R G O RGO — Revista Gestdo Organizacional
UNOCHAPECO/UDESC 269

Revista Gestao ISSN 1983-6635

Organizacional DOI: http://dx.doi.org/10.22277/rgo.v14i1

DESAFIOS DA EXPATRIAGCAO E O ENRIQUECIMENTO DA INTERFACE TRABALHO-FAMILIA EM
EXPATRIADOS, DURANTE A PANDEMIA COVID-19

EXPATRIATION CHALLENGES AND WORK-LIFE ENRICHMENT DURING COVID-19 PANDEMIC

SYLVIA FREITAS MELLO
Pontificia Universidade Catdlica do Rio de Janeiro (PUC-Rio)
Mestre e Doutoranda em Administracao
Orcid: https://orcid.org/0000-0001-7138-5954
E-mail: sylvia.mello@phd.iag.puc-rio.br
R. Marqués de Sdo Vicente, 225 — Gavea, Rio de Janeiro — RJ, CEP: 22451-900

PATRICIA AMELIA TOMEI
Professora da Pontificia Universidade Catélica do Rio de Janeiro (PUC-Rio)
Doutorado em Administracdo pela Universidade de S3o Paulo
Orcid: https://orcid.org/0000-0001-8833-9831
E-mail: patomei@iag.puc-rio.br

Submissdo: 14/08/2020. Revisdo: 16/11/2020. Aceite: 19/12/2020. Publica¢do: 29/12/2020.
DOI: http://dx.doi.org/10.22277/rgo.v14i1.5741

RESUMO

A interface trabalho-familia (ITF) tem sido um desafio entre os expatriados, em suas
designacodes internacionais. Este trabalho tem como objetivo identificar mudancgas na ITF de
expatriados que desempenhavam suas funces no exterior, durante a pandemia do COVID-
19, e, se houve um aprendizado pessoal e/ou profissional no periodo. Foi realizada uma
pesquisa descritivo-analitica, com abordagem qualitativa de doze entrevistas
semiestruturadas com expatriados. A andlise de conteldo foi embasada em seis categorias
temadticas. Os resultados indicam que: (i) a pressao por resultados ndo mudou, mas a forma
de alcanca-los esta mais relacionada a flexibilidade para lidar com a divisao de espacgo e tempo
de trabalho e ndo-trabalho, (ii) a pandemia diminuiu o impacto do sexo na ITF, e trouxe uma
dinamica positiva no funcionamento familiar com membros da familia apoiando uns aos
outros, (iii) figuras parentais redefiniram sua rotina familiar e foram feitos novos acordos
sobre a divisdo de cuidados dos filhos e de tarefas domésticas, (iv) o fato de o expatriado estar
em casa o dia todo, favoreceu o convivio e a troca de experiéncias entre os familiares, (v) a
familia impactou positivamente no trabalho e ajudou os expatriados a melhor interagir com
seus colegas de trabalho, e a refletir sobre a introducdao de novos comportamentos no seu
cotidiano, levando ao enriquecimento do trabalho-familia (EnTF), e, (vi) mudancas qualitativas
e quantitativas nas futuras expatriagdes vao ocorrer, com uma possivel diminuicdo do nimero
de designacdes internacionais, aumento do trabalho remoto e da busca do equilibrio entre
vida pessoal e profissional.
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ABSTRACT

The work-family interface (WFI) has been a challenge for expatriates, in their international
assignments. This work aims to identify changes in the WFI of expatriates who performed their
work abroad, in home office during the COVID-19 pandemic, and, if there was a personal and
/ or professional learning experience that could enrich future expatriations. A descriptive-
analytical research was used, with a qualitative approach of twelve semi-structured interviews
with expatriates. The content analysis was based on six thematic categories. The findings
revealed that: (i) the pressure for results has not changed, but the way to achieve them is
more related to the flexibility and resilience to deal with the division of space and time of work
and non-work, (ii) the pandemic decreased the impact of sex on the WFI, and brought a
positive dynamics in family functioning with family members supporting each other, (iii)
parental figures redefined their family routine and new agreements were made on the division
of childcare and housework, (iv) the fact that the expatriate is at home all day favored
socializing and the exchange of experiences among family members, (v) the family had a
positive impact on work and helped expatriates to better interact with their co-workers, and
to reflect on the introduction of new behaviors in their daily lives, leading to a work-family
enrichment, and, (vi) qualitative and quantitative changes in future expatriations will occur,
with a possible decrease in the number of international assignments, increase in remote work
and the search for a balance between personal and professional life.

Keywords: COVID-19 pandemic. Expatriates. Work-family interface.

1 INTRODUCAO

A palavra “expatriado”, analisada em sua raiz etimoldgica latina, (ex patria, ou seja,
fora da patria), compreende todos os individuos que residem temporaria ou
permanentemente em um pais diferente daquele onde nasceram (GONZALEZ; OLIVEIRA,
2011) e é frequentemente usada, genericamente, para descrever qualquer funcionario
escolhido para trabalhar em um local fora de seu pais de origem, isto é, numa designacao
internacional por um tempo determinado (BIEMANN; ANDRESEN, 2010).

As designagdes internacionais em geral caracterizam-se como um periodo conturbado
para os expatriados, que sofrem mudancas em duas importantes esferas de suas vidas:
pessoal e profissional (SHAFFER et al., 2012). Estas experiéncias de trabalho global estdo
associadas a demandas pessoais (i.e. estresse, transformacdo de identidade), demandas ndo
relacionadas a trabalho (i.e. conflito trabalho-familia, adaptacdo da familia no pais de destino,
manutencdo de amizades, equilibrio trabalho-familia) e demandas do trabalho (i.e. transicdo
de carreira, percepcdo de barreiras estruturais e barreiras perceptivas) (VAN OUDENHOVEN-
VAN DER ZEE; ALI; SALOME, 2005). Se o expatriado é casado ou tem uma relacdo estavel, e/ou
tem filhos, esta situacdo se torna ainda mais dificil (SHAFFER; HARRISON, 2001; COPELAND;
NORELL, 2002; FISCHLMAYR; KOLLINGER, 2010).

Na pesquisa de expatriados a interface trabalho-familia é pouco pesquisada,
principalmente, no que diz respeito ao lado positivo desta relagdo (SCHUTTER; BOERNER,
2013) e “transformacdes no contexto do trabalho e uma maior preocupacdo com o equilibrio
entre vida pessoal e vida profissional tém contribuido para ampliar o interesse pelo tema”
(OLIVEIRA; CAVAZOTTE; PACIELLO, 2013, p. 419). Ha uma série de pesquisas sobre os fatores
individuais, contextuais e especificos da esfera do trabalho, que contribuem para o sucesso
destas expatriacbes (HECHANOVA; BEEHR; CHRISTIANSEN, 2003; BHASKAR-SHRINIVAS et al.,
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2005; TAKEUCHI, 2010; PELTOKORPI, 2008). Mas nota-se que na maioria destes estudos, a
familia do expatriado permanece sendo um fator negligenciado.

Muitos pesquisadores tém considerado a familia como o fator mais importante no

sucesso da expatriacdo (PEREIRA; PIMENTEL; KATO, 2005; ANDREASON, 2008) e a insatisfacdo
do conjuge tem sido mencionada como o principal motivo para o fracasso no desempenho do
expatriado numa designacao internacional, principalmente nos casos em que ambos conjuges
trabalham (COLE, 2011; MCNULTY; MOELLER, 2018).
Pesquisas sobre o tema tém mostrado que o cOnjuge tem um papel importante no sucesso da
adaptacdo (SARKIUNAITE; ROCKE, 2015) e conclusdo da designagdo internacional
(KONOPASKE; ROBIE; IVANCEVICH, 2005). Varios estudos identificaram que quando o conjuge
ndo se adapta a nova cultura, o expatriado também demonstra problemas de adaptacdo
cultural (LEE; KARTIKA, 2014; SIMONELLI; ARAUJO, 2016; DAVIES, SAMUEL; KRAEH, ALBERT;
FROESE, 2015).

Fatores familiares influenciam significativamente na vontade de se aceitar uma
expatriacdo, e sdo criticos, uma vez que as designacdes internacionais afetam a familia como
um todo (BROWN, 2008) por varios motivos: no processo de adaptacdo do expatriado
(TAKEUCHI; YUN; TESLUK, 2002), no seu desempenho, (BLACK; STEPHENS, 1989) e na vontade
de abandonar a expatriacdao (SHAFFER; HARRISON, 1998).

O trabalho em casa foi a estratégia adotada pela maioria das empresas do mundo
durante a pandemia do COVID-19. Mas se por um lado o significado de casa é universal, por
outro, ele varia segundo os diversos tipos de insercao profissional (DAVID MARINE, 2013). No
que diz respeito as experiéncias internacionais, estas diferencas sdao ainda mais acentuadas.
Ha individuos que: (i) ao adotar os costumes locais criam uma vida plena em seu novo pais, e
este novo pais se torna seu lar; (ii) associam o lar tanto ao lugar e a cultura de origem, quanto
ao pais e a cultura em que residem; (iii) se sentem gratos por ter vdrias casas que ocupam
papéis diferentes em sua vida, e os que (iv) vivenciam um sentimento de angustia e
ambiguidade porque nunca se “sentem em casa” (SANTA FE RELOCATION, 2019).

Os relatos de ter conhecimento intimo de dois ou mais paises demonstram que o
significado de casa para os expatriados apresenta uma condicdo diferenciada: ao viver em um
novo pais, eles obtém uma visao de outra cultura de uma maneira que os turistas e visitantes
nunca entenderdo. Essas experiéncias e novas rotinas tém um impacto especial em seu
comportamento, e numa situacdo de trabalho em casa muitos expatriados tém vivenciado
desafios sem precedentes, interagindo por mais tempo com suas familias, convivendo com
rotinas domésticas muitas vezes desconhecidas e se adaptando a novos modelos de gestdo
de tempo e espaco. Donald (2020) argumenta que, durante a pandemia COVID 19, as pessoas
estdo tendo a oportunidade de refletir sobre como suportam as longas horas no transito e as
longas horas de trabalho, ja que, agora, a vida de trabalho e a familiar foram colocadas debaixo
do mesmo teto e a dificuldade para gerenciar isso tudo se tornou visivel para os colegas de
trabalho e seus gestores. Este cenario imp6s um desafio importante aos expatriados: integrar
a vida familiar e profissional em um dia de trabalho todo dentro de casa.

Portanto, este trabalho tem como objetivo identificar mudancas na interface trabalho-
familia com expatriados que desempenhavam suas funcdes no exterior, trabalhando em casa
durante a pandemia do COVID-19, e, se houve um aprendizado pessoal e/ou profissional que
possa enriquecer futuras expatriacdes.
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2 INTERFACE TRABALHO-FAMILIA (ITF)

Interface trabalho-familia (ITF) inclui “qualquer relagdao entre as dimensdes da vida
profissional de uma pessoa e da vida pessoal desta pessoa” (GRIFFIN; MOORHEAD, 2010, p.
182). Este é um conceito dinamico e complexo que envolve um efeito entre dominios,
incluindo as dimensdes cognitiva, afetiva, social e comportamental (MORRIS, 2009). Esta
interagao acontece quando as experiéncias e decisdes em um dominio influenciam resultados
em outros dominios (FRIEDMAN, 2000). Para a compreensao da interface trabalho-familia
(ITF), é importante considerar a diferenciacdo entre trés dimensdes que se complementam:
conflito trabalho-familia (CTF), equilibrio trabalho-familia (ETF) e enriquecimento trabalho-
familia (EnTF) (MCMILLAN; MORRIS; ATCHLEY, 2011), conforme apresentado a seguir.

Conflito trabalho-familia (CTF) foi definido por Greenhaus e Beutell (1985), baseado no

trabalho de Kahn et al. (1965), como “uma forma de conflito entre papéis no qual as pressdes
do papel do trabalho e as pressdes do papel da familia sdo mutuamente incompativeis de
alguma forma” (GREENHAUS; BEUTELL, 1985, p. 7). Had que se distinguir duas direcées no
conflito trabalho-familia (CTF) (GUTEK; SEARLE; KLEPA, 1991): por um lado o trabalho pode
interferir na vida privada (KEMPEN et al., 2015) causando conflito trabalho-vida privada (i.e.
longas horas no trabalho reduzindo a participacdo em atividades de casa), e vice-versa, a vida
privada interferindo no trabalho (i.e. doenca de filhos impedindo a presenca no trabalho).
A primeira diregdo tem sido mais abordada na literatura, ja que as atividades do dominio-
familia sdo geralmente consideradas mais flexiveis do que as atividades do dominio-trabalho.
As pesquisas mais recentes de conflito trabalho-familia (CTF) tém abordado o lado funcional
deste conflito, com uma abordagem interativa na relacdo entre os diferentes dominios da
vida (GRZYWACZ; MARKS, 2000), que enfatiza que um papel pode produzir efeitos positivos
ao aumentar a energia em outro papel e consequentemente gerar novos recursos disponiveis
em diferentes papéis (MARKS, 1977).

Equilibrio trabalho-familia (ETF) é frequentemente mencionado no nosso dia a diae é
dificil encontrar uma definicdo comum para descrevé-lo. O conceito equilibrio trabalho-
familia (ETF) nasceu nos anos 80, como resultado do aumento de mulheres que faziam parte
da forcga de trabalho, e, portanto, acumulavam o trabalho doméstico e o trabalho profissional
(FRIEDMAN, 2000). GREENHAUS et al. (2003), identificam trés componentes no equilibrio
trabalho-familia (ETF): equilibrio de tempo, de envolvimento psicolégico no trabalho e na
familia, e de satisfacdo no trabalho e na familia; embasando seu conceito em que o equilibrio
trabalho-familia (ETF) é o “ponto em que um individuo estd igualmente envolvido e
igualmente satisfeito com o seu papel no trabalho e seu papel na familia” (GREENHAUS;
COLLINS; SHAW, 2003, p.513).

Diferentemente do conflito trabalho-familia (CTF), o equilibrio trabalho-familia (ETF)
ndo aceita conflito, ja que o equilibrio ocorre quando ha uma “falta de conflito ou interface
entre os papéis no trabalho e na familia” (FRONE, 2003, p. 145). Esta visdo de falta de conflito
também é compartilhada por Clark (2000) que vé o equilibrio trabalho-familia (ETF) como a
“satisfacdo e bom funcionamento no trabalho e em casa, com um minimo de conflito entre
papéis” (CLARK, 2000, p. 751). J& para Friedman e Greenhaus (2000), “equilibrio € um
disparate”, ja que é uma metafora falaciosa que assume que as pessoas tém que negociar
entre o trabalho e o resto da vida: casa (ou vida familiar); comunidade (amigos e grupo social)
e o eu (mente, corpo e espirito). Em vez disso, um propdsito mais gratificante que o equilibrio
trabalho-familia (ETF) é o enriquecimento entre o trabalho e o resto da vida.

Enriquecimento trabalho-familia (EnTF), portanto, ndo esta relacionado a troca mas a
sinergias, quando um individuo se beneficia ao combinar diferentes aspectos da vida, quando
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trabalho e familia, cada um oferece, separadamente, recursos fisicos, sociais, financeiros ou
materiais, que podem ajuda-lo a ter melhor desempenho em outros dominios da vida
(BARNETT; HYDE, 2001; FRIEDMAN; JEFFREY H. GREENHAUS, 2000).

Portanto, enriquecimento trabalho-familia (EnTF) é o “ponto em que vivéncias em um
papel podem melhorar a qualidade da vida em outro papel” (GREENHAUS; POWELL, 2006,
p.72). Exemplos de enriquecimento trabalho-familia (EnTF) mostram que individuos creem
gue sua vida familiar os ensinou a melhor interagir com colegas de trabalho ou a executar
multiplas tarefas no trabalho; ou um treinamento no trabalho, sobre resolucdo de conflito,
pode ser aplicado para situacdes domésticas (KIRCHMEYER, 1992; RUDERMAN et al., 2002).

De acordo com a abordagem de facilitacdo da interface trabalho-familia (ITF), o
envolvimento em um papel se espalhard para outro (GREENHAUS; POWELL, 2006);
(ROTHBARD, 2001). Tal pensamento estd alinhado com a psicologia positiva (SELIGMAN
M.E.P. et al., 2005; SHELDON; KING, 2001). Entretanto, as teorias de esgotamento sobre o
efeito de multiplas fungdes sugerem que hd uma quantidade limitada de energia que as
pessoas possuem (EDWARDS; ROTHBARD, 2000; GREENHAUS; BEUTELL, 1985). Assim sendo,
0 engajamento em alguns papéis pode custar o engajamento em outros papéis (ROTHBARD,
2001).

Greenhaus e Powell (2006) colocam que hd trés maneiras pelas quais a participacao
em multiplos papeis pode produzir resultados positivos para os individuos: (1) experiéncias
profissionais e familiares podem ter efeitos benéficos no bem-estar fisico e psicolégico, (2) a
participacdo nos papéis profissionais e familiares pode proteger os individuos da angustia em
um dos papéis e, (3) as experiéncias em uma funcado podem produzir experiéncias e resultados
positivos na outra funcdo. Esse ultimo mecanismo difere dos dois anteriores porque
representa uma transferéncia de experiéncias positivas de um papel para outro, e, segundo
os autores, é o que melhor captura o conceito de enriquecimento trabalho-familia (EnTF).
Segundo os autores, este “ocorre quando as experiéncias de trabalho melhoram a qualidade
da vida familiar, e o enriqguecimento familia-trabalho ocorre quando as experiéncias familiares
melhoram a qualidade da vida profissional” (GREENHAUS; POWELL, 2006, p. 74).

3 EXPATRIACAO E INTERFACE TRABALHO-FAMILIA (ITF)

Com a expansao dos negdcios entre paises, a expatriacao de profissionais tornou-se
uma pratica cada vez mais frequente nas empresas, que usam tal recurso por diversos
motivos, que variam de acordo com sua estratégia e politica organizacional. As empresas se
beneficiam das expatriacbes para atingir seus mais variados objetivos, sejam eles a
internacionalizacdo de sua gestdo, a transferéncia de cultura da matriz para as subsidiarias, a
troca de conhecimento entre a matriz e suas unidades no exterior, a formacdo de novos
lideres, o aumento do controle das unidades dispersas geograficamente ou para que a
diversidade dos seus funcionarios represente seus mercados globais (FREITAS, 2010).

A despeito da complexidade do processo de expatriacdo, é unanimidade nos estudos
de ajustamento cultural de expatriados a importancia da interface trabalho-familia (ITF), para
alcancar os objetivos das politicas organizacionais (PEREIRA; PIMENTEL; KATO, 2005; HOMEM;
DELLAGNELO, 2006; SIMONELLI; ARAUJO, 2016). Esta interface trabalho-familia (ITF) e suas
trés dimensbes (conflito trabalho-familia (CTF), equilibrio trabalho-familia (ETF) e
enriquecimento trabalho-familia (EnTF) estdo associadas a situagdes vivenciadas por
expatriados em suas designacdes internacionais, que podem constituir ao mesmo tempo uma
oportunidade para seu crescimento e aprendizado, como podem agravar a adversidade e a
animosidade nas suas relacbes pessoais. Portanto, as pressoes associadas as designacoes
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internacionais, que deixam as familias vulnerdveis a conflitos internos, (KUPKA; EVERETT;
CATHRO, 2008) ndo podem ser ignoradas na expatriacdo.

Considerando que o impacto psicolégico entre expatriados pode ser prejudicial as
organizacdes, aos proprios expatriados e as suas familias, e causar rotatividade nas
designacodes internacionais, compreender seus antecedentes é “valioso para o gerenciamento
internacional de Recursos Humanos, a fim de assegurar a¢ées contrarias” (ANDRESEN et al.,
2018, p. 315). Expatria¢des internacionais removem os empregados de sua rotina habitual,
seus colegas, amigos e a seguranca de casa (CERDIN; PARGNEUX, 2010; ZHU et al., 2015). Com
frequéncia, os expatriados sofrem demandas excessivas de trabalho e pessoais e reportam
maiores niveis de conflito trabalho-familia (CTF), isolamento (TAKEUCHI; YUN; TESLUK, 2002)
e aumento de suas responsabilidades (SHAFFER; HARRISON, 2001).

O parceiro/a e a familia sdo cruciais para o suporte aos expatriados, ajudando-os a
lidar com as demandas de trabalho e estresse (KRAIMER; WAYNE; JAWORSKI, 2001) e para
atingirem o ETF (SHORTLAND, S.; CUMMINS, 2007). Pesquisas tém evidenciado que propostas
de expatriacdo sem a familia reduzem significativamente a oferta de candidatos, aumenta o
choque cultural dos expatriados e dificulta a sua adaptagdao e seu grau de sucesso na
designacdo internacional (PEREIRA; PIMENTEL; KATO, 2005).

Varios pesquisadores tém chamado atencdo pra um lado positivo da interface
trabalho-familia (ITF) (BARNETT; HYDE, 2001; FRONE, 2003; MCMILLAN et al., 2011). Quando
ha efeitos positivos na vida profissional e familiar, vivencia-se um enriquecimento trabalho-
familia (EnTF) (CALIGIURI; LAZAROVA, 2005) no qual muitas vezes os expatriados
experimentam um melhor saldrio e estilo de vida, desenvolvem habilidades através do seu
trabalho internacional e sentem os beneficios de ser um expatriado, ndo apenas para eles
proprios mas para suas familias também (GREENHAUS; POWELL, 2006). Para maximizar as
experiéncias de enriquecimento trabalho-familia (EnTF), as organiza¢Ges tém reconhecido a
importancia da adaptac¢do de toda a familia, e ndo apenas do expatriado e/ou de seu conjuge
como recurso fundamental para o sucesso de uma designacao internacional de expatriados
(SHAFFER; HARRISON, 2001; KRAIMER; WAYNE; JAWORSKI, 2001).

As pesquisas de Pinheiro, Esteves e Suleman (2015) e de Dowling e Welch (2005)
reforcam a importancia da escolha de um critério de selecdo adequado de expatriados e sua
relacdo com a adaptacdo cultural e o desempenho. Para que isso seja possivel, as empresas
precisam integrar a estratégia ao processo de selecdo de expatriados (BLACK; MORRISON;
GREGERSEN, 1999) e levar em consideracdo na selecdo, ndo apenas habilidades técnicas
(requisitos do cargo, idioma), gerenciais (comunicacdo, lideranca, negociacdo) e
comportamentais (sociabilidade, inteligéncia emocional, flexibilidade, resiliéncia), mas
também os requisitos familiares (DOWLING; WELCH, 2005) ja que selecionar um expatriado
para uma designacdo internacional, exige o envolvimento de todos os individuos que o
acompanham.

No entanto, autores como Manzon, Jaeger e Kato (2010) e Calderdn, Guedes e
Carvalho (2016) tém enfatizado que ainda hda uma simplificacdo no processo de selecdo de
expatriados, com foco no critério técnico. A importancia de selecionar e treinar os membros
da familia do expatriado nos novos papéis que vao desempenhar, esclarecendo suas
responsabilidades, é fundamental para o sucesso da expatriacdo (KUPKA; EVERETT; CATHRO,
2008). Mesmo que a selegdo e o treinamento pré-expatriagdo tenham sido muito cuidadosos
e intensivos, somente apds a chegada do expatriado e sua familia no novo local de trabalho é
que se inicia o processo de gestdo da interface trabalho-familia (ITF) (VANCE, C. M.; PAIK, Y.;
WHITE, 2006).
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Pesquisadores tém enfatizado cuidados especiais na adaptacdo do conjuge
acompanhante, na maioria das vezes esposas, que em geral ndo recebem o suporte necessario
das politicas organizacionais (KONOPASKE; ROBIE; IVANCEVICH, 2005; KUPKA; EVERETT;
CATHRO, 2008; CALIGIURI et al., 2001) ja que “muitas empresas globais simplificam o
compromisso com o seu profissional e, ndo raro, negligenciam o fato de que ele tem uma
familia que foi fortemente afetada pela decisdo de expatriar, o que as torna, em parte,
responsaveis” (FREITAS, 2006, p. 49).

Varios autores tém identificado um crescente nimero de expatriadas mulheres com
cOnjuges masculinos como acompanhantes, trazendo novos desafios ao processo de ajuste
familiar (COLE, 2012; GUPTA; BANERJEE; GAUR, 2012). Esta nova realidade que se impde
justifica investimentos em programas de adaptacdo familiar, ndo apenas devido a influéncia
ja mencionada do papel do conjuge no sucesso de uma expatriacdo, mas também embasado
em resultados de pesquisas que demonstram que expatriados acompanhados tém muito mais
chances de se adaptar do que os que partem sozinhos. Tanure, Pucik e Evans (2007) e Sousa
etal. (2017) relacionam o papel da familia com o conforto e controle emocional do expatriado,
e destacam que quando o expatriado ndo estd acompanhado da sua familia, o sentimento de
saudade e o desequilibrio psicossocial podem dificultar a adaptacao.

Uma questdo em evolugdo que faz com que esta situacao da adaptacdo do expatriado
e da familia no exterior fique ainda mais complexa é o niUmero crescente de casais com dupla
carreira (SHORTLAND, 2020; PUCHMULLER; FISCHLMAYR, 2017). Se por um lado, estes casais
estabelecem unides mais igualitarias nas quais os conjuges participam mais conjuntamente
das decisdes da familia e dividem responsabilidades, ainda se observa que mesmo que mulher
se desenvolva profissionalmente, a estrutura do poder doméstico ainda apresenta tragos
tradicionais de um modelo patriarcal (ABELE; VOLMER, 2011; POESCHL, 2010).

Por fim, é importante mencionar que praticas amigaveis a familia, definidas como “um
conjunto de programas formais desenvolvidos pela organizacdo, que visa auxiliar os
colaboradores a fazer o equilibrio entre a demanda de vida pessoal e a demanda de trabalho”
(LEE; HONG, 2011, p. 870) tém sido implementadas para minimizar o conflito trabalho-familia
(CTF) dentro das organizagdes (BARHAM; VANALLI, 2012; FIKSENBAUM, 2014; ALLEN, 2001) e
envolvem politicas de acordos de trabalho flexiveis que geram condicdes para desenvolver a
conciliacdo entre o trabalho e a familia, tais como subsidio para creche, licenca remunerada
para assisténcia a familia, tele trabalho e horarios alternativos de trabalho, suporte ao cuidado
dos dependentes e algumas vezes recompensas monetdrias, prémios e subsidios (TEIXEIRA;
NASCIMENTO, 2011).

4 EXPATRIAGAO E INTERFACE TRABALHO-FAMILIA (ITF) DURANTE A PANDEMIA COVID-19

A pandemia COVID-19 impds medidas de distanciamento social para combater a
propagacao do virus, como trabalhar em casa, fechar escolas e creches, e trouxe um enorme
peso para as familias. O exato impacto da pandemia no bem-estar familiar ainda é
desconhecido, mas de acordo com Prime, Wade e Browne (2020), houve uma mudanca
dramatica nas rotinas da vida familiar durante a pandemia de COVID-19 em uma magnitude
provavelmente ndo vista desde a Segunda Guerra Mundial. Quando as politicas de equilibrio
trabalho-vida sdo discutidas nos locais de trabalho, mesmo em familias de dupla carreira, os
empregadores falam sobre o acesso das mulheres a acordos de trabalho flexiveis a fim de
acomodar as necessidades de cuidados infantis, revelando a dimensdo de sexo neste conceito
(SBRENSEN, 2017; UTOFT, 2020).
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O confinamento causado pelo virus COVID-19 apresentou novas caracteristicas a
situacdo de pandemia patriarcal e comegou a mudar o modelo mental em uma dire¢cdo em
gue mulheres e homens passaram a realizar as mesmas tarefas, e o trabalho doméstico ser
menos associado ao sexo (FEATHERSTONE, 2020). Del Boca et al., (2020) pesquisaram uma
amostra representativa de mulheres italianas, para analisar o efeito do COVID-19 sobre as
formas de trabalho e o tempo dedicado ao cuidado das criancgas, e destacaram as vantagens
de trabalhar em casa, o que pode gerar uma melhor divisdo do trabalho familiar entre o casal,
e a importancia de os casais aproveitarem a oportunidade da crise para dividir o trabalho de
cuidar dos filhos, de forma mais igualitdria.

Em uma pesquisa com 2.772 familias australianas, Craig e Churchill (2020) mostraram
gue antes do COVID-19, as maes tinham em média 3,41 horas didrias no cuidado ativo dos
filhos, em comparag¢dao com 2,21 horas didrias para os pais. Esta diferenca diminuiu para 40
por cento durante o COVID-19 porque as horas dos pais aumentaram 64 por cento (para 3,64
horas por dia), enquanto as maes aumentaram 50 por cento (para 5,13 horas por dia). As
descobertas confirmaram que as restricdes impostas durante a pandemia COVID-19 estavam
associadas a aumentos no tempo dos pais com os filhos, o que, de certa forma, beneficia a
interface trabalho-familia. Em uma pesquisa para medir as percep¢des dos pais que
trabalham, sobre a ajuda de seus cOnjuges e seus empregadores, e como eles estavam
equilibrando o trabalho com a familia em casa, em Cingapura, concluiram que o confinamento
pode ser prejudicial para os pais e a harmonia conjugal, principalmente para aqueles com
relacdo fraca na interface vida profissional e pessoal, e baixo apoio social (CHUNG et al.,
2020b).

5 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Esta pesquisa descritivo-analitica, com abordagem qualitativa foi selecionada para
entender o fenbmeno em sua complexidade. Como as percepg¢des que sdo reconhecidas por
impactar as experiéncias dos expatriados na interface trabalho-familia (ITF) parece ser
singular, exigindo uma andlise mais profunda, a abordagem qualitativa pareceu ser mais
apropriada (DE MIRANDA KUBO, E. K.; BRAGA, 2013).

A pesquisa envolveu entrevistas semiestruturadas, com doze executivos expatriados
de nivel superior, ocupando cargos gerenciais em empresas multinacionais de diferentes
setores da economia, usando o roteiro da entrevista apresentado no Quadro 1.

Quadro 1 — Roteiro da entrevista

Pergunta Objetivo da Questao
(a) Quais sdo os principais desafios dos Entender os desafios dos expatriados
expatriados para equilibrar sua vida familiar e antes da quarentena.

profissional?
(b) Vocé vivenciou um conflito trabalho-familia CTF — percepcdo dos expatriados sobre

(CTF) desde que comecou a quarentena do o conflito trabalho-familia durante a
COVID-19? Caso afirmativo: Como? guarentena.

(c) Vocé acha que sua vida familiar impactou ETF — percepcdo dos expatriados sobre
positivamente o equilibrio trabalho-familia (ETF) |o equilibrio trabalho-familia durante a
durante a quarentena do COVID-19? Caso guarentena.

afirmativo: Como?
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(d) Vocé acha que sua vida familiar impactou
positivamente e enriqueceu seu trabalho
durante a quarentena do COVID-19? Caso
afirmativo: Como?

EnTF — percepcao dos expatriados
sobre como a familia impactou
positivamente o trabalho durante a
quarentena.

(e) Vocé acha que seu trabalho impactou
positivamente e enriqueceu sua vida familiar
durante a quarentena do COVID-19? Caso
afirmativo: Como?

EnTF — percepcao dos expatriados
sobre como o trabalho impactou
positivamente a familia durante a
quarentena.

(f) Vocé acha que a pandemia do COVID-19 vai
promover altera¢des na expatriagao?

Percepgdo dos expatriados para
potenciais mudangas na expatriagao,
depois da quarentena COVID-19.

Fonte: elaborado pelos autores (2020).

As entrevistas foram realizadas por telefone e o critério da sele¢do dos participantes
foi de conveniéncia e acessibilidade, e buscou-se um equilibrio dos participantes em relacao
ao sexo. Foram utilizados contatos pessoais para acessar todos os respondentes: gerentes
expatriados em designagdes internacionais de longo prazo (mais de 18 meses) no momento
da entrevista. Todos os participantes eram casados e tinham um parceiro ou familia, enquanto
trabalhavam no exterior. O Quadro 2 resume a informac¢ao demografica dos participantes.

Quadro 2 — Informacgao demografica dos participantes

o Ve . ~ +
N. Sexo |Idade Cargo na Empresa Pals d.a cepratrla;a?o
entrevistado expatriacGes anteriores
1 F 56 |Gerente de Tecnologia Brasil
2 F 43 | Diretor de HR Franga
3 Gerente de Remuneracao Inglaterra, Cingapura e
F 41
Global Holanda
4 £ 34 | Gerente Comercial Inglatferra, Escécia, Tunisia e
Australia
5 F 40 | Psicdlogo Estados Unidos
G ted
6 F 46 erente (_e Kuwait, Inglaterra
Desenvolvimento
7 M 32 | Gerente de Negdcios Argentina
8 M 54 | Gerente de Conformidade Inglaterra, Estados Unidos
9 . Holanda, Ci
M 49 | Gerente de Novos Negdcios ingapura e
Holanda
10 M 42 | Cientista de Dados Estados Unidos
11 M 36 |Gerente de Projetos Estados Unidos, Alemanha
12 M 36 |Gerente de Novos Negdcios |Inglaterra

Fonte: elaborado pelos autores (2020).
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As entrevistas que, em média, duraram 50 a 70 minutos, foram realizadas em dois
momentos diferentes: em janeiro 2020, antes do COVID-19, foi apresentada a questdo (a) do
roteiro, demonstrada no Quadro 1, e as demais questdes em julho 2020, quando os
expatriados estavam vivenciando, pelo menos, quatro meses de quarentena.

Foi usada anadlise de conteldo para extrair as percepcoes dos expatriados, e a técnica
utilizada foi andlise categorial tematica (BARDIN, 2009). Para tal, os textos transcritos de todas
as entrevistas foram separados em temas, formados por enunciados ou trechos dos textos
transcritos que continham significagdes a serem isoladas (BARDIN, 2009) e a seguir,
formaram-se categorias, com critério semantico. Assim, os temas que remetiam ao mesmo
conceito se uniram na mesma categoria. As questdes que compdem o roteiro da entrevista
foram desdobradas segundo as seguintes categorias: (1) desafios dos expatriados para
equilibrar sua vida familiar e profissional, (2) impacto do sexo na interface trabalho-familia,
(3) percepgao sobre o conflito trabalho-familia (4) percepgao do impacto positivo do trabalho
na familia (5) percepc¢do do impacto positivo da familia no trabalho e (6) Percepgao sobre
potenciais mudangas em futuras expatriacdes.

6 ANALISE DOS RESULTADOS SEGUNDO AS CATEGORIAS

Categoria 1: Desafios dos expatriados para equilibrar sua vida familiar e profissional

Os entrevistados reconheceram que suas expatriagdes impdem diversos desafios na
interface trabalho-familia (ITF). Mas, percebe-se uma diferenca significativa de como esta
interface trabalho-familia (ITF) foi vivenciada antes e durante a pandemia do COVID-19. O
expatriado, antes da pandemia, sentia ao mesmo tempo uma forte pressao de trabalho, onde
se cobra “o custo que ele tem [...] entdo a pressao dele ser brilhante, extrapolar todas
expectativas, ser o salvador da patria, cara impecavel, incrivel, que vai ser o préximo CEO do
mundo todo”, conforme coloca o entrevistado 2; e uma cobranca no ambiente familiar
“tentando ajudar a familia na adaptacdo, e coisas pequenas do dia a dia viram um pesadelo”,
conforme coloca o entrevistado 10.

Nas entrevistas realizadas antes da pandemia do COVID-19, foram enfatizadas
guestdoes amplamente discutidas na teoria organizacional de interface trabalho-familia (ITF)
de expatriados: excesso de carga de trabalho, dificuldades profissionais e familiares na
expatriacdo e impacto do sexo na divisdo de responsabilidades, (SHORTLAND; CUMMINS,
2007; SHAFFER et al., 2012).

As longas horas de trabalho, conforme dito pelo entrevistado 3, “vocé deve trabalhar
200 horas porque a gente paga pra vocé uma fortuna...”e a falta de tempo para a familia dos
expatriados reforcado no depoimento do entrevistado 8, “quando vocé é expatriado, toda vez
gue vocé muda, tem muitas coisas para fazer: coisas administrativas, mudanca da casa [...]”
sdo as principais questdoes deste conflito trabalho-familia (CTF) durante as designacdes
internacionais, reforcando as pesquisas sobre o tema de autores como (ZWIELEWSKI; TOLFO,
2016).

Durante a pandemia o desafio do excesso de carga de trabalho foi suavizado pela
flexibilidade de desempenhar tarefas domésticas/familiares e profissionais ao longo do dia,
segundo as demandas. Isto pode ser evidenciado no depoimento do entrevistado 6: “A
quarentena me trouxe uma perspectiva de flexibilidade no trabalho que eu nunca tive antes,
e eu gosto muito. Acho que estou mais feliz porque posso entregar o trabalho no meu préprio
tempo. Se decido passar a noite trabalhando, o problema é meu, contanto que eu esteja
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entregando. Ndo deveria ser um problema pra ninguém se eu decido me dedicar as minhas
filhas durante o dia, quando elas realmente precisarem, e trabalhar em outro horario”.

Categoria 2: Impacto do sexo na interface trabalho-familia

O impacto do sexo do expatriado na interface trabalho-familia (ITF) foi muito
enfatizado pelos entrevistados quando eles descreviam a vida na expatriacdo. Os participantes
relataram que as mulheres expatriadas, em geral, tém mais conflito trabalho-familia (CTF) que
os homens ja que sdo pressionadas em articular as exigéncias profissionais, com os papéis
tradicionais a ela impostos, de cuidar da casa e dos filhos, conforme relatam os depoimentos
dos entrevistados 7 e 3: “a sociedade latina é muito focada em que a mulher tem de cuidar
dos filhos. Entdo se ela sai de uma cultura assim, ela tem o desafio de cuidar do trabalho, de
progredir na carreira e ainda de cuidar dos filhos”, “acho que a mulher vem acostumada a
fazer vérias coisas. Ela esta no trabalho, mas ela pensa no que vai fazer no jantar e onde estado
as criangas”.

Os comportamentos esperados da mulher numa sociedade tradicional muitas vezes
fazem com que ela se sinta culpada quando suas aspira¢des profissionais, “roubam” o tempo
que deveria ser dedicado aos cuidados da casa e dos filhos (VIEIRA; GARCIA; MACIEL, 2020).
Esta realidade estd alinhada a cultura tradicional brasileira e é amplamente discutida na
literatura (MEDEIROS; BORGES; MIRANDA, 2010). Os homens por outro lado, focam mais na
sua vida profissional (FISCHLMAYR; KOLLINGER, 2010) conforme é mencionado pelos
entrevistados 12 e 9: “A mulher sempre coloca a vida pessoal a frente do trabalho. O homem
tem o lado profissional mais aflorado”; “As mulheres sdao mais ligadas na familia. Elas falam
mais sobre suas familias e provavelmente comprometem mais o seu trabalho para poder
cuidar de sua familia.”

Contradizendo as pesquisas feitas com outras categorias profissionais (INSFRAN;
MUNIZ, 2020), para os expatriados entrevistados a pandemia diminuiu o impacto do sexo na
interface trabalho-familia (ITF), e trouxe uma dinamica positiva ao funcionamento familiar, ja
identificada em estudos de familias em situa¢des extremas (WALSH, 2005; HENRY; SHEFFIELD
MORRIS; HARRIST, 2015), onde se evidencia a capacidade dos membros da familia apoiarem
uns aos outros, sua flexibilidade em exercer papéis segundo as necessidades impostas pela
situagao e a comunicagdao das emogdes e sentimentos com clareza favorecendo a coesao e
empatia.

A pandemia COVID-19 fez com que as figuras parentais dos expatriados redefinissem
sua rotina familiar, o que implicou o estabelecimento de novos acordos sobre a divisdo de
cuidados dos filhos e de tarefas domésticas conforme identificado nas pesquisas de (PRIME;
WADE; BROWNE, 2020; FEATHERSTONE, 2020; CHUNG et al.,, 2020a). O trecho do
depoimento do entrevistado 6 ilustra estes pontos: “Tudo ficou mais compartilhado. Por
exemplo, tinhamos que agendar uma hora para ir ao supermercado, e que s6 acontecia uma
vez por semana. Se perdéssemos essa data ficariamos sem comida por mais uma semana.
Entdo rapidamente aprendemos que se eu ndo pudesse ir, alguém na casa teria que fazé-lo.
Entdo, compartilhar virou ‘a’ palavra”.

Categoria 3: Percepcao do conflito trabalho-familia

As entrevistas dos expatriados confirmaram que o conflito trabalho-familia (CTF)
normalmente impacta no comportamento dos expatriados, e no apoio ao parceiro/a e a
familia, no estresse e na repatriacdo antecipada (KRAIMER; WAYNE; JAWORSKI, 2001;
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SHAFFER et al., 2012). Os depoimentos dos entrevistados 12 e 3 ilustram estes pontos: “as
mulheres que eu conheco voltaram por questdes familiares que afetaram o emocional. De
homens, foi porque as familias ndo se adaptaram”, “todos os casos que eu conheco tém a ver
com a familia ndo se adaptando ao local do trabalho. E o motivo nimero 1 é a esposa que nao
conseguiu se adaptar, os filhos ndo estdo felizes|...] Ja vi isso acontecer varias vezes”.

Durante a quarentena devido ao COVID-19, houve conflito trabalho-familia (CTF) nos
dois sentidos: a vida familiar interferindo na vida profissional (KEMPEN et al., 2015), e
pressdes do trabalho impactando o dominio familiar (GREENHAUS, JEFFREY H.; BEUTELL,
1985). Os desafios do conflito trabalho-familia reforcaram as pesquisas sobre a importancia
da flexibilidade e da resiliéncia para lidar com a divisdo de espaco e tempo de trabalho e nao-
trabalho (CHEN; BONANNO, 2020). Esta falta de limites de tempo, permitindo que a vida
familiar interfira na vida profissional, é ilustrada em vdarios depoimentos, conforme transcritos
a seguir: “agora ndo ha mais limites entre tempo de trabalho e tempo para ficar com a familia.
E isso é o maior desafio. Ndo ha mais diferenca ente dias de semana e fins de semana. E tudo
parecido. As atividades ndo sdo diferentes e ndo ha planos de programas, entdo fica tudo
parecido” (entrevistado 6). “As coisas se potencializaram. Como mae de quatro, tenho muito
mais interrupgdes no trabalho: um chama, o outro tem duvidas com o dever de casa, o outro
tem problemas com o computador.... entdo a demanda da familia ficou muito maior”,
(entrevistado 3) “para nds, com duas filhas, ndo é uma situagao de conflito. Eu tinha tempo e
podia facilmente dedicar esse tempo para o trabalho. No entanto, o que acho que fica confuso
é que o tempo para o trabalho se mistura com o tempo pessoal. Entdo, ndo ha mais barreiras
entre o tempo de trabalhar e o tempo de estar com a familia. Este é o grande desafio!”
(entrevistado 6).

As pressdes do trabalho impactando o dominio familiar muitas vezes estao
relacionadas ao desafio na gestao dos espacgos fisicos, conforme ilustra o depoimento do
entrevistado 9: “meu escritério fica ao lado da sala de TV, entdo, algumas vezes, minha filha
menor entra e quer falar comigo e brincar, quando estou trabalhando”.

Categoria 4: Percepcao do impacto positivo do trabalho na familia

Mas, de maneira diferente do que foi dito antes da pandemia COVID-19, durante a
guarentena, em resposta a questdo (e) Vocé acha que seu trabalho impactou positivamente
e enrigueceu sua vida familiar durante a quarentena do COVID-19?, os expatriados
enfatizaram que o papel de suas familias impactou positivamente a interface trabalho-familia
(ITF), levando ao enriquecimento trabalho-familia (EnTF) conforme apresentado nos estudos
de Frone (2003) e Clark (2000), e demonstrado nos depoimentos dos entrevistados 9 e 11: “o
fato de eu estar em casa o dia todo me deu a oportunidade de ver como meus filhos se
comportam durante as aulas, como reagem quando estdo desocupados, ou quando eu estou
em reunides e ndo podem contar comigo”, “me sinto tdo ocupado agora quanto antes, mas,
agora, aproveito melhor o meu tempo”.

Os depoimentos dos entrevistado 9 e 6, também ilustram como o trabalho influenciou
as trocas familiares dos expatriados: “como as criancas tém que estudar em casa, acho que
me verem trabalhando os ajudou a entender que tém que se dedicar também, e que nao é
impossivel trabalhar e estudar em casa”, “eu tinha que me preparar para uma conferéncia,
com uma plateia grande e de diferentes niveis de conhecimento, e quando fiz a apresentacao
chamei minhas filhas para dar opinido... Consegui me comunicar com a plateia, apesar do
assunto ser bem técnico. No trabalho, nunca tinha dividido minhas apresentagdes com minhas

filhas”.
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Categoria 5: Percepcao do impacto positivo da familia no trabalho

Quando questionados se sua vida familiar impactou positivamente a vida profissional
e vice-versa durante a quarentena do COVID-19; as respostas confirmaram estudos sobre
enriquecimento trabalho familia (ETF), quando o trabalho e a familia se beneficiaram um do
outro em ambos os sentidos (FRIEDMAN, 2014) e confirmaram as pesquisas que demonstram
que, em momentos de estresse e ansiedade, as pessoas tendem a encontrar conforto no que
Ihes é familiar: pessoas, lugares e até alimentos (CALIGIURI et al., 2020). Os entrevistados
demonstraram encontrar conforto em casa, e se conscientizaram que a vida familiar apoiou
seu trabalho durante a pandemia e que este ambiente familiar precisa ser produtivo e, ao
mesmo tempo, acolhedor.

Os depoimentos dos entrevistados 1 e 9 reforcam o impacto positivo da familia no
trabalho:” agora, me sinto mais conectado com minha familia e mais disposto também, entdo
isso tem impactado na qualidade do meu trabalho, e me sinto mais produtivo”, “isso é muito
bom e realmente aconteceu! Eu sempre tento ir almog¢ar com minha familia. Sempre adorei o
almogo e é importante para eu ter uma pausa. E as vezes vou brincar um pouco com meus
filhos. Entdo é bom ter a disciplina da pausa no café ou almogo com os filhos. A hora das
refeicGes é a melhor!”

Os respondentes afirmaram também, que seus familiares, durante a quarentena, os
ensinaram a melhor interagir com seus colegas de trabalho, e a refletir sobre a introdugao de
novos comportamentos no seu cotidiano, confirmando os estudos de enriquecimento
trabalho-familia (EnTF) de Kirchmeyer, 1992 e Ruderman et al., 2002: “por eu ter filhos,
sempre tive respeito pelos meus colegas de trabalho com criangas. A maior mudanca que
aconteceu durante a quarentena é que agora eu vejo colegas de trabalho entendendo melhor
a minha situacdo e a de outros colegas com filhos” (entrevistado 6), “acho que a experiéncia
durante a pandemia nos fez pensar sobre como se pode ter uma rotina diferente de trabalho”
(entrevistado 5).

Categoria 6: Percepcao de potenciais mudancas em futuras expatriagoes

Ha um denominador comum nas respostas dos expatriados ao falar de suas
percepcoes sobre como a pandemia do COVID-19 pode promover mudancas na expatriacao.
Trés temas foram abordados nas entrevistas:

(a) o trabalho e a familia podem ser considerados como um dominio integrador e ndo
concorrente, introduzindo mudancas na estratégia organizacional em geral, e em 4dreas
importantes de Recursos Humanos como planejamento de carreira, em particular: “espero
gue o COVID tenha ajudado as pessoas a ndo pensar em suas carreiras de forma tdo
dicotOmica, ja que vimos ser possivel nos beneficiar do home office e dos trabalhos remotos”.
(entrevistado 2). “As pessoas vao balancear melhor e dar mais valor a sua qualidade de vida
[...] vA@o perceber que podem desempenhar profissionalmente sem prejudicar sua qualidade
de vida” (entrevistado 4).

O sucesso dos expatriados no cenario do COVID 19 é proporcional ao
desenvolvimento de novos valores corporativos, com a redefinicdo da visdo e missdo da
organizacdo no contexto de pds-pandemia. Neste sentido, os gerentes de Recursos Humanos
podem redefinir suas visdes no contexto de pds-pandemia, considerando o bem-estar dos
empregados. Assim, as recomendagdes feitas por Carnevale e Hatak (2020), de adaptagdo
ao novo ambiente de trabalho, devem ser aplicadas aos expatriados.

RGO - Revista Gestdo Organizacional, Chapecé, v. 14, n. 1, p. 269-293, jan./abr. 2021.



282

Sylvia Freitas Mello e Patricia Amélia Tomei

(b) houve resiliéncia por parte dos expatriados e de seus colegas diante da necessidade
de novos comportamentos: “minha empresa ndo estava preparada para o trabalho remoto.
Rapidamente, a equipe de Tl fez um plano e em um més todos os principais empregados
tinham acesso a computadores em casa. Eles realmente viraram a chave rdpido” (entrevistado
6).

Para se beneficiar desta mudanca o RH deve ajudar os expatriados a trabalharem de
casa de uma forma saudavel, apoiando habitos como: trabalhar dentro do horario normal, ter
pausas frequentes, e comunicar claramente as expectativas do trabalho, para manter as
responsabilidades da familia do expatriado. O apoio vai variar de acordo com as questdes de
trabalho e vida pessoal de cada um, mas o suporte da empresa é fundamental.

(c) hd uma expectativa de que este novo modelo mental introduza mudancas para a
expatriacdo atual, reforcando o trabalho em casa: “eu realmente espero que possamos
manter a flexibilidade do trabalho. O trabalho pode ser feito perfeitamente de casa. Uma vez
que vocé ja tenha a relagdo interpessoal criada, em uma fase inicial, hd um equilibrio precioso
entre o que se pode fazer pessoalmente e remotamente. Espero que esse aprendizado seja
transferido para nossas vidas profissionais e nossas empresas, e que reconhegam que é uma
solucdo ganha-ganha, reduzindo custos em escritéorios, quando é possivel flexibilizar o
trabalho” (entrevistado 3). “Ndo acho que voltaremos aos 5 dias no escritério e isso sera
maravilhoso! As coisas vao funcionar para a familia e para mim. Acho que isso vai ser um
grande passo a frente. O melhor para mim é a reducao do tempo no transito. Acho que vai ter
muita gente feliz ndo indo para o escritério 5 dias na semana!” (entrevistado 9).

Os expatriados ousaram estimar, ainda, uma mudanga qualitativa e quantitativa nas
futuras expatriagdes, com uma possivel diminuicao do niumero de designagdes internacionais,
de longo prazo, devido ao uso maior da tecnologia e redugao de viagens a negécio: “acho que
as empresas irdo reavaliar a necessidade de expatria¢des, ficardo mais conscientes dos custos
e vao realmente pensar se o trabalho ndo pode ser feito remotamente. A tecnologia esta
resolvendo muitos desafios durante o COVID e tenho certeza de que as viagens de negdcio se
reduzirdo, até por seguranca. Muito trabalho serd remoto” (entrevistado 12). “Talvez ndo
valha a pena pagar 3 vezes mais por expatriacdes. Estamos em tempos desafiadores, de
reavaliacdo de custos e da necessidade de enviar empregados ao exterior. E enriquecedor?
Sim; se transfere conhecimento? Sim, mas quando falamos da entrega do trabalho, é possivel
entregar, independentemente de onde estejamos. Ha uma linha ténue ai, mas, com certeza,
0 que vird nos proximos anos é uma reducdo significativa de expatriados, ndo sé porque
podemos entregar remotamente, mas também porque é um modelo muito caro”
(entrevistado 2).

7 MUDANCAS NAS PERCEPCOES DOS EXPATRIADOS SOBRE A INTERFACE TRABALHO-
FAMILIA (ITF) ANTES E DURANTE A PANDEMIA DO COVID-19

A partir da analise da investigacdo de campo sdo apresentadas abaixo as percepcoes
gue os expatriados possuem sobre a interface trabalho-familia, antes e durante a pandemia
COVID-19 (Quadro 3).
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Quadro 3 — Mudangas nas percepgdes dos expatriados

Categoria Visao anterior Visao Atual
(Antes do COVID-19) (Durante o COVID-19)
1. Desafios Excesso de carga de trabalho. A pressdo por resultados ndo mudou, mas a
na ITF Forte pressdo por presenca e | forma de alcangd-los é diferente. O

resultados para justificar o custo
da expatriacdo.

expatriado passou a ter mais autonomia e a
se responsabilizar pela sua agenda doméstica
e profissional, que passa a ser flexivel e
alinhada as suas necessidades.

2. Impacto do
sexo ha
interface
trabalho-
familia (ITF)

Mulheres expatriadas, em geral,
tém mais CTF que os homens, ja
gue sdo pressionadas a articular
as exigéncias profissionais com os
papéis tradicionais a ela impostos,
de cuidar da casa e dos filhos.

Os homens focam mais na sua
vida profissional.

A pandemia diminuiu o impacto do sexo na
ITF, e trouxe uma dindmica positiva no
funcionamento familiar.

Evidenciou-se membros da familia apoiando
uns aos outros, flexiveis em exercer papéis
segundo as necessidades impostas pela
situacao, e maior empatia.

Figuras parentais redefiniram sua rotina
familiar, novos acordos sobre a divisdo de
cuidados dos filhos e de tarefas domésticas.

3. Percepgao
do conflito
trabalho-
familia (CFT)

CTF impacta no comportamento
dos expatriados, e a falta do apoio
do cbnjuge e da familia, podem
causar falta de adaptacdo e
repatriagdo antecipada.

Questbes familiares afetam o
emocional dos expatriados, geram
estresse e algumas vezes burnout.

Falta de limites de tempo, permitindo que a
vida familiar interfira na vida profissional.
Pressbes do trabalho, relacionadas ao desafio
na gestdo dos espacos fisicos, impactando o
dominio familiar.

Flexibilidade e resiliéncia para lidar com a
divisdo de espaco, e tempo de trabalho e
nao-trabalho.

4. Impacto A falta de oportunidades e tempo | O trabalho impactou positivamente as

positivo para usufruir com a familia ndo | relages familiares.

trabalho na viabiliza este impacto positivo e a | O fato de o expatriado estar em casa o dia

familia troca de experiéncias. todo favoreceu o convivio e a troca de
experiéncias entre os familiares.

5. Impacto A falta de oportunidades e tempo | A familia impactou positivamente o trabalho.

positivo para usufruir com a familia ndo | Familiares ensinaram expatriados a melhor

familia no viabiliza este impacto positivo e a | interagir com seus colegas de trabalho, e a

trabalho troca de experiéncias. refletir sobre a introducdo de novos
comportamentos no seu cotidiano, levando
ao EnTF.

6. Futuras O trabalho e a familia sdo | O trabalho e a familia podem ser

Expatriacdes

considerados como um dominio
concorrente.
Existe um conflito entre papéis

entre vida pessoal e vida
profissional.

A busca de resultados e bom
desempenho muitas vezes

precedem a busca de qualidade
de vida.

considerados como um dominio integrador.
Maior preocupacado com a busca do equilibrio
entre vida pessoal e profissional.

Mudangas qualitativas e quantitativas nas
futuras expatriagdes, com uma possivel
diminuicdo do numero de designagbes
internacionais, e mais trabalho remoto.

Fonte: elaborado pelos autores (2020).
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8 CONSIDERAGOES FINAIS

O objetivo deste trabalho foi identificar como a interface trabalho-familia foi alterada
para expatriados que desempenhavam suas fung¢des no exterior, trabalhando em casa,
durante a pandemia do COVID-19, e, se houve um aprendizado pessoal e/ou profissional que
possa enriquecer futuras expatriagdes.

A andlise das entrevistas enfatizou que a relagdo trabalho-familia foi alterada durante
a pandemia do COVID-19, enquanto os expatriados desempenhavam suas fung¢des no exterior.
Antes da pandemia do COVID-19 os respondentes eram desafiados por escolhas mais
dicotdbmicas na sua gestdo do tempo e os conflitos trabalho-familia (CFT). Durante a
quarentena do COVID-19, eles vivenciaram as trés dimensdes da interface trabalho-familia
(ITF), conflito trabalho-familia (CTF), equilibrio trabalho-familia (ETF) e enriquecimento
trabalho-familia (EnTF), e usufruiram das vantagens deste ultimo.

A pandemia do COVID-19 mostrou que o virus ndo tem fronteiras, e que seu impacto

no mundo do trabalho, abriu um novo caminho onde temos uma maior harmonia entre a vida
profissional e a vida pessoal. Os expatriados tiveram que reinventar seu modelo mental,
buscando formas de alcancar um resultado benéfico mutuo na interface trabalho-familia
(EnTF), criando sinergias que contribuissem para os objetivos organizacionais.
Este enriquecimento trabalho-familia (EnTF) estd alinhado a pesquisas recentes como a
realizada pela FleishmanHillard, com funcionarios dos Estados Unidos e Reino Unido, onde
concluiram: “as pessoas estdao economizando dinheiro e ainda se sentem menos cansadas,
mais saudaveis e conectadas com a familia”. A pesquisa ainda apresentou que 56% dos
entrevistados concordaram que havia um conflito na relacdo entre trabalho e vida pessoal
antes da pandemia e que essa percepcdo era maior entre cargos de lideranca, especialmente
entre gestores séniores e executivos (62%) (FLEISHMANHILLARD NEWS, 2020).

Os dados coletados também nos permitem inferir que este aprendizado decorrente
das experiéncias vividas ao longo da pandemia do COVID-19 pode influenciar a dinamica de
trabalho de futuros expatriados. Os entrevistados reconheceram que esses novos
comportamentos e praticas vivenciados durante a quarentena, podem, com o passar do
tempo, ser internalizados e introduzirem um novo modelo de interface trabalho-familia (IFT)
nos expatriados, com menor ambiguidade de papéis e negociacdes de ganha-ganha. Eles
também demonstraram aprovar essa nova forma de trabalho e acreditam que esta devera ser
uma demanda dos executivos as empresas, que poderdo aproveitar esse aprendizado para as
futuras expatriacdes.

Por outro lado, as empresas ja estdo se beneficiando desse aprendizado e se
planejando para novos modelos, conforme ficou evidenciado em pesquisa recente da (PWC,
2020) onde 54% dos lideres seniores entrevistados reportaram planos para fazer do trabalho
remoto uma opg¢do permanente e garantir que as pessoas tenham os equipamentos e recursos
necessarios para serem produtivas e bem sucedidas em um ambiente de trabalho virtual, e
44% planejam a aceleragdo da automacgdo e novos modelos de trabalho, quando voltarem aos
escritérios. Muitas organizacGes estdo vendo melhorias significativas em habilidades e
comportamentos resultantes das novas formas de trabalho que emergiram durante a
pandemia, tais como uma maior agilidade na tomada de decisdo, maior resiliéncia e empatia
(CALDEIRA PEDROSO, 2020). Portanto, é importante que as empresas invistam na
internalizacdo destes novos comportamentos e que introduzam na cultura organizacional
formas integradas e sinérgicas de desempenho de papéis (SALANOVA, 2020).

Este estudo possui limitagdes a serem consideradas. Além do pequeno numero de
participantes entrevistados, esta amostra de expatriados foi selecionada por conveniéncia e
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incluiu somente expatriados em designacdes internacionais de longo prazo (mais de 18 meses)
e de nivel gerencial. Novas pesquisas poderiam aprofundar o tema enriquecimento na
interface trabalho-familia, durante a pandemia COVID-19, com uma amostra maior onde fosse
possivel fazer uma segmentacdo de expatriados segundo nivel hierdrquico (incluindo por
exemplo respondentes de nivel profissional), e designa¢des de curto e médio prazo.

Por fim, este trabalho abre caminhos para pesquisas futuras que ajudem a formatar
modelos de expatriacdo que atendam as novas necessidades da interface trabalho-familia
(ITF) de expatriados e contribuam para a gestdo da mobilidade global.
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