdo, a parcimoénia de frequéncia em acdes
formativas antes da miss@o pode estar relacionada com as dificuldades linguisticas e contextuais
(clima e alimentacao) identificadas pelos trabalhadores.

Por fim, no que respeita aos resultados obtidos através das correlacdes entre os diversos
fatores, parece-nos congruente e pragmatica a relacao positiva entre a sensibilidade cultural e a
idade do colaborador em missdo ou ainda entre a sensibilidade cultural e o seu grau de
escolaridade. Efetivamente, verificamos, no terreno, em Argélia (e igualmente no ambito de
missdes para outros mercados) que, usualmente, quanto mais jovem e qualificado for o
candidato, maior sera a sua probabilidade de se adaptar a nova envolvente e, por conseguinte, a
sua sensibilidade cultural. A relacdo positiva imprevisivel revelada entre a sensibilidade cultural
dos trabalhadores e os seus conhecimentos da cultura da empresa leva-nos a reiterar que,
possivelmente, para os trabalhadores envolvidos neste estudo, a adaptacdo cultural (aos trés

niveis) e a propria sensibilidade cultural sdo sindnimos de adaptacéao laboral.

4.2.3. Andlise e Discussao Global

A luz da teoria previamente analisada nesta investigacdo e, mais concretamente
recorrendo ao modelo da Curva em U de Adaptacdo Transcultural de Black & Mendenhall
(1991), inferimos que com uma média de 11 meses de estadia em Argélia, os colaboradores
encontrar-se-d0 num nivel de adaptacao “intermédio”, numa fase “conformista” da sua missao
(Littrell et af., 2006).

Concomitantemente, através da aplicacao das entrevistas aos quadros superiores e do
inquérito/escala a totalidade dos trabalhadores da filial, ficaram salientes os parcos
conhecimentos prévios do pais de acolhimento, de um dos idiomas locais (francés) e a
relevancia do conhecimento destes mesmos fatores, da funcdo a desempenhar e do clima e
alimentacao locais para a adaptacdo a missao na nova envolvente. Em ambos os estudos
(qualitativo e quantitativos), a adaptacao familiar e a distancia cultural sdo tidas como variaveis
igualmente importantes. A questdo da adaptacao laboral esta ainda explicita nas entrevistas e no

inquérito uma vez que os colaboradores demonstram um “a vontade”™ com a cultura
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organizacional e assumem o ajustamento com a atividade profissional. Em contraponto, a
adaptacao geral (cultural e com o povo) a nova envolvente ¢ apontada como um ponto critico a
explorar e melhorar.

De acordo com os autores Yeh et a/. (2010) previamente citados, quanto maior forem as
diferencas culturais, mais complexa se torna a aculturacdo ao pais hospede e mais dificil a
comunicacao interpessoal. Apesar da comparacdo de algumas dimensdes culturais entre
Portugal e certos paises arabes estudadas por Hofstede (1980) ndo denotar grandes
discrepancias, a maioria dos aspetos referidos pelos trabalhadores sobre Argélia e sobre o povo
argelino coincidem com as contribuicdes teéricas mencionadas e que apontam diferenciacdes
entre as duas culturas (argelina e portuguesa), sobretudo, se considerarmos a vertente religiosa,
as normas e valores que dela decorrem e o contexto laboral distinto do portugués,
particularmente pelo rigor, pela nocdo de tempo, pela organizacéo e importancia hierarquica.
Deste modo, reitera-se que apesar das disparidades do mundo laboral argelino e portugués, a
adaptacdo ao trabalho visivel entre os inquiridos € influenciada pelo dominio da cultura
organizacional (da casa-mae), adquirida através da experiéncia. Como vimos no ambito da
revisdo da literatura deste estudo, o sucesso de um negocio além-fronteiras e da missdo
internacional de cada colaborador ocorre tendencialmente quando subsiste um equilibrio entre a
cultura organizacional e nacional. Ora, a adaptacdo a cultura nacional ainda parece estar aquém
das expetativas uma vez que o grau de conforto psicologico e de familiaridade que o trabalhador
tem com a nova cultura de acolhimento e na interacdo com o povo argelino precisa de ser
acrescido.

Por ultimo, sendo o nosso proposito apresentar sugestdes de melhoria no ambito da
adaptacao cultural dos colaboradores a missdao em Argélia e na medida em que aferimos que a
formacao intercultural promove e facilita essa mesma adaptacdo (Romero, 2002; Vance & Paik,
2002; Littrell & Salas, 2005; Lee & Croker, 2006; Tarique & Caligiuri, 2009; Selmer, 2010),
apresentamos seguidamente nas nossas conclusdes do estudo (e & luz da teoria observada)
algumas areas formativas que possam permitir a sensibilizacdo do trabalhador para as
diferencas culturais, ajudando-o a preparar-se para viver confortavelmente no pais estrangeiro, a
melhor relacionar-se com os autoctones e a gerir devidamente os riscos do referido choque

cultural.
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CAPITULO V - Consideracées Finais

5.1. Conclusoes do Estudo

A titulo de conclusdo, no ambito do objetivo almejado neste estudo, ou seja, a aposta da
organizacao na preparacao intercultural dos seus colaboradores, previamente a partida para
Argélia e a luz das contribuicdes tedricas e praticas assinaladas, sugerimos algumas areas de
formacao intercultural prévia a missdo que nos parecem mais relevantes e ajustadas a realidade
atual (caracteristicas individuais dos trabalhadores, aspetos laborais, organizacionais e

contextuais) na empresa:

+ Linguistica (francés):

+ Informacées sobre Argélia (geografia, clima), o povo argelino e a cultura do pais
(enfoque em normas, regras de conduta social, habitos alimentares, condicdes do dia-a-
dia, contexto laboral e religioso);

+« Apoio logistico/burocratico (igualmente no terreno);

+ Preparacdo técnica com detalhes sobre a funcdo a desempenhar e exercicios praticos;

+ Apoio ao ajustamento/envolvimento familiar — estender a formacdo aos membros da

familia.

Obviamente, a formacao intercultural nas areas supracitadas ou em areas afins requer
um ajustamento as especificidades da missao realizada, tendo em conta o prazo da mesma, a
funcdo do colaborador e o seu grau de interacdo com o povo local. Nesse sentido, os métodos e
contelidos de formacao sdo relativos e diversificados. Para a populacdo deste estudo, sendo que
estamos perante colaboradores em missao a 11 meses (em média) e cujo balanco global da
mesma € positivo, recomenda-se a implementacdo no terreno (preferencialmente em horario
pos-laboral) de formacado intercultural aplicando uma abordagem de imersdao (Mendenhall,
Dunbar & Oddou, 1987), mais rigorosa, com experiéncias no terreno, formacéo linguistica
extensiva e testes de sensibilidade (diferentes do teste aplicado neste projeto).

Ainda que o foco deste estudo nao incida nos métodos/contetdos programaticos de
formacao intercultural no decorrer e apos a missdo internacional, sugerimos igualmente a
empresa a formacdo sequencial (Hanberg & Osterdahl, 2009), visto que pode ser aplicada

antes, durante e depois da missao e consegue conciliar acdes formativas sobre cultura geral e
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especificas, nomeadamente, através da combinacdo de métodos diversificados (e.g.,

aconselhamentos, assimilacdes culturais, exercicios de auto-avaliacao, briefings informais).

Em sintese, através do presente estudo, foi nosso intuito demonstrar a relevancia da
formacdo na adaptacédo transcultural a uma missao profissional e pessoal no estrangeiro e
ressalvar que constitui muito mais do que um simples investimento/custo para uma empresa,
contribuindo para o sucesso dos colaboradores e, consequentemente, para a prossecucao das

estratégias organizacionais de internacionalizacdo e para o éxito do negocio.

Sobre Argélia, concluimos realcando a importancia de ver para além da diferenca
(cultural e outras), dos preconceitos, ou seja, ver nos contrastes uma oportunidade de
desenvolvimento e aprendizagem e de diversificacdo do investimento. De facto, é necessario ver
mais além para chegar mais longe, como a historia de Portugal nos ensinou, vale a pena abrir os
livros, ouvir os especialistas, arriscar e marcar na rota das viagens proximas este pais das terras

guentes do Magreb.

5.2. Limitacoes do Estudo

Propomos uma reflexdo sobre as principais limitacdes metodoldgicas, empiricas e
concetuais deste estudo:

= A revisdo da literatura existente indicia um numero muito limitado de investigacdes
cientificas relativas ao mercado argelino e as suas singularidades ou ainda as
similaridades e diferencas culturais entre Argélia e Portugal;

= Segundo Vala (2005), uma das limitacdes da analise de conteudo enquanto técnica de
analise de dados recolhidos no ambito deste estudo, prende-se com o recurso a
individuos como fonte de informacao, sendo que nao é possivel avaliar de que forma as
condicoes em que a informacao esta a ser recolhida podem afetar as respostas,
conduzindo a eventuais enviesamentos. O facto dos entrevistados terem consciéncia de
que estao a ser observados ou testados pode estar em causa;

= Na medida em que todas as missdes estdo a ser globalmente bem-sucedidas, nao
permite que exista uma analise comparativa entre experiéncias de sucesso e de

insucesso, bem como a identificacdo direta de fatores causais do regresso prematuro;
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A traducdo e a nao-validacéo da escala (auséncia de dados normativos para a populacao
portuguesa), junto de uma amostra bem distinta da amostra e do contexto utilizados
pelos seus autores, podem porventura ter originado uma perda e distorcao de
informacéo;

A dimensdo da populacdo disponivel para este estudo pode ter limitado o leque de

analises estatisticas possiveis e a quantidade de dados e de informacao recolhida.

5.3. Recomendacoées para Investigacoes Futuras

No seguimento das principais conclusdes e sugestdes delineadas neste estudo,

assinalamos algumas recomendacdes que consideramos proficuas no contexto de investigaces

futuras:

Sylvie de

Exploracdo e validacdo da escala de Chen e Starosta (2000) junto da populacéo
portuguesa e recorrendo a uma a amostra de dimensao consideravel;

Investigacdo aprofundada sobre o tipo de formacao intercultural prévia a partida mais
adequada a realidade argelina, a missao e as caracteristicas individuais do candidato
(especialmente no que respeita aos métodos e conteudos programaticos aplicados),
recorrendo por exemplo a comparacdes de estudos qualitativos e quantitativos em
diversas organizacdes a operar em Argélia;

Investigacdes analogas no que concerne a formacdo intercultural aplicada no terreno
durante uma missao em Argélia e apos a mesma no contexto de repatriacao/regresso
prematuro;

Analise das nove dimensdes culturais designadas por Projeto Globe (House, Hanges,
Javidan, Dorfman e Gupta, 2004) no contexto argelino;

Aplicacao e avaliacdo das dimensdes culturais de Hofstede (1980) no mercado argelino
e comparacao com os resultados existentes para as dimensdes culturais portuguesas;
Estudo de outras praticas de recursos humanos envolvidas numa missdao de
“expatriacao” tais como o processo de recrutamento e selecdo do candidato, o
repatriamento ou ainda o desenvolvimento de lideres globais;

Pesquisas relacionadas com as dificuldades e condicionantes em implementar uma

empresa, viver e trabalhar em Argélia e sugestdes para suprir e superar as mesmas;
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= E quando se trata de mulheres em missdo em Argélia? Quais as dificuldades de

adaptacao? Quais os pros e contras? (possibilidade de estudo comparativo).
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Below is a series of statements concerning intercultural communication. There are no right or
wrong answers. Please work quickly and record your first impression by indicating the degree to
which you agree or disagree with the statement. Thank you for your cooperation.

5 = strongly agree

4 = agree
3 = uncertain Please put the number corresponding to your answer in the
2 = disagree blank before the statement

Al

| = strongly disagree

OO0 NI Oy ) B e

P e
DR W ~O

AR

—
~

—
[#.]

22.
23,

24.

. I enjoy interacting with people from different cultures.

. I think people from other cultures are narrow-minded.

. T'am pretty sure of myself in interacting with people from different cultures.

. I'find it very hard to talk in front of people from different cultures.

. T always know what to say when interacting with people from different cultures.

- T can be as sociable as I want to be when interacting with people from different cultures.
. I don’t like to be with people from different cultures.

. I respect the values of people from different cultures.

. I get upset easily when interacting with people from different cultures.

. I feel confident when interacting with people from different cultures.

- T'tend to wait before forming an impression of culturally-distinct counterparts.

. I often get discouraged when I am with people from different cultures.

. I am open-minded to people from different cultures.

. T'am very observant when interacting with people from different cultures.

. I often feel useless when interacting with people from different cultures.

. Trespect the ways people from different cultures behave.

. I'try to obtain as much information as I can when interacting with people from different

cultures.

. I'would not accept the opinions of people from different cultures.
19.

I am sensitive to my culturally-distinct counterpart’s subtle meanings during our
interaction.

. I think my culture is better than other cultures.
- Toften give positive responses to my culturally different counterpart during our

interaction.

T avoid those situations where T will have to deal with culturally-distinct persons.

I often show my culturally-distinct counterpart my understanding through verbal or
nonverbal cues.

I have a feeling of enjoyment towards differences between my culturally-distinct
counterpart and me.

Note. Items 2, 4,7, 9, 12, 15, 18, 20, and 22 are reverse-coded before summing the 24 items.

Interaction Engagement items are 1, 11, 13, 21, 22, 23, and 24, Respect for Cultural
Differences items are 2, 7, 8, 16, 18, and 20, Interaction Confidence items are 3, 4, 5, 6,

and 10, Interaction Enjoyment items are 9, 12, and 15, and Interaction Attentiveness
items are 14, 17, and 19.

Anexo 1 - Intercultural Sensitivity Scale (Chen & Starosta, 2000)
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Guiao de entrevista

= Recrutamento e Selecao para uma missao internacional
- Como surgiu esta oportunidade para trabalhar em Argélia? Que razdes/motivacdes o levaram a aceitar?
- Descreva-me, por favor, o processo de recrutamento/selecdo que Ihe foi aplicado.
-Como avaliaria os processos de recrutamento e selecdo conduzidos em Portugal?
- No seu entender, que critérios nao devem ser descurados no processo de recrutamento e selecao de
um colaborador para Argélia?

- Em que medida o processo de recrutamento e selecao contribui para o sucesso da missao em Argglia?

= Preparacao para a missao
- De que modo contribui a organizacao para a preparacao dos colaboradores em Argélia?
- Qual o seu parecer sobre o grau de comunicacao entre os colaboradores em missdo e a casa-mae (e

vice-versa)?

= Adaptacao intercultural
- O que facilitou/dificultou a sua adaptacao ao novo contexto cultural?
- O que julga ser essencial para viver em Argélia? Para trabalhar em Argélia? Quais os tracos de
personalidade que considera fulcrais?
- Como avaliaria a adaptacao dos colaboradores em Argélia? Na sua opinido, qual destes fatores tem sido
mais complexo: a adaptacéo ao trabalho? A nova envolvente (condicdes do dia-a-dia)? A interacdo com o
povo local?

- Na sua opiniao, o que poderia facilitar a adaptacéo dos colaboradores a missao?

= Desisténcia/Repatriacao
- Alguma vez lhe “passou pela cabeca” desistir desta missao? Por que motivo?
- J& ocorreram regressos prematuros até a data? Quais os motivos invocados? Como sdo geridas estas

situacdes?

= Relacao “expatriacao” — Familia
- Qual a relacdo/contacto que mantém com a sua familia durante a missao?
- Gostaria que a familia estivesse mais envolvida neste projeto? De que forma?
- Consideraria levar a sua familia para Arggélia? Porqué?
- Que lacunas identifica a este nivel?
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= Praticas de RH

- Na sua opinido, quais as praticas de recursos humanos que devem ser (mais) desenvolvidas?

= Conhecimento do pais de destino
- No seu entender, Argélia € sinénimo de ...?

- Qual o seu parecer sobre Argélia?

= Satisfacao global/ Recomendacdes
- Como avalia as suas condicdes no dia-a-dia? E as suas condicdes de trabalho?
- Identifique, por favor, prés e contras no ambito desta experiéncia (facilidades vs. dificuldades).
- Numa palavra, como avaliaria até hoje a sua missao em Argélia?
- Recomendaria esta experiéncia? Porqué?
- Com que argumentos motivaria/convenceria uma pessoa que esta a ponderar aceitar uma missao

semelhante neste pais?

Anexo 2 — Guido de Entrevista
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Categorias de Analise:

As categorias de analise sdo definidas de acordo com o exposto na revisdo bibliografica

desta investigacao.

Recrutamento e Seleccdo: esta categoria inclui as referéncias associadas a aspetos do
processo de recrutamento e selecao dos candidatos a missao.

Preparacdo: nesta categoria sdo registadas as referéncias associadas a aspetos
inerentes a fase de preparacdo do colaborador para a missao.

Adaptacdo cultural: esta categoria apresenta as referéncias relacionadas com a
adaptacao cultural dos colaboradores a nova envolvente, ao trabalho e a interacdo com o
povo local, no ambito da missao.

Desisténcia/Repatriacdo: nesta categoria constam as referéncias associadas a aspetos
subjacentes a um regresso prematuro do colaborador em missao.

Relacdo "Expatriacdo" - Familia: nesta categoria sdo registadas as referéncias
associadas ao envolvimento da familia do colaborador no decorrer da missao e as
lacunas identificadas a este nivel.

Praticas de R.H.: esta categoria inclui as referéncias associadas a praticas de recursos
humanos inexistente ou a melhorar no seio da organizacao (casa-mae/filial).
Conhecimento do pais de destino: nesta categoria constam as referéncias associadas a
opiniao geral do colaborador sobre o pais hospede onde se encontra em missao.
Satisfacdo global/Recomendacdes: esta categoria apresenta as referéncias associadas
aos prés e contras, ao balanco/satisfacdo e as recomendacdes do colaborador

relativamente a sua missao em Argélia.

Subcategorias de Analise:

Recrutamento e Selecao

Origem e ambicdo para a missao: nesta subcategoria, constam as referéncias que
aludem ao método de recrutamento do entrevistado para a missdo em Argélia e os

motivos que o levaram a aceitar a mesma.
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Processo de recrutamento e selecdo: esta subcategoria abarca as referéncias
relacionadas com o processo de selecdo ao qual foi submetido o entrevistado e com o
seu parecer relativamente a esta pratica de gestdo de recursos humanos e a sua

influéncia no sucesso da missdo em Argélia.

Preparacao

Suporte organizacional: esta subcategoria alude as referéncias que focam a contribuicao
da organizacao para a preparacao dos seus futuros colaboradores a atuarem em Argélia.
Grau de comunicacao filial — casa-mae (e vice-versa): esta subcategoria abrange as
referéncias relacionadas com a comunicacao existente entre a filial argelina e a casa-

mae (e vice-versa).

Adaptacao cultural

Facilidades/dificuldades de integracdo: nesta subcategoria encontram-se as referéncias
relativas as facilidades/dificuldades da adaptacdo do entrevistado ao novo contexto
cultural, os tracos de personalidade que considera fulcrais para viver e trabalhar em
Argélia, a adaptacdo que o mesmo considera mais complexa (adaptacdo ao trabalho, a
nova envolvente (condicdes do dia-a-dia), a interacdo com o povo local) e, o seu ponto de
vista sobre fatores que podem influir a adaptacdo geral dos colaboradores a uma misséo

semelhante.

Desisténcia/Repatriacao

Regresso prematuro: esta subcategoria remete para as referéncias que indicam uma
intencdo de desisténcia (presente ou passada) da missdo por parte do entrevistado e

gue evocam 0s regressos prematuros que ja ocorreram e as respetivas razoes.

Relacao “Expatriacao” — Familia

Envolvimento na missao: nesta subcategoria, debrucamo-nos sobre as referéncias que
concernem a relacdo entre o colaborador em missdo (entrevistado) e a sua familia, e
ograu de envolvimento da mesma na experiéncia internacional vivida.

Lacunas: esta subcategoria inclui as referéncias que respeitam as patologias que o

entrevistado identifica a este nivel (envolvimento da familia na missao).

Sylvie de Sousa, 2015

108



Praticas de R.H.
= Praticas inexistente/a melhorar: esta subcategoria regista as referéncias que
mencionam praticas de R.H. que, no entender do entrevistado, sao inexistentes ou

necessitam ser desenvolvidas no seio da organizacao.

Conhecimento do pais de destino
= QOpiniao geral: esta subcategoria assinala as referéncias que se relacionam com a
opiniao geral do entrevistado sobre o pais hospede (Argélia), na vertente mais cultural,

religiosa, laboral ou ainda relativamente ao proprio povo local.

Satisfacao global/Recomendacdes

= Pros e contras: nesta subcategoria focamos as referéncias que incidem sobre a
avaliacdo das condicdes de vida e laborais do entrevistado e a identificacao dos pros e
contras no contexto da sua missao.

= Balanco: esta subcategoria recai sobre as referéncias que refletem a auto - avaliacdo do
entrevistado no que respeita a sua experiéncia em Argélia.

= Recomendacdes: esta ultima subcategoria abarca as referéncias que mencionam as
recomendacoes e argumentos do entrevistado para um potencial candidato a uma

missdo com as mesmas indole e envergadura.

Anexo 3 — Definicao das Categorias e Subcategorias da Analise de Contelido
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Subcategorias Unidade de Contexto Unidade de Registo N® de Referéncias Negativo | %
Aigem & Tama Surgiu esla oportunidade para "SUIgII COM O CONCUFS0 para Uma obra pobica’;
ambigdo para a trabalhar em Argélia? Que '...] algo novo e desaffante (...) ambicdo de ciiar 3 0 6%
misséo razbes/motivagies o levaram a aceitar? uma empresa no estrangeira”
3 0 6%
Descreva-me, por favor, o processo de N/A 0 0 0%
recrutamento/ seleco que Ihe foi aplicado.
TG AValana 08 Processos ae
recrutamento e selegio conduzidos em ‘essencial melhorar a nossa base de dados 1 1 2%
Portugal? #nterna "
Processo de TR0 ST ETIETIORT, QU CTIeToS TR0 UeveTTT
recrutamento e ser descurados no processo de
selegio | recrutamento e selegao de um colaborador|  “wma mente aberta’; *f..) e a motiagie” 2 0 a%
para Argélia?
Em que medida o processo de :a:;@w imensa’y Edmmidf fempo, &
recrutamento e selecao contribui para o affm' i, mm::_”ﬂ_’; fmenta 'd":“" ‘q'_'”df a 3 [} 6%
sucesso da missao em Argelia? g o nosso ’.i " alsrlre:'ssa a5 missoes e
6 1 12%
Total 9 1 18%
Unidade de Unidade de Registo N° de Referéncias %
Suporte De que modo contribui a organizagao para ‘De r.zmmen{a‘( "‘féf" existe nenhuma
porte a preparaao dos colaboradores em preparacio especifica'y "¢ bem capaz de fazer 3 1 6%
Organizacional Argblia? sentido preparar’y "talvez ao implementar
Sa ank et
3 1 6%
Grau de | bre d
Euce Qual o S6U parecer sobr o grau e ...} deve ser melhorada’; e necessdrio mais
comunicagao filial| comunicagao entre os colaboradores em W 2 2 4%
= - - . entrosamenio
- casa mae missao e a casa-méae (e vice-versa)?
2 2 4%
Total 5 3 10%

Andlise de Contelido - Colaborador A

Unidade de Contexto

0 que facilitou/dificultou a sua adaptagao

Categoria: Adaptagao Cultural

"(...) dificuldades com a lingua Fancesa'; (...}

lidar com os argelinos, com a religido, com 05 3 3 6%
a0 novo contexto cultural? usos e costumes deles”: "Senti um grande
e et
N i f...) fer urna habiacao minimamente
0 aue julga sar essencial para uiver em confortével, lidar com os habitos dos argelinos e
Argélia? Para trabalhar em Argélia? Quals ’ o -
os tragos de personalidade que considera ferum medo de transporte”; (..} boas condicdes 2 1 %
os de pe fulcrais? 4 de trabalho, ma mente aberta, dominar o
Facilidades/dificu francés e saber engolir sapos!”
_Idadc“ d" Como avaliaria a adaptacio dos
integragio | colaboradores em Argélia? Na sua opiniao, | '7...} ndo se adaptarm muito bem, néo gostam da
qual destes fatores tem sido mais confusdo do dia-adia neste pals”; 'f...) 2 1 ay
complexo: a adaptacéo ao trabalho? A nova| moativados pela parte profisisonal e pelo projefo
envolvente (condigies do dia-a-dia)? A em si"
interago com o povo local?
Na sua opinido, o que poderia facilitar a ,'f' / ma-fs'va-ﬂa ministrar formagdo em hm:é'? .
R N ‘conhecimentos (..) usos e costumes culturass, 3 [} 6%
adaptacao dos colaboradores a missao? N
leis argelinas vigentes (...} parte burocrética
10 5 20%
Total 10 5 20%

Andlise de Contelido - Colaborador A

Unidade de Contexto
Alguma vez Ihe “passou pela cabeca”

Categoria: Desisténcia/Repatriagio

‘Muitas vezes": "o que me faz prosseguir € o

N® de Referéncias

Regresso desistir desta missin? Por aie motho? ndn querer desiclir' 2 1 R

prematuro Ja uc:ulrel?m regre?sus_premtur\:s aléa (...} nenhurn expatriado abandoroy . 0 2
data Qualsu;motlv?s |rnr.:?cados‘ Como aturamente {..J"

3 1 (%3
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Total

1

[ 6]

Categoria: Relagdo "Expatriagde” - Familia

Andlise de Conteldo - Colaborador A

Unidade de Contexto gi
Qual a relagao/contacto que mantém com Sempre m‘ m’,’m independente’; "Lido bem
. - com emogdes”: " {...) muito contacto com os 3 3 0 6%
asua familia durante a misséo? J,
meus filhos
ErwoM_me_mo na Gnslalria que a familia estivesse mais Weste momento, néo". | 0 | 2
missao envolvida neste projeto? De que forma?
Consideraria levar a sua familia para "o porque as minfias estadias em Argeha sao
" . " 1 0 1 2%
Argélia? Porqué? sempre de curto prazo
5 3 2 10%
‘héo estao reunidas as condicoes necessarias
Lacunas Que lacunas identifica a este nivel? pata envalver os familiares " "Faz sentido, ié a 2 1 1 a4%
2 1 1 43
Total 7 4 3 14%

Anilise de Contetido - Colaborador A

Categoria: Préticas de R.H.

Unidade de Contexto
Pratica Na sua opiniao, quais as praticas de " N "

. . A e dos

inexistente/a recursos humanos que devem ser (mais) N ; n 1 0 1 2%
que ndo estd a ser feita’”.
melharar o i

1 0 1 2%
Total 1 1] 1 2%

Categoria: Conhecimento do pais de destino

Andlise de Conteido - Colaborador A

Unidade de Contexto N® de Referéncias
No seu entender, Argélia é sinénimo de .7 "trabalho" 1 1 (] 2%
Opiniso geral *¥...] pals de oportunidades” '}...) com urm povo
Qual o seu parecer sobre Argélia? discreto, desorganizado, acomodado & com usas 3 1 2 6%
e costumes demasiado radicais", (...} os
.5 ficifan
4 2 2 8%
Total 4 2 2 8%

Categoria: Satisfacéio global / Recomendacd:

Unidade de Contexto

Coma avalia as suas condicdes no dia-a-

Andlise de Contetido - Colaborador A

“séo as suficientes'; " {...) ponto mais negativo

1 2 6%

) dia? E as suas condigdes de trabalho? (... 05 servicos de satide publicos" 3

Pras e contras Identifique, por favor, pros e contras no ‘implernentar a empresa apesar das muitas
ambito desta experiéncia (facilidades vs. adversidades’; '{...) mafs know-fow e jogo de 2 2 0 4%
i —
5 3 2 10%
Balanco Numa palavra, como avaliaria até hoje a Dificit” 1 0 1 2%
ua missan em Aroplia?
1 0 1 2%
Recomendaria esta experiéncia? Porqué? "Sim, por ser um dlimo de_”m pessoal & 1 1 [} 2%
Recomendages Com que argumentos “(.../faltz de emprego em Portugal "convencer
motivaria/convenceria uma pessoa que 3 2 1 6%
esla a ponderar aceitar uma missao

I 4 3 1 8%
| Total 10 3 4 |20%
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Sul rias Unidade de Contexto Unidade de Registo N de Referéncias | Negativo %
Origem e Como surgiu esta oportunidade para "Surgiu através do convite do gerente da casa-
ambicao para a trabalhar em Argélia? Que mae"; "Aceitei (...) néo tanto por razoes 3 1 5,60%
missao razoes/motivacoes o levaram a aceitar? | financeiras (...) evolugéo da minhca carreira”
3 1 5,60%
Descreva-me, por favor, o processo de | s, five entrevista” "foi um convite e aceitei” 2 1 3,90%
recrutamento/selecao que lhe foi aplicado.
|~ Como avaliana 05 processos ae
e selegio em (...) ndo sabem para o que 2 2 390%
Processo de Portugal? vemn'; "uma entrevista néo € suficiente” !
recrutamento e | 1O SEU EMETIUET, qUE CIENOS T TEVETT
- descurados no processo de ” .
selecao ser A ‘pessoa com garra'; '(...) grande capacidade
recrutamento e selecao de um colaborador de adaptacioe de chefia” 2 0 3,90%
para Argélia?
r;m qu': meu":a ? pm:;‘:“ue "importante selecionar o candidato de forma
recrutamento € Sele¢ao Contribul PAra 0.\ uyroca mas (... importante a preparacdo da 2 0 3,90%
sucesso da missao em Argelia? pessa
8 3 14,80%
Total 11 4 20,40%
A d 0 do olaborado
S de de Registo N2 de %
Suporte De que modo contribui a organizacao para "de mamgnln, "@h'?' preparacdo
P a 40 dos colaboradores em dita"; "ser " dar 3 1 | 560%
Organizacional Argélia? umas luzes sobre a realidade/mentalidade
linalt
3 1 5,60%
Grau qe - Qual o s?u parecer sol‘)re o gzau de "6 boa"" (... comunicamos sem restricdes. A 3 0 5 60%
filial entre 0s em comunicagio é essencial”. A
casa mae. missin e 2 2o lo i 12
3 0 5,60%
Total 6 1 11,20%
A d 0 do olaborador B
Sul rias Unidade de Contexto Unidade de Registo N? de Referéncias | Negativo %
‘a nivel administrativo, foi um processo
0 que facilitou/dificultou a sua adaptacao complicado e moroso"; W‘” senti um . 3 3 5.60%
a0 novo contexto cultural? verdadeiro choque cultural, ja sabia que s6 g
assim, um pouco fanaticos"; "assustou-me ver
0 que julga ser essencial para viver em
Argélia? Para trabalhar em Argélia? Quais "(...)a pessoa seja proativa, desenrascada” 1 0 1,85%
os tragos de personalidade que considera
Facilidades/dificu ———
Idades de Como avaliaria a adaptagéo dos
integracao colaboradores em Argélia? Na sua opiniao, | “Em termos de trabalho (tarefas, hordrios) os
qual destes fatores tem sido mais nossos colaboradores nao se queixam'; " o 3 2 5.60%
complexo: a adaptacéo ao trabalho? A nova|  afastamento é que custa mais"; "somos o '
envolvente (condicdes do dia-a-dia)? A verdadeiro povo de saudades”
interacao com o povo local?
"(...) pequenas formagcaes (...) por alguém
Na sua opiniao, o que poderia facilitar a | gue conhece a realidade argelina (..) explicar
- s 3 0 5,60%
adaptacao dos colaboradores a missao? como é a vivéncia neste pais, os usos e
"
10 5 18,60%
Total 10 5 18,60%

Unidade de Contexto

Anilise de Contetido - Colaborador B

Categoria: Desisténcia/Repatriacao

Unidade de Registo
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Alguma vez Ihe “passou pela cabeca” "Muitas vezes'; "afastamento familiar € algo 2 0 2 3.60%
Regresso desistir desta missao? Por aue moliva? muito cada" '
prematur Ja ocorreram regressos prematuros até a
data? Quais os motivos invocados? Como “Nao”. 1 1 0 1,85%
A geridac ecta
3 1 2 5,60%
Total 3 1 2 5,60%
A 0 do olaborado
Sub. i Unidade de Unidade de Registo N2 de Referénci Positive | Negativo %
Qual a relacao/contacto que mantém com “Tanto contact quanto possivel” 1 1 0 1,85%
a sua familia durante a missan?
. " . "ld pensei e ainda penso muito neste
Gostaria que a familia estivesse mais Lo e
Enqumoinro m envolvida neste projeto? De que forma? assunto"; "a minha esposa ji cd vefo duas 2 2 0 3.90%
missao uazec!
Consideraria levar a sua familia para "Nao & il uma familia integrarse ca'y {...) 2 0 2 390%
Argélia? Porqué? se o meu fitho nao fosse recém-nascido...” '
5 3 2 9,60%
Lacunas Que lacunas identifica a este nivel? “menos empenfio e dedti?acéa do colaborador 1 0 1 1,85%
20 hordrio faboral”
1 0 1 1,85%
Total 6 3 3 11.45%
A de Co do olaborado
Sub. i Unidade de Unidade de Registo N° de Referénci Positive | Negativo %
Pratica Na sua opiniao, quais as praticas de "implementagaa de um sistema de
inexistente/a recursos humanos gue devem ser (mais) desempento”; '(...) prestar aporo aos 2 2 0 3,90%
melhorar deseimvolidas? trabalhadores antes da parfida, no periodo
doc cla sinaazat!
2 2 0 3,90%
Total 2 2 0 3,90%

Andlise de Contedo - Colaborador B

Categoria: Conhecimento do pais de destino

Unidade de Registo N2 de Referéncias
No seu entender, Argélia é sindnimo de ...? "pouca organizacdo” 1 0 1 1,85%
Opiniao geral "diferente", " povo acolhedor mas tambenm
Qual o seu parecer sobre Argélia? falso e donos da razéo e do saber’: " j& 3 1 2 5,60%
ansend muitn da culbies o religiEn®
4 1 3 7,40%
Total 4 1 3 7,40%

Andlise de Conteiido - Colaborador B

Categoria: Satisfacdo global / Recomendagdes

Unidade de Registo
“bomn alojamento"; "adaptei-me 4
Como avalia as suas condicdes no dia-a- alimentacao" "bem tratado em hospital”: 'as 4 4 0 7.40%
dia? E as suas condicoes de trabalho? condigdes de trabalfio somos nds gue !

Pras e contras m . o

Identifique, por favor, pras e contras o | ganhel ”W‘W' tornetme ‘7"’9‘7"""‘:&3'
ambito desta experiéncia (facilidades vs. | ‘@/gumas desilucoes, alrasos em obea'; "luta 3 2 1 5,60%

dificuldades). dificil (...} no bom caminho com obras em

ietair
7 6 1 13%
Balango Numa palavra, como avaliaria até hoje a D 1 0 1 1,85%
ua missda em Arelia?
1 0 1 1.85%
Recomendaria esta experiéncia? Porqué? Sim"; "um trabalho de el"]“'m ; "aprende-se 3 3 0 5,60%
mui
Recomendacdes Com que argumentos " . . - N
motivaria/convenceria uma pessoa que |0 vencimento, a experiéncia profissional em si 1 1 0 1.85%
esta a ponderar aceitar uma misso e a falta de emprego no nosso pais” '
™ o pajc2
4 4 0 7,40%
Total| 12 | 10 | 2 |2225%
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Unidade de Contexto Unidade de Registo N: de Referéncias | Positivo | Negativo %

f...) projeto forme apresentado pelks gerente,

- i
ambicdo para a _ trabalhar em Argelia? Que meu amigo " "nova aventura (...} bastante 3 3 0 4,50%
missao razoes/ motivagoes o levaram a aceitar? ficiants / Jmothes 3 st
3 3 0 4.50%
Descreva-me, por favor, o processo de (...} apenas uma simples conversa ' "um 2 0 2 3%
recrutamento/selecao que Ihe foi aplicado recrutamento, digamos, informal”.
Como avaliaria os processos de * complicado identiticar o “melthor” ;" (...}
recrutamento e selecio conduzidos em | mercado pecuiiar’; * (...) estude aprofundado 3 1 2 4,50%
Processo de Portugal? da experiéncia e das compeléncias € esencial’”
L € [T SeT e T e TS T TR
selecao ser descuradasrno processo de ) “ disposta a entrar num “Hovo Mma ™" 5 o 2 3%
recrutamento e selecao de um colaborador y para o & sacrifici
para Argélia?
Em que medida o processo de ‘crucial & vérios niveis'; "bem selecionado & 2 2 ° ax
mcrutamenmleselecf: wm‘:::p’arau prepanid {.) cheve do stwesse”
] 3 6 13.50%
Total 12 6 6 18%
|Subcategorias | Unidade de Contexte Unidade de Registo N2 de Referéncias | Pesitive | Negativo %
1 1do tive nentiuma formagao antes da
partida ' “empresa ndo presta esse apoio";
Suporte De que modo contribui a organizacao para | fem de ser pensado”; ...} importante bastante
o aparts . a preparacao dos colaboradores em contacto com os trabalhadores enquanto 6 4 K] 9%
reanizacional Argélia? aguardam pela documentacio e viagem';
"formar, Ao termenc, erm sala de aula";
“competéncias e contecimentos técricos,
6 4 2 9%
Grau de. Qual o seu parecer sobre o grau de “tem de ser melhorado ', 'f...) comimicacio
comunicagaa fil comunicagio entre os colaboradores em | entre o departamento de R.H. de cd e da casa- 2 1 1 3%
aca mia missing Lo i niar
2 1 1 3%
Total 8 5 3 12%
rias Unidade de Contexto Unidade de Re Nt de Referéncias | Positivo | Negativo %
"ispontia de alguns conhecimentos de francés
 “senti um choque coltural®; "pais
0 que f ificultou a sua 2 - habiteime bem 08 usos & 5 a 2 7.6%
a0 novo contexto cultural? costumes argelinas"; “difculdades por ndo ter .
recebido formagdo relacionada com aspelos
0 que julga ser essencial para viver em
Argélia? Para trabalhar em Argélia? Quais | "(.-.J uma pessoa fexivel”, '...) mentahzadas 2 2 o e
os tragos de personalidade que considera que vem para trabalhar”
£l

Facilidades/dificu
\dades de Como avaliaria a adaptagao das
Integracao | colaboradores em Argélia? Na sua opinizo,

qual destes fatores lem sido mais
complexo: a adaptacio a0 trabalho? A nova
emvolvente (condicies do dia-a-dia)? A
interacao com o povo local?

" (...] trabathadores sentem-se bem corm os

argelinos’; "existe bastante interacdo" " (..)

mais deve ser & 4 2 2 6%

geral”; “dificuldades para fidar com o
afastamento famibiar”

b , oS

Na sua opinido, o que poderia facilitar a | necessanio um apoio humano" “{...) ser quase 4 1 3 %
adaptacao dos colaboradores & missao? | psicologo porque entram erm desespero” ; A
preparacio em Porfugal seria de considerar”

15 8 7 22,60%
Total 15 8 7 22,60%
|Subcategorias Unidade de Contexto Unidade de Registo N: de Referéncias | Positivo | Negativo %

“Penso muitas vezes em desistir'; "com

Alguma vez lhe “passou pela cabeca® | £5rc0, tudo se consegue; " necessdrio dar a

Regresso desistir desta miss&o? Por que motiva? | V048 por cimal”y " (...) dificuldades tambern me 5 4 ! 7.60%
dda mais forca para permanecer’; “amanhd &
prematuro ’
Ja ocorTeram repressos Prematuros alé & | g i or o etz mas
data? Ql_Ja\s os mnuv?s m:ncac_los: Como motivs de satde” 1 o 1 1,50%
3 4 2 9%
Total 6 a 2 9%

Andlise de Contetdo - Colaborador C

Categoria: Relagio "Expatriagio” - Familia
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Qual a relagéo/contacto que mantém com | 2 @00 da minha familia e o contacto dirio 2 > ° 3%
‘a sua familia durante a miss3o? 580 essencials’; " Sem esse apoio, ndo seria
na "
missio Gostaria que a familia estivesse mais “Temos pensado no assunto " "queremos > 2 o 3%
neste proieta? De aue forma? \iaiar mais vezes ou deslocar a familia’
Consideraria levar a sua familia para Moo ponderado..” 1 1 ° 1,50%
Argélia? Poraué?
5 5 0 7.50%
" julgo que ndo seria vidvel deslocar os
Lacunas Que lacunas identifica a este nivel? v " (..) ndo 3 2 1 4,50%
excegoes e que lodos pudessem lrazer a
ettt it
3 2 1 4.50%
Total 8 7 1 12%
Sul rias Unidade de Contexto Unidade de Registo N de Referéncias | Positivo | Negativo %
Pratica Na sua opiniao, quais as praticas de ’ de e
inexistente/a | recursos humanos que devem ser (mais) selegio” " (...) preparagéo dos candidatos 2 2 0 3%
lho i
2 2 0 3%
Total 2 2 0 3%
Sul rias Unidade de Contexto Unidade de Registo Ne de Referéncias | Positivo | Negativo %
No seu entender, Argélia & sinonimo de ... “dinheiro" 1 1 0 1,50%
Opinido geral “urm mercado de oportunidades”; 'povo
Qual o seu parecer sobre Argélia? caracteristico, muito comunicativo"; "faco 3 3 0 4.50%
muitas perfuntas sobre a cultura e até j fiz '
4 4 0 6%
Total 4 4 0 6%
Subcategorias Unidade de Contexto Unidade de Registo N® de Referéncias | Positivo | Negativo %
"sdo boas'; "otimo alojamentos"; "nada a
Como avalia as suas condicoes no dia-a- | apontar com a seguranca, saide”; "a nivel de a a 0 6%
dia? E as suas condicoes de trabalho? trabalho, cada vez melhores apesar das
Pros e contras Anaias
\dentifique, por favor, pros € contras no “muita unido e humiklade entre colegas'; "
ambito desta experiéncia (facilidades vs. volume crescente de trabaifo e equipa 3 2 1 4,50%
reduzida" ; "o que jd akancamos é
7 6 1 10.50%
Balanco Numa palavra, como avaliaria até hoje a Muitas vitorias” 1 1 0 1,50%
ua missao em Aroélia?
1 1 0 1,50%
comendaria esta experiéncia? Porqué? ‘recomendaria porque o balanco é posit E
Re: daria esta iéncia? Porqué? | 7 nd bals ftivo"” 1 1 0 1,50%
Recomendagdes Com que argumentos "podemos mostrar o que valemos, aprender
motivaria/convenceria uma pessoa que imenso” ; "(...) num mercado desafiante”; 3 3 0 4.50%
esta a ponderar aceitar uma missao “Diria, ainda, que a nivel financeiro e '
act, 2 ‘ b
[ 3 3 0 4,50%
| Total 11 10 1 16,50%

Sylvie de Sousa, 2015

118



Unidade de Registo

k i Unidade de N° de Referéncias Negativo %
OTgem & oG SUTEIT £t OporuNiIaae para
ambicdo para a trabalhar em Argélia? Que "uma conversa com o gerenle"; "a parte 3 0 5%
missao razoes/motivagoes o levaram a aceitar? | financeira teve peso”  “evolugao de carreira”
3 0 5%
TR0 10T & TIETITNG CTNevete . DIoeeesy
Descreva-me, por favor, o processo de informal'; "chefia ja conhecia minhas 3 2 5%
recrutamento/selecao que Ihe foi aplicado. competéncias"
Como avaliaria os processos de ‘a nivel técnico, o pessoal vern preperado’: "fa
recrutamento e selegao conduzidos em | nio que toca & parte cultural’ " preparagdo é 3 2 5%
Processo de Bortuoal? icia’”
recrutamento & | 0T l-_'rcl‘:_'nuer,dque Eiteros ndL;uEvem
N ser descurados no processo de " o - P
selegao A ‘importante identificar o espivito de sacrf; K
recrutamento e selecanAGe um colaborador Yastes mais especifcos” 2 1 3,40%
para Argélia?
EITgue med ‘_] pmcessulue “contribui bastante"; "boa integragdo e
recrutamento e sele¢ao contribui para o -
- 3 Preparacao aos usos e costumes influencia 2 0 3,40%
sucesso da missao em Argelia? . -
0 sucesso do prieln’
10 5 17%
Total 13 5 22%
Unidade de de Registo N2 de %
Suporte De que modo contribui a organizagao para " pegand no tmeu fasu, apenas houve uma
o nK:ac onal a preparagao dos colaboradores em a‘:”"m’” ’ b‘evet:!apeiwsarlem preparar, 3 1 5%
rganizaci Argélia? ‘receber bnnaga'es linguiticas, cufturais,
3 1 5%
Grau de . Qual o seu "“’t':” 5“':';’ g:‘“ e oo que é eficiente”; " .. entre todos os 5 0 408
:omun;c:g:o;: jal DDT.;um:sia‘: entre os cc: 0 ures:em departamentos & cargos™ \
2 0 3,40%
Total 5 1 8,40%

Anidlise de Contetido - Colaborador D

Categoria: Adaptacéo Cultural

Unidade de Registo
"a minha fase infcial foi mufto complicada";
‘custou mesmo muite"; "passar a fazer

. - ~ trabalho de rua e néo de gabinete”
0 que facilitou/dificultou a sua adaptacao "adaptacdo complexa” "ndo conseguia g 8 13,40%
a0 novo contexlo cultural? oldar-me 3s exigéncias do trabaho™ "
choque cultural”; "menlalidade e habitos
diferentes” ; "idioma foi ti enlrave mas nao
0 que julga ser essencial para viver em
Argélia? Para trabalhar em Argélia? Quais "er espitito de sacrificio” 1 0 1,70%
Facilidades/dificu| 0s tragos de personalidade que considera
Idades de fulacaicd
integracéo Como avaliaria a adaptacao dos
colaboradores em Argélia? Na sua opinido,
qual destes fatores tem sido mais ‘complexo” 'a nova emvolvente cultural” ;" 3 1 5y
complexo: a adaptagao ao trabalho? A nova| (..) o afastamento familiar essencialmente”
emvolvente (condigdes do dia-a-dia)? A
interacao com o povo local?
"para mim, o apoio da equipa fof primordial” ;
Na sua opinido, o que poderia facilitar a “urna familia" ; "sena interessante seguir 4 0 6.70%
adaptacao dos colaboradores a missao? formagao a nivel de francés” ; " em alguns B
casos, formacdes no dmbito administrativo™
16 9 26.8%
Total 16 ] 26,80%
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Subcategorias Unidade de Contexto Unidade de Registo N de Referéncias Positive | Negativo %
Alg\I.lrr_la vez lhe "p?ssou pela cabe(.;a" Wirias vezes” 1 0 1 1,70%
Regresso desistir desta missao? Por que motiva?
prematuro Ja ocorreram regressos prematuros até &
data? Quais os motivos invacados? Como "Wao™ 1 1 0 1,70%
sin geridac actac cih Aoc?
2 1 1 3,40%
-
Total 2 1 1 3,40%
d 0 do 0 bo do D
20 0 pati 0
Subcategorias Unidade de Contexto Unidade de Registo N de Referéncias Positive | Negativo %
Qual a relacdo/contacto que mantém com | "o e contacto didrio” ! '€ essencial”,; “a 3 3 0 5%
a sia familia durante a missaa? fuca exta”
Gostaria que a familia estivesse mais p "
Envohvimento na | enyohida necte omietn? De aue forma? temos falado do assulo.. ! 1 0 L.70%
missao "a minha compantesa quera vir pata ca"; "
Consideraria \.E\‘fa’r asua !:mllla para ainda ndo me decidl e nao recomendo porque 2 1 1 3,40%
Argélia? Porqué? viver em Argélia, sendo muther, néo é nada
it
6 5 1 10,20%
P T
Lacunas Que lacunas identifica a este nivel? 0 ho aqui domina” ;" uma rmullier 2 0 2 3,40%
sague o) £ leis infernas”
2 0 2 3,40%
Total 8 5 3 13,60%
Subcategorias Unidade de Contexto Unidade de Registo N de Referéncias Positive | Negativo %
Prética Na sua opiniao, quais as praticas de
inexistente/a | recursos humanos que devem ser (mais) ‘a preparacéo dos colaboradores” 1 1 0 1,70%
maelhorar s hidag?
1 1 0 1,70%)|
Total 1 1 0 1,70%

Andlise de Contetido - Colaborador D

Categoria: Conhecimento do pais de destino

Unidade de Contexto Unidade de Registo
No seu entender, Argélia é sindnimo de ...? "Oportunidades" 1 1 0 1,70%
Opiniao geral "pais interessamte™ ;! " povo de pavio-curto,
Qual o seu parecer sobre Argélia? hospitaleiro e respeitador” ; "fazern-se boa 4 3 1 6,80%
izadec" U3 roliziin nin me catia"
5 4 1 8,50%
Total 5 4 1 8,50%

Andlise de Contetido - Colaborador D

Categoria: Satisfacdo global / Recomendacdes
Unidade de Registo

Unidade de Contexto

Coma avalia as suas condigdes no dia-a- ", . "
7 F e et codlicties. o fabialin? ‘nada a apontar, sdo boas em geral 1 1 0 1,70%
Pras e contras Identifique, por favor, pros e contras no "murto esforco mas jé colhi muitos frutos”;
ambito desta experiéncia (facilidades vs. | "dificuldade malor foi a fase inicial’; ' balango 3 2 1 5%
; nositin: actura uJ
4 3 1 6,80%
Balango Numa palavra, como avaliaria até hoje a “Enviguecedara” 1 0 1,70%
s1a missan em Aroelia?
1 1 0 170%
“Recomendaria, sempre”'; " Permite abriv
Recomendaria esta experiéncia? Porqué? rovos horizontes a nivel profissional” ; 3 3 0 5%
anhecer um noun nals ooua culfic "
Recomendagdes Com que argumentos  (...] através do vencimento, de uma
THOIW.BNB,"CGHVGHCE‘HEI uma pessoa que speliva de futuro e eniguecimento a nivel 1 1 0 1,70%
estd a ponderar aceitar uma misséo profissional.”
1 o oo
| 4 4 0 6,80%
| Total 9 8 1 15,30%
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de de Registo N® de Positivo %
Origem e Como surgiu esta oportunidade para " apds 7 anos de experiéncla na casa-mae,
ambicao para a trabalhar em Argéla? Que oferecime para este projelo” ; ‘e 3 2 1 5,00%
missdo razbes/motivacdes o levaram a aceitar? | F/1UE3! estava desanimado” | " entiquecer
3 2 1 5,00%
Descreva-me, por favor, o processo de ‘conversel apenas com a geréncia®; "ndo 2 o 2 3.40%
recrutamento/selecio que Ihe foi aplicado. howve processo de recrutamento” "
Como avaliaria os processos de | Hulgo que as pessoas nao vwem
recrutamento e selegao conduzidos em " & inform ; 2 0 2 3,40%
Processo de Portugal? (... pela questao cultural, condicdes do dia-
recrutamento @ [ TYO ST ETIETITET T T IETIOS T TTeTeTIT — = -
selegiio ser descurados no processo de "Motivacdo, espirito de equipa e se
recrutamento e selecio de um colaborador 2 2 0 3,40%
para Argélia?
ETTOUE MEaa O WOTesss 08
recrutamento e seleao contribui para o  importante. (...) sem divida” 1 1 0 1,70%
sucesso da missao em Argélia?
7 3 4 11,90%
Total 10 5 5 17%
de Unidade de Registe Nt de. Pasitive %
“Pode ajudar bastante” ; * atualmente nac
Suporte De que modo contribui a organizacao para | & um procedimenta interna" - * tormagso
Organizacional a preparago dos colaboradores em antes de partida seriz essencial” ; ‘para a 3 1 6,80%
Argélia? cargos de chefia ou quem interage com
4 3 1 6,80%
Grau de Qual o seu parecer sobre o grau de
comunicacio filial| comunicacao entre 0s colaboradores em "Boa comunicacio”'; “total abertura” 2 2 0 3,40%
mie miscdn
2 2 0 3.40%
Total 6 5 1 10,20%
ias de Unidade de Registo N® de Positivo %
"o facto de jd conhecer a eqgupa de
§ } trabaino" ; "fase inicial i complexa”;
0 que facilitou/dificultou a sua adaptacso | vymentacio temier ‘omni presenca da 6 B 4 10.20%
a0 novo contexto cultural? religido, das mesquitas” ; "dificuldades em -
interagir com o pove” ! "ajudou o facta de
0 que julga ser essencial para viver em
Argélia? Para trabalhar em Argélia? Quais | Jogo de cintura” " (...} muitz paciéncia ; 3 1 2 5%
05 tracos de personalidade que considera “saber engolir sapos"
Facili dificu i
\dades de Coma avaliaria a adaptacio dos
integragdo | colaboradores em Argélia? Na sua opinizo, o axapiapdo & nivel lnboraf® ;
qual destes fatores tem sido mais et ot 2 1 i 3.40%
complexo: a adaptacio ao trabalho? A nova o e e g6l 8
envolvente (condices do dia-a-dia)? A € Inleragas com o pove
interagéo com o povo local?
"Falo por mirn... tinha uma imagem desta
Ma sua opiniao, o que poderia facilitar a realidade alg errada’: "tive pouca
- N - - . - N 3 1 2 5,00%
dos & missao? antes de vir' ; "formacao seria
benefico para ajudar na adaptagio”
14 5 9 23,80%
Total 14 5 9 2380%
5 D pat o
Subcat Unidade de Contexto Unidade de Re; N* de Referéncias | Positive | Negativo %
Alguma vez Ihe “passou pela cabeca” “muiias vezes (comevido...)"; "o profeto e
: ‘ 2 1 1 3,40%
Regresso desistir desta missao? Por que motivo? esta familia nunca me deixararm desistir’
prematura Ja ocorreram regressos prematuros ate a
data? Quais os motivos invocados? Coma “Até agora, nde.” 1 1 o 1,70%
3 2 1 5.00%
Total 3 2 1 500%
Subcat Unidade de Contexto Unidade de Re; N* de Referéncias | Positive | Ne %
Qual a relagéo/contacto que mantém com | " contacto é fundamental” ; "falamos todos a 3 o 5.00%
a sua familia durante a missao? as dias" ; ' é uma misséo em conjunta” .
na Gostaria que a familia estivesse mais “Se a familia pudesse estar mais emolvida, 1 1 I ) 1,70%
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Consideraria levar a sua familia para

“Tenho pensada no assunta” ; ‘Apesar das

Argélia? Porqué? 34 viagens anuals a Portugal e do contacto 2 1 1 3,40%
) - :
5 5 1 10%
" ...] mais-valia para todos mas urm pouco
Lacunas Que lacunas identifica a este nivel? utdpica” ; " uma realidade complicada 2 0 2 3,40%
principalmente para uma multer e filios”
2 1] 2 3,.40%
Total 8 5 3 13.40%
Su Has Unidade de Unidade de Registo Nt de Positivo | Negative | %
Pratica Na sua opiniao, quais as praticas de g racio dos trabaihadores,
inexistente/a recursos humanos que uev:-m ser (mais) S{m‘fm \st30 cullura 1 1 0 1,70%
1 1 [ 1,70%
Total 1 1 0 170%
d Unidade de Registo Nt de Positivo | Ne; %
No seu entender, Argélia € sinénimo de ...? “trabalhio” 1 1 0 1,70%
Opiniao geral “urm pais diferente"; ‘pove desconfiade & 4
Qual o seu parecer sobre Argélia? nivel de trabalto desteixados* ; “fenko 3 1 2 5,00%
; i ot
4 2 2 6,80%
Total 4 2 2 580%
Unidade d Unidade de Registo N* de Positivo %
Como avalia as suas condicdes no dia-a- | 740 b0as"; “a el de trabalfio nio estd 1
dia? E as suas condicaes de trabalho? mau" ; “existem caréncias que remos 3 2 5,00%
- “a nivel profisisonal, mudou-me pefa
ros & contras | e ntifique, por favor, pros e contras no positiva®; "mais dificuladdes no campo
ambito desta experiéncia (facilidades vs. pessoal” "somos nasproprios, muita 6 3 3 10%
dificukdades). entreajica"; “muitas chatices” ; "muitos
sucessos" ; “muto para fazr e melforar
9 4 5 15%
Numa palavra, como avaliaria até hoje a P
Balanco LA missAo am Arpélia? positia 1 1 o 170%
1 1 0 1,70%
Recomendaria esta experiéncia? Porqué? “Claro que sim” 1 1 0 1,70%
Recomendagoes Com que argumentos “Projeto ambicioso, benéfico a el
motivania/convenceria uma pessoa que profissional e financetro.” ; "Um pais 2 2 0 3,40%
esth a ponderar aceitar uma missio seograticamente priximo,
| 2 2 0 3,40%
| Total 12 7 5 21,00%)
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Unidade de Contexto

Anidlise de Conteiido - Colaborador F

Categoria: Recrutamento e Sele¢do
Unidade de

"Efetuel a minha candidatura, respondendo a0
Origem e Como surgu esta oportunidade para | yusso amineio onfine”; " O facto de ser Argélia "
ambico para a trabalhar em Argélia? Que “ pais francofono” ; * meus conhecimentos de 5 5 0 8,50%
missao razdes/ motivacoes o levaram a aceitar? | srapcds™  projeto em sié fantistico, exatamente
5 5 0 8,50%
"Senti logo que a empresa molda os candidatos
“a sua imagemn ™' 'delineando exalamente o
Descreva-me, por favor, o processo de perfil pretendido” ; "teve um enfoque bastante 5 2 3 8.50%
recrutamento/selecao que Ihe foi aplicado. | - culturar "Estava & espera de questdes/testes !
majs técmicos";: "ol tm processo demasiado
Como avaliaria os processos de “seria importante deixar o enfoquie cultural pars
Processo de recrutamento & selecio conduzidos em lbrmacdes realizada antes da viagem e avaliar 1 0 1 1,70%
recrutamento e Portugal? S téenicas ag do rec i
selecio — -
No seu entender, que critérios N30 devem | gipma nercistincia, com as pessoas de cé €
ser descurados no processo de com os problemas’: "Capacidade de 2 2 0 3,40%
recrutamento e selecao de um colaborador comunicagdo com os argelinos”
Arcdlin?
Em que medida o processo de ¢ importante”; " & ”f‘,""‘;"” emm;:":m
fecrutamento e selecao contribui para o msia'::,uf rena o ma;’zm{ @ compel ma;s ¢ 2 2 0 3,40%
sucesso da miss3o em Argéha? caraleristicas para se af)fraummen:‘ o
10 6 4 17%
Total 15 11 4 25%
Unidade de de Registo N¢ de Positivo. Yo
Suporte De que modo contribui a organizagao para | 710 quarnto sei, ndo "‘f"‘: aser realizada wina
po a preparacao dos colaboradores em | PYEParac30 prévia 4 missdo” ; " Poderta contrimuir 3 1 2 510%
Organizacional Argélia? através de Formacdo” ; "Para mim, formagao em
b teri
3 1 2 5,10%
Grau de Qual 0 seu parecer sobre o grau de
comunicagao fillal| comunicagao entre os colaboradores em “Muito bom” 1 1 0 1,70%
— caca mae micsin e a cacamie o vicayercal?
1 1 0 1,70%
Total 4 2 2 6,80%

Unidade de Contexto

0 que facilitou/dificultou a sua adaptagao

Andlise de Conteldo - Colaborador F

Categoria: Adaptagao Cultural

Unidade de Registo
“sents inicialmente muito apoio dos colegas”;
sempre a reforgar * se precisares de (g0, néo

a0 nove contexto cultural? hesites, ligal™: "Alguns imprevistos em obra 3 2 1 5,10%
dificltaram a minha adaplagdo ao trabalhio mas,
0 que julga ser essencial para viver em
Argélia? Para lraba\ha_r em Argélia? Quais "Ser persistente” 1 1 0 1,70%
0s tragos de personalidade que considera
Facilidades/ dificu .
Idades de Como avaliaria a adaplaga
gao dos . . .
integracdo | colaboradores em Argélia? Na sua opiniaa, | 20 12 muilo €553 percegaa porque ainda &
| tudo muito recente” ; "Talvez a interacdo com o
qual destes falores tem sido mais . N
complexa: a adaplagio ao rabalho? A nova povo e as condiges do dig-a-dia sejam mais 3 1] 3 5,10%
envolvente (condicées do dia-a-dia)? A probiematicas para "I_s’::',"”" 7 ", no sinto
interacio com o povo local? .
Na sua opinido, o que poderia facilitar a "Mais informacdo antes da partida” ; "sobre o 3 3 o 5.10%
adaptac@io dos colaboradores & missao? pais, acultura " '...) também sobre o projeto’ '
10 6 4 17%
Total 10 6 4 17%

Unidade de Contexto

Alguma vez Ihe “passou pela cabeca”

Andlise de Conteiido - Colaborador F

Categoria: Desisténcia/Repatriagio
Unidade de Registo

" ndo me passou pels cabega” ; * O meu medo

Regresso desistir desta missao? Por que motivo? | & cﬁ:;"ﬂz’f;”;z:’:;ﬁ e;m;,is;‘ Jac 3 2 1 5,10%
prematura Ja ocorreram regressos prematuros até a
dala? Quais os motivos invocados? Como "Wdo lenho essa informacao” 1 0 1 1,70%
0 geridas ectas sihiacies?
4 2 2 6,80%
Total 4 2 2 6,80%
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Unidade de Registo

gorias Unidade de N® de Referéncias | Positivo | Negativo %
Qual a relagao/contacto que mantém com "0 contacio € regular” ; "acho que sim...sou 2 2 0 3.40%
A sua familia durante a missan? lizagn 3 Gmiia" !
Envolviment
ol |_m:: o na Gostaria que a fan_nl\a estivesse mais "No sinfo essa necessidade... " 1 0 1 1,70%
missao envolvida neste oroietn? De aue forma?
Consideraria \lsuar asua {amma para Wao" 1 0 1 1,70%
Arpélia? Poroué?
4 2 2 6,80%
na drea da construcdo el e num pais como
este, é delicado trazer a familia”; " Jd estou
Lacunas Que lacunas identifica a este nivel? - Somos como , longe 4 3 1 6,80%
de casa, da familia’; " as saudades, a meu ver,
4 3 1 6,80%
Total 8 5 3 13 60%

Anilise de Conteido - Colaborador F

Categoria: Priticas de R.H.

|Subcatogorias | Unidade de Registo
Pratica Na sua opiniao, quais as praticas de i e ., e
inesistente/a | recursos humanos que devem ser (Tais) | o mcsnramenis e's’;’;;;”j’;‘,zm) aj"é i 2 1 1 3,40%
malhorar -i el IO
2 1 1 3,40%
Total 2 1 1 3,40%

Anidlise de Conteudo - Colaborador F

Categoria: Conhecimento do pais de destino

Mo seu enfender, Argélia & sinonimo de ...7 "Oportunidades” 1 1 0 1,70%
Opinizo geral "desperta a minha curiosidade” ; *pessoas
Qual o seu parecer sobre Argélia? socidvels e acolhedoras; "pouce rigomsas'y 4 3 1 6,80%
‘tenho interesse na cuftura deles, fago perguntas,
5 4 1 8,50%
Total 5 4 1 8,50%
0 o glob : d
ias Unidade de Unidade de Registo N® de Referéncias Positive %
o aspelo da saude, figuer “parvo”, musia
eficiéncia”; *Em termo de seguranca, a obra e a
Como avalia as suas condicbes no iz | residancia tém guardas, a cidade estd cheia de 4 3 1 6.80%
dia? E as suas condicoes de trabalho? | pusicia - "0 aigjamento é.constiucdo argeling g
Pros e contras (r'so) ndo estd nada mal*; "ern obra vamos fendo
Identifique, por favor, pros e contras na | £ pOUCO fempo, "f e:”"” ‘bastarts, mais em
ambito desta experiéncia (facilidades vs. | /7795 i, " Multa ; 3 2 1 5,10%
dificuldades). "Difculdades climatéricas o que atrasou e
e o abeat
7 5 2 7,90%
Balanco Numa palavra, como avaliaria até hoje a “Erriquecedora” 1 1 0 1.70%
ua missdn em Argelia?
1 1 0 1,70%
Recomendaria esla expenéncia? Porgué? "Sem divida!" 1 1 0 1,70%
Recomendagdes ~ Com que argumentos “Se a pessoa ests desempregada” ; “tem a
motivaria/convenceria uma pessoa Qe | iroce de abragar um projeto com esta 3 3 0 5,10%
est a ponderar acelta: uma missio dimensdo " " (..} que o hesite”
[ 4 4 0 6,80%
[ Total 12 10 2 [2040%

Anexo 4 - Analise de Contelido de Cada Entrevista e Resultados por Entrevista
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% % % % Subcategoria % % % %
Origem e ambicio para) g gy | Suporte g oy | Facildades,/diiculdades |5) ooy | - Regresso g oyl g ryoimento na missao [9,00%| Pratica mexistente /a | 5 oy | opiniao geral |7,50%| Pros e contras [10,50%
Amissag Oreanizacional de integracan oematurg melborar
Grau de
Processo de 14,40%| comunicacao |3,52% Lacunas 4,00% Balanco 1,70%
recrutamento e selegiol filial - casa mae
Recomendacdes | 6,15%
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INQUERITO - Colaboradores em missio profissional em Argélia

O presente inquérito tem como objetivo registar as opinides dos colaboradores da COJAFE relativamente 4 sua adaptacéo geral &
missdo profissional em Argélia, de modo a elaborar um levantamento de necessidades de formagéo preparatdria. Trés areas distintas
estdo subjacentes a adaptacdo geral: a adaptacdo a envolvente (grau de satisfacdo com as condigdes do dia-a-dia), a adaptacdo a
fungdo desempenhada e a adaptagéo a interagdo com os nacionais do pais de acolhimento.

Este inquérito esta inserido no dmbito de um projeto académico com fins cientificos pelo que se garante total sigilo e anonimato
das opinides proferidas. O sucesso deste estudo depende da sua cooperagéo, por isso agradece-se que responda com sinceridade as
perguntas formuladas. Desde j& muito obrigada pela sua colaboragéo

*Obrigatorio
A. DADOS SOCIO-DEMOGRAFICOS *
1. Sexo
Masculino

Feminino

N

Idade *

X

. Estado Civil *
Solteiro

! Casado

! Divorciado
Vidvo

Em unido de facto

4. Habilitagoes literarias *
N&o sabe ler nem escrever
! Inferior & 4° classe
4? classe
~ 6° ano
§9° ano
12° ano
Licenciatura
Mestrado
Doutoramento
Qutro

Ll

Profisséo *

B. IMPORTANCIA DOS CONHECIMENTOS *

. Na sua opinido, qual o grau de importancia do conhecimento do pais de destino na adaptacgdo geral & missdo?

12345

Nada importante Muito importante

2. Na sua opinido, qual o grau de importancia do conhecimento sobre a distincia cultural entre o pais de origem e de
destino na adaptagdo geral a3 missdo? *

Entendem-se as diferencas culturais entre os 2 paises

12345
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Nada importante © © © O O Muito importante

3. Na sua opinido, qual o grau de importancia do conhecimento dos fatores sociais, politicos e econdémicos do pais de
destino na ad ¢ao geral a missao? *

12345
Nada importante © © © O O Muito importante

4. Na sua opinido, qual o grau de importancia dos conhecimentos linguisti na ptagao geral a missao? *

Entendem-se os conhecimentos de uma das linguas oficiais do pais de destino

12345

Nada importante © © © O O Muito importante

5. Na sua opinido, qual o grau de importancia do conhecimento do clima e habitos alimentares do pais de destino na
d ¢ao geral a missao? *

12345
Nada importante © © © O O Muito importante

)

6. Na sua opinido, qual o grau de importancia do conhecimento da cultura organizacional na ptacdo geral a
missdo? *

Entendem-se os pressupostos basicos da empresa (casa-mae e filial); o0 modo como € gerida, como conduz os seus negocios,
como administra a sua carteira de clientes e os seus funcionarios.

12345
Nada importante © © © O O Muito importante

1to sobre a preparacgao para a funcao a d har na

7. Na sua opinido, qual o grau de importancia do
daptacao geral a missao? *

Entende-se a preparacgdo técnica para o cargo a exercer.

12345

Nada importante © © © O O Muito importante

8. Na sua opinido, qual o grau de importancia do conhecimento sobre o ajustamento familiar na adaptacao geral a
missdo?*

Entende-se a adaptacédo da familia no ambito da missdo no estrangeiro

12345

Nada importante © © © © O Muito importante

C. AUTO-AVALIAGAO DE CONHECIMENTOS *

1. Qualifique, por favor, os seus conhecimentos sobre pais de destino, antes da missao

12345

Insuficientes © © © © O Excelentes

2. Qualifique, por favor, os seus conhecimentos sobre a distancia cultural entre o seu pais de origem e de destino *

Entendem-se as diferencas culturais entre Portugal e Argélia
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12345

Insuficientes © © © © O Excelentes

3. Qualifique, por favor, os seus conhecimentos sobre os fatores sociais, politicos e econémicos do pais de destino *
12345

Insuficientes © O O O O Excelentes

4. Qualifique, por favor, os seus conhecimentos sobre o clima e habitos alimentares do pais de destino *
12345

Insuficientes © © O © O Excelentes

5. Qualifique, por favor, os seus conhecimentos linguisticos de uma das linguas oficiais do pais de destino *

Idioma: francés

12345

Insuficientes © © © © O Excelentes

6. Qualifique, por favor, os seus conhecimentos sobre a cultura da sua empresa *
12345

Insuficientes © © © O O Excelentes

7. Qualifique, por favor, os conhecimentos adquiridos na fase de preparagéo para a fungio a exercer em Argélia *

Entende-se a preparagdo 1écnica porventura efetuada antes da partida para a missao

12345

Insuficientes © ) © O Excelentes

8. Qualifique, por favor, o ajustamento da sua familia a missdo que esta a realizar *
12345

Insuficiente © © O Excelente

D. MISSAO INTERNACIONAL *

1. Tempo de estadia em Argélia (meses)

2. Quantas experiéncias internacionais anteriores 8 missao em Argélia possui? *

Entendem-se outras experiéncias profissionais fora de Portugal

E. FORMAGAO *
1. Frequentou alguma formacéo antes da partida para Argélia?
/ 8im

| Nao
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2. Se sim, que tipo de formagao recebeu? *

3. Quanto tempo durou essa(s) acido(des) de formagao? (horas) *

4. Na sua opiniéo, qual o grau de importincia da formagdo na adaptacéo geral a missio? *

Entende-se formacéo antes, durante e apés a estadia

12345

Nada importante Muito importante

F. BALANGO *
1. Como avaliaria a fase inicial da sua misséo?
Excelente
Boa
Razoavel
Ma
Péssima

2. Qual foi a adaptacdo mais complexa? *
Adaptacdo a envolvente geral (condicdes do dia-a-dia)
Adaptacdo & interacdo com o povo argelino

Adaptacgdo ao trabalho

3. Quais os aspetos que considera mais negativos na sua missdo até a data?

4. O que recomendaria a um futuro colaborador prestes a abragar uma missdo semelhante em Argélia?

Anexo 6 — Inquérito Aplicado
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< /.

I'\ \N/

Universidade do Minho
E 1 de Econ e Gest

Estudo académico — Projeto de Mestrado de Gestdo de Recursos Humanos

ESCALA DE SENSIBILIDADE INTERCULTURAL

Intercultural Sensitivity Scale (Chen & Starosta, 2000).

Segue uma serie de afirmacées relativas a competéncias interculturais. Nao existem respostas certas ou erradas.
Responda, por favor, de forma espontanea, registando a sua primeira impressao, indicando o grau com o qual
concorda ou discorda da afirmacao. Obrigada pela sua colaboragao!

(Coloque, por favor, o nimero correspondente & sua resposta no espaco vazio antes da afirmacao)
5 = Concordo totalmente

4 = Concordo

3 = Concordo parcialmente

2 = Discordo

1 = Discordo totalmente

1. Gosto de interagir com pessoas de outras culturas.

__ 2. Penso que as pessoas de outras culturas t&m uma mente fechada.

__ 3. Sinto - me bastante confiante ao interagir com pessoas de outras culturas.
__ 4. Na minha opinido, é muito dificil falar perante pessoas de outras culturas.
__ 5. Sei sempre o que devo dizer quando interajo com pessoas de outras culturas.
__ B. Consigo ser téo socidvel quanto o desejo quando se trata de interagir com pessoas de outras culturas.
__ 7. Nao gosto de estar com pessoas de outras culturas.

__ 8. Respeito os valores de pessoas de outras culturas.

____9. Fico facilmente irritado/a quando interajo com pessoas de outras culturas.
____10. Sinto-me confiante quando interajo com pessoas de outras culturas.

_11. N&o costumo formar uma opinido precipitada sobre aspetos culturais distintos.

12. Fico frequentemente desanimado/a quando interajo com pessoas de outras culturas.

13. Tenho uma mente aberta com pessoas de outras culturas.

| 1|

N
' . CARLOS JOSE FERNANDES & C* LDA.
CONSTRUGAO CIVIL E EMPREITADAS DE OBRAS FUBLICAS

Sylvie Costa de Sousa — Gestora de RH — Carlos José Fernandes & C*, Lda/COJAFE
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Universidade do Minho
Estudo académico — Projeto de Mestrado de Gestdo de Recursos Humanos - 18 Beanem -
____14. Sou muito observador/a quando interajo com pessoas de outras culturas.

____15. Sinto-me frequentemente inutil quando interajo com pessoas de outras culturas.

____16. Respeito o comportamento das pessoas de outras culturas.

__17. Tento obter o maximo de informagao possivel quando interajo com pessoas de outras culturas.
__18. Eu nao aceitaria a opiniao de pessoas de outras culturas.

19. Sou sensivel aos mais subtis significados em termos de diferencas culturais que sinto durante o nosso
processo de interaccéo.

20. Penso que a minha cultura é melhor do que as outras culturas.

21. Frequentemente respondo de forma favoravel aos meus parceiros de diferentes culturas durante o nosso

processo de interagao.
22. Evito aquelas situagdes em que tenho de lidar com pessoas de diferentes culturas.

23. Demonstro frequentemente a compreensédo das minhas diferencas culturais através de sinais verbais ou
néo verbais.

24. Tenho um sentimento de agrado relativamente as diferencas entre os meus distintos parceiros culturais e
eu proprio.

| 1 |
LN, C
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Anexo 7 — Escala de Sensibilidade Cultural Aplicada

Sylvie de Sousa, 2015
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Anexo 8
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H Origem e ambicdo para a missao

i Processo de recrutamento e
selecao
M Suporte Organizacional

M Grau de comunicacéo filial — casa
mae

H Facilidades/dificuldades de
integracao

H Regresso prematuro

& Envolvimento na missao

i Lacunas

L1 Pratica inexistente /a melhorar

Anexo 8 — Resultados das Analises de Contetido por Subcategoria

Sylvie de Sousa, 2015
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