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RESUMO 

O mundo globalizado trouxe consigo a necessidade de uma nova classe de 

profissionais nas organizações; o expatriado. O expatriado é o profissional que migra 

para um país diferente da sua pátria de origem para trabalhar em filiais da sua 

empresa ou em escritórios geograficamente distantes por um período de tempo 

específico. O processo de expatriação demanda vários cuidados por parte da 

organização e dos profissionais. Vários obstáculos são recorrentes nesta 

experiência, como a questão familiar, financeira, e cultural, por exemplo. Os 

expatriados vivem diferentes experiências e percebem diferentes obstáculos, mesmo 

aqueles que são enviados para um mesmo cargo pela mesma organização. Uma 

das explicações é a presença de diferentes traços de personalidade em cada 

indivíduo. Para diferenciar os traços de personalidade, foi utilizado o Modelo The Big 

Five Factor, que se baseia no pressuposto que todos os indivíduos têm cinco 

grandes traços de personalidade presentes em si, em diferentes níveis, que engloba 

todos os outros. Esta pesquisa objetiva identificar a relação entre traços de 

personalidade de expatriados, a percepção de sucesso ou insucesso em 

designações internacionais, o desejo de retornar ao seu país natal, associando estes 

a sua percepção do seu processo de expatriação. A pesquisa correlacionou fatores 

de questionários de 61 expatriados brasileiros e estrangeiros. O presente trabalho 

evidenciou algumas situações do processo de expatriação pela ótica dos próprios 

profissionais e os correlacionou com outras situações e com seus traços de 

personalidade, mostrando que aspectos podem influenciar outros. A percepção de 

sucesso mostrou-se correlata ao atingimento dos resultados esperados, à melhoria 
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da situação financeira, e à expectativa de benefícios à carreira e promoção ao 

retornar, assim como ao traço de personalidade consciensiodade.  

 

Palavras-chave: Expatriação. Traços de Personalidade. Modelo The 

Big-Five. 
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1 INTRODUÇÃO 

 

Nas últimas décadas, é notório um crescente foco dos países nas questões 

relacionadas ao crescimento econômico e aos fluxos migratórios internacionais 

(ADAMS, 2003). Isto se deve ao nível de globalização no qual estamos vivendo.  

Com este fenômeno cada vez mais intensificado, os mercados exteriores começam 

a se tornar atraentes para as empresas que estão à procura de maximização das 

operações e dos lucros. Para isto, estas organizações precisam penetrar em 

mercados pouco conhecidos e que, muitas vezes, já tem a presença de marcas já 

consolidadas. Quando este é o caso, o desafio é ainda maior e, consequentemente, 

para tentar superar a concorrência local, os esforços envolvidos também aumentam.  

Para que estas organizações consigam se estabelecer ou crescer nestes mercados 

a principio distantes, será necessária a ajuda de profissionais muito qualificados e 

com alto potencial de desenvolvimento de habilidades e conhecimentos. Além de 

qualificação e potencial, é essencial que estes profissionais conheçam a cultura 

nacional do novo país, a cultura organizacional da sua organização e os valores 

associados a ela para difundi-los aos empregados locais, mantendo assim as 

características da matriz e diminuindo a chance de divergência em fatores 

essenciais. Em muitos casos, a solução é a transferência de profissionais de 

escritórios já consolidados para aqueles em abertura ou em fase inicial. A 

denominação utilizada para classificar este tipo de profissional é expatriado. 

O expatriado é o profissional que é designado para trabalhar fora do seu país de 

origem. Podem existir vários motivos para uma expatriação acontecer. Alguns 

autores consideram dois grandes objetivos: o desenvolvimento de habilidades para 
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profissionais envolvidos ou transferência de conhecimento para o escritório 

geograficamente distante (BLACK; GREGERSEN, 1999). 

No estudo de Homem & Tolfo (2008), considera-se que fatores como o aumento da 

competição internacional, de fusões, de aquisições e de alianças estratégicas e as 

novas oportunidades de negócios consequentes da abertura de mercados, como o 

Leste Europeu, China e a ex-União Soviética, aumentaram a quantidade de 

atribuições internacionais e, consequentemente, a necessidade de gerentes e de 

outros profissionais tornarem-se expatriados, vivendo e trabalhando em um país 

onde são estrangeiros. 

O aumento do número de estudos em relação a esse aspecto internacional é 

crescente no Brasil. Uma possível razão para isso é a inserção do Brasil como uma 

força econômica mundial. Na lista de países relacionados como principais focos 

mundiais de transferências corporativas pela GLOBAL POLICY & PRACTICES 

SURVEY (2012), tanto de recursos como de profissionais, o Brasil se encontra em 

terceiro lugar, logo após a China e a Índia, e uma posição à frente da Rússia. Os 

quatros primeiros colocados formam o principal grupo de nações emergentes da 

atualidade; o BRICs. 

Os expatriados normalmente têm designações muito importantes para a 

organização. Qualquer eventual erro pode ter sérias consequências para o futuro da 

empresa no país e acabar gerando muitos custos. 

O profissional em designações internacionais passa por vários desafios, tanto de 

adaptação própria e da família, como divergências culturais, problemas de 

comunicação, clareza de atividades a serem realizadas, entre outras. Os desafios 

fazem deste momento uma oportunidade única de crescimento na carreira e na vida 

pessoal dos expatriados.  
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A Psicologia da Personalidade tenta entender as diferenças entre as pessoas, no 

caso, os profissionais expatriados, e relacioná-las a diversos aspectos. Há muitos 

anos que este ramo da Psicologia vem tentando ter algum progresso significativo. 

Vários estudos tentaram explicar as diferenças individuais, porém, um se destaca: o 

Modelo The Big-Five Factor, de Costa & McCrae (1992). Após sua apresentação, o 

número de artigos e estudos aumentou consideravelmente.  

Este Modelo propõe que existem cinco grandes traços utilizados para caracterizar 

pessoas observadas ao redor do mundo. São elas estabilidade emocional, abertura 

intelectual, conscienciosidade, extroversão, e agradabilidade. 

O Modelo será utilizado para explicitar os traços de personalidade de profissionais 

expatriados, relacionando estes com a percepção individual de sucesso ou 

insucesso em designações internacionais. O presente trabalho apresenta a pesquisa 

que procura entender se os traços de personalidades podem afetar diretamente no 

desempenho e na adaptação dos profissionais ao novo país em que se encontram, 

resultando em percepções de quão bem sucedida foi a designação.  

Traços de personalidade são características individuais variáveis que explicam muito 

do que define um indivíduo.  Algumas características são consideradas adaptativas. 

Estas diferem dos traços de personalidade por meios de adaptação do indivíduo ao 

ambiente em que está inserido. O profissional expatriado, assim como todo ser 

humano, possui ambos os traços de personalidade e as características adaptativas 

presentes em si. 
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1.1 Formulação do problema  

A realidade observada atualmente no contexto organizacional internacional permite 

uma interpretação do aumento considerável do fluxo de capital intelectual entre os 

países presentes no cenário mundial. 

Apesar de uma evidente diminuição das fronteiras visíveis e a diminuição da 

distância percebida entre os países do mundo, enviar um profissional para 

designações em filiais geograficamente dispersas pode causar um desgaste para a 

organização e para o expatriado. 

Considerando a dificuldade e o desejo de diminuir os desgastes associados ao 

processo de expatriação, a psicologia da personalidade ensaia compreender as 

diferenças individuais e se estas são um dos fatores corroborantes para a percepção 

individual de sucesso ou insucesso em designações internacionais. 

O problema de pesquisa deste estudo consiste em: Existe influência dos traços de 

personalidade de expatriados na percepção de sucesso ou insucesso em 

designações internacionais e no desejo de retornar ao seu país natal?   

1.2 Objetivo Geral 

O objetivo geral deste estudo é identificar a relação entre os traços de 

personalidades de expatriados, a percepção de sucesso e insucesso em 

designações internacionais, o desejo de retornar ao seu país natal, associando estes 

à sua percepção de seu processo de expatriação. 

1.3 Objetivos Específicos 

 Testar a relação dos traços de personalidade com o desejo de profissionais 

expatriados em terminar a designação no exterior;  
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 Testar a relação entre a presença de cada fator do Modelo The Big-Five e a 

percepção de sucesso entre expatriados;  

 Testar a relação dos traços de personalidade dos expatriados com aspectos 

que demonstram sua visão sobre a sua expatriação; 

 Traçar um perfil comum dos profissionais expatriados que já se encontram em 

designações internacionais; 

1.4 Justificativa 

O processo de expatriação é delicado e exige muita atenção. Qualquer descuido 

pode trazer grandes consequências para as companhias responsáveis pelo 

processo. Muitas vezes o foco da empresa é o âmbito internacional, o que traz mais 

importância a este tipo de projeto.  

A expatriação é um dos maiores custos com profissionais que organizações 

multinacionais podem ter (BLACK; GREGERSEN, 1999). Este estudo prima por 

identificar traços de personalidade como fatores de predição de sucesso ou 

insucesso em designações internacionais, assim como a vontade de finalizar a 

missão e retornar ao seu país de origem. Se corroborada, esta relação pode trazer 

grandes benefícios para a área de Gestão de Pessoas das organizações que 

possuem postos de trabalho em diversos países, tanto para aperfeiçoar a seleção, 

quanto para saber como lidar com determinado tipo de profissional expatriado. 

Com os devidos cuidados, o processo pode se tornar menos complexo e mais fácil, 

tanto para a organização, quanto para o indivíduo. Ao possibilitar uma maior 

precisão na seleção de candidatos à expatriação, pode ser proporcionado às 

organizações maior controle dos custos e imprevistos, como falhas e erros no 

processo. 
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A melhor seleção dos profissionais ao cargo favorece não só à organização, mas 

também aos profissionais que poderiam considerar os obstáculos de uma 

experiência internacional grande demais para serem vencidos. Muitos profissionais 

embarcam rumo ao exterior sem ter noção do que os espera e sem preparação 

própria ou de suas famílias (HUNG-WEN, 2007). Uma melhor distinção da influência 

dos traços de personalidade em designações internacionais pode evitar traumas 

pessoais ou fracassos profissionais a muitos candidatos à expatriação. 

Outra grande contribuição deste estudo é para a Academia. O trabalho é uma 

adaptação da literatura mundial à realidade atual das relações internacionais, sendo 

esta o foco primordial no momento brasileiro no cenário global. Muitos países 

passaram por processo de internacionalização da economia em décadas passadas, 

fazendo com que muitos estudos realizados sobre expatriação necessitem de 

ajustes à atualidade. Este trabalho trará para a literatura uma percepção brasileira 

sobre as personalidades entre expatriados que estão envolvidos com o país, seja 

por laços natais ou profissionais. 

Este trabalho visa também agregar às pesquisas feitas no Brasil em relação ao 

Modelo The Big-Five Factor, considerado mundialmente como um dos mais 

relevantes na área de Psicologia da Personalidade. 
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2 REFERENCIAL TEÓRICO 

 

Atualmente, uma nova configuração na ordem mundial pode ser observada. Os 

países que eram considerados fechados estão internacionalizando suas economias. 

Os polos financeiros do mundo estão sendo subdivididos entre os continentes. Com 

isso, o formato do cenário internacional é baseado na multipolaridade. As fronteiras 

visíveis estão diminuindo e o fluxo de informação é revolucionário. Junto com esta 

nova disposição, surge uma nova classe de profissional; o expatriado. 

No âmbito empresarial, é evidente um crescimento por parte das companhias e a 

necessidade de explorar novos mercados. As organizações transnacionais 

começam a atuar ao redor do mundo e abrir filiais nos mais diversos lugares. Os 

grandes profissionais do país são requeridos para compartilhar seus conhecimentos 

e habilidades nestes novos mercados. 

Freitas (2006) afirma que as empresas utilizam o deslocamento de profissionais 

entre filiais para atingir vários objetivos, como a internacionalização de suas gestões, 

o aumento do repertório de conhecimentos de certa equipe para desenvolver um 

projeto ou uma unidade específica, a formação de novos líderes, a elevação do nível 

de coordenação e controle das suas unidades geograficamente dispersas, a 

elevação estratégica de seus recursos humanos em face de mercados globais e a 

exemplificação de aspectos importantes da cultura da empresa-mãe. 

Um dado relevante para comprovar este novo cenário transnacional é que cerca de 

80% das médias e grandes empresas enviam frequentemente profissionais em 

designações internacionais, e 45% planeja aumentar o número que já está em filiais 

internacionais (BLACK; GREGERSEN, 1999). 
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Por outro lado, existem os profissionais qualificados à procura de ascensão na 

carreira. Uma designação para o exterior pode ser sinônimo de uma promoção na 

organização, aliada a muitos benefícios e aumento salarial. Uma oportunidade de 

trabalho como esta, além dos benefícios, traria muita experiência de 

desenvolvimento para o currículo de qualquer ser humano, tanto pessoal quanto 

profissional. Os expatriados analisam ganhos em relação à suas carreiras e também 

expectativas de futuras ascensões a cargos hierarquicamente superiores (FREITAS, 

2006). 

O grande diferencial da atualidade na formação de profissionais é que a 

responsabilidade do desenvolvimento da carreira mudou da organização para o 

indivíduo. Isso implica que um número crescente de gerentes e profissionais 

procuram designações internacionais para ganhar novas habilidades e experiências 

que o farão com que os mesmos sejam mais requeridos pelo mercado (STAHL, 

CHUA, CALIGIURI, CERDIN; TANIGUCHI, 2009). 

Claramente, empregados procuram por empregos significantes, suporte 

organizacional, equilibro entre trabalho e família, e avanços na carreira como 

maiores determinantes de níveis de satisfação no trabalho (MCCAUGHEY; 

BRUNING, 2005). 

O processo de expatriação, porém, tem altos custos e consequências (HUNG-WEN, 

2007), tanto para o indivíduo, quanto para a organização. Mover profissionais entre 

escritórios de atuação não é uma tarefa simples. Os custos totais de uma 

expatriação, incluindo benefícios e ajustamento de custo de vida, variam entre 

US$300 mil e US$1 milhão anualmente (BLACK; GREGERSEN, 1999).  

Por considerarem altos os custos de expatriação, a maioria das companhias da 

Austrália, Japão e Europa se recusam a enviar um profissional para trabalhar no 
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exterior, a não ser que o mesmo tenha alto potencial para gerente-sênior (TUNG, 

1988). Quando enviado para o exterior, os profissionais expatriados geram despesas 

que chegam a ser, em média, duas ou três vezes maiores do que aquelas que 

gerariam se permanecessem no local de origem (BLACK & GREGERSEN, 1999). 

Para que esse potencial se concretize, as empresas incentivam os expatriados a 

crescer profissionalmente quando estão no exterior. Estes ocupam, frequentemente, 

posições importantes nos países anfitrião da designação (CALIGIURI, 2000). 

Uma das formas de desenvolver habilidades em profissionais é enviá-los a 

designações internacionais, onde estes podem, durante a expatriação, assumir 

responsabilidades, desafios e desenvolver novas competências, relacionamentos e 

ideais (LIMA; BRAGA, 2010). 

Stahl, Chua, Caligiuri, Cerdin & Taniguchi, (2009) consideram dois tipos diferentes 

de designações internacionais: as designações demand-driven, ou seja, por 

demanda ou tarefa, as quais incluem coordenação e controle, comunicação, 

transferência de conhecimento e solução de problemas; e as designações learning-

driven, ou seja, de aprendizado, que incluem desenvolvimento de competências e 

aprimoramento de carreiras. Black & Gregersen, (1999) se utilizam de conceito 

parecido ao afirmar que os objetivos das designações são: transmitir ou gerar 

conhecimento, e desenvolver habilidades globais no profissional. 

Em caso de sucesso na expatriação, existe alta probabilidade deste tipo de 

profissional integrar a alta-administração da companhia. Os próximos líderes e 

CEO’s do mundo serão executivos com perspectivas globais, que já tiveram 

experiências em, por exemplo, Bombaim, Hong Kong e Buenos Aires (BLACK; 

GREGERSEN, 1999). 
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Quando um profissional é designado para um trabalho no exterior, isso significa um 

voto de confiança por parte da empresa. Estas esperam que seus esforços, tanto 

financeiros como os de planejamento, sejam recompensados durante a designação. 

Dada a importância estratégica destas designações, qualquer erro por parte do 

expatriado pode ser prejudicial para o futuro da empresa multinacional no país 

(GREGERSEN; BLACK, 1990 apud CALIGIURI, 2000). Por isso a importância de 

prever quem será bem sucedido nas designações. 

As perdas por falhas na expatriação englobam perda de marketshare de produtos e 

oportunidade de negócios, além de desacreditar a imagem corporativa e reduzir a 

produtividade no país (HUNG-WEN, 2007).  

É considerado alto o investimento realizado em designações internacionais. Por 

isso, as empresas também arriscam ao enviar profissionais ao exterior. Os riscos 

são ainda maiores ao constatar a possibilidade destes não atingirem os resultados 

esperados, podendo mesmo comprometer o projeto em questão. O risco para o 

expatriado é, por outro lado, relacionado à carreira e às questões familiares 

(FREITAS, 2006). 

Em relação à adoção de estratégias de recursos humanos, as designações 

internacionais são dividas em três fases distintas; a pré-expatriação, a expatriação 

em si e a repatriação. Cada fase requer diferentes tipos de apoio organizacional e 

diferentes valorizações de fatores por parte dos expatriados (MCCAUGHEY; 

BRUNING, 2005). 



21 

 

 

2.1 A Pré-Expatriação 

A pré-expatriação é o conjunto de todos os processos e trâmites que acontecem 

antes da partida do profissional ao exterior; desde a abertura de uma vaga em outra 

unidade até a chegada de um profissional nesta mesma unidade. 

Para que o processo como um todo seja um sucesso, a empresa necessita do 

suporte da área de Gestão Internacional de Pessoas. As empresas que gerenciam 

corretamente seus expatriados têm algumas práticas em comum, como critérios de 

seleção e um cuidadoso e eficiente processo de repatriação (BLACK; GREGERSEN, 

1999). 

A área de Gestão de Pessoas tem papel chave na expatriação. Muitos fatores que 

levam a erros no processo poderiam ser evitados se determinadas ações tivessem 

sido tomadas. 

Os entrevistados de Freitas (2006) apontaram quatro pontos principais que merecem 

atenção na experiência de expatriação. O primeiro é a maneira como o processo 

decisório é realizado e negociado. O segundo, a postura dos responsáveis pelo 

setor de Recursos Humanos. O terceiro é a forma como a família percebe suas 

responsabilidades nessa experiência. O quarto é a atitude e a estrutura da unidade 

que receberá o expatriado. 

Os expatriados têm sido alvo de estudos em vários países do mundo. Muitos autores 

realizam pesquisas para tentar entender o perfil correto para ser utilizado na seleção 

de candidatos ao cargo. Para Freitas (2006), por exemplo, os expatriados são 

geralmente curiosos, demonstram uma grande capacidade de lidar com o novo e o 

diferente, acomodam com certa tranquilidade às ambiguidades e incertezas, tem 

uma grande tolerância à solidão e se divertem com o gosto pela aventura. 
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Algumas características são mais valorizadas pelas empresas na seleção de 

expatriados: a facilidade de comunicação do profissional, a vontade de se comunicar 

com nativos, flexibilidade cultural, orientação cosmopolita (entender os diferentes 

valores de culturas) e variação de estilos de negociação (BLACK; GREGERSEN, 

1999). 

Ser cosmopolita pode ser ter maior facilidade para lidar com as situações que 

requeiram experiências transculturais, e, de maneira geral, é a competência para 

unir aspectos vistos primariamente como paradoxais (HOMEM; DELLAGNELO, 

2006). 

Nos ambientes de trabalho em que podem ser observadas diferenças culturais, 

existe uma procura por trabalhadores cosmopolitas, flexíveis, criativos, 

multifuncionais, polivalentes, reativos, e outros adjetivos que passam a ideia de 

serem flexíveis e adaptáveis. Os expatriados são estão entre as classes em que 

mais cresce uma procura por “supertrabalhadores” (HOMEM; DELLAGNELO, 2006). 

Algumas variáveis são consideradas por alguns autores como sendo controláveis 

através de processos seletivos, como características pessoais (idade, escolaridade, 

experiência) e, após a contratação, através de programas de treinamento, tornando-

as mais flexíveis e mais sujeitas às alterações. Contudo, as variáveis externas do 

ambiente (clima organizacional, práticas gerenciais e comportamento de 

supervisores) são comumente imutáveis em curto prazo, ou seja, são mais 

complicadas de serem alteradas em pouco tempo (BHUIAN; AL-JABRI, 1996). Isso 

sugere que é mais fácil selecionar profissionais que se adequem às variáveis 

externas, do que tentar moldar estas variáveis de acordo com os profissionais 

selecionados.  
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Tung (1987) sugere que quando empresas selecionam potenciais candidatos para 

designações internacionais, existe uma supervalorização das competências técnicas 

e uma subvalorização de outros atributos. Em seu estudo, foi determinado por 

expatriados que a falta de competências técnicas como fator contribuinte para o 

insucesso da designação foi classificado apenas em sexto. 

Esta visão é compartilhada por Hung-Wen (2007), ao afirmar que muitas 

organizações ainda focam na competência técnica requerida em designações 

internacionais e ignoram a importância do conhecimento intercultural e da 

importância do papel da família do expatriado. 

A família é um dos fatores mais importantes e decisivos neste processo. 

Pesquisadores demonstram que existe um alto percentual de falha entre expatriados 

porque nem eles nem sua família estão preparados para lidar com o grau de 

incerteza associado ao processo (HUNG-WEN, 2007). 

Muitas empresas transnacionais abreviam sua responsabilidade para com o seu 

profissional e, frequentemente, ignoram o fato de que ele tem uma família que foi 

fortemente afetada por essa decisão, o que as torna em parte responsáveis por isso 

(FREITAS, 2006). 

Quanto mais ágil a adaptação da família e a formação de uma rotina para o cônjuge, 

mais rapidamente o profissional rende aquilo que se espera dele. Muitas empresas 

têm coligadas e parceiras que podem ser acionadas para contatos profissionais e 

relocações de cônjuges expatriados (FREITAS, 2006). 

Por ser uma experiência totalmente nova para a maioria dos profissionais envolvidos 

em uma expatriação, algumas empresas realizam treinamentos anteriores à partida 

ao exterior. Porém, existe divergência sobre sua real necessidade. 
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Executivos sabem que táticas de negociação e estratégias de marketing podem 

variar de cultura para cultura. Porém, muitos não acreditam que essa variância é 

suficiente para financiar as despesas de programas feitos para selecionar ou treinar 

candidatos para designações internacionais (BLACK; GREGERSEN, 1999). 

A percepção de que treinamento é ineficiente pode vir da falta de uma estrutura de 

conhecimento clara e explícita sobre para o que deveríamos estar treinando os 

profissionais (ARTHUR; BENNET, 1995). 

Todas estas etapas recomendadas aos profissionais que estão próximos a começar 

uma designação internacional são para evitar falhas no processo e diminuir a 

probabilidade de insucesso e não cumprimento dos objetivos iniciais da expatriação. 

2.2 A Expatriação 

Esta experiência é algo único na vida de qualquer profissional, mesmo para aqueles 

que já vivenciaram algum de tipo de designação no exterior anteriormente. Cada 

desafio é diferente, por vários motivos. Um deles é a diferença cultural. 

Existem várias dificuldades encontradas pelos profissionais ao lidar com culturas 

divergentes. Exercer o seu papel profissional em outro país, mesmo que parecido 

com aquele já praticado previamente, pode ser desafiador.  Pessoas de diferentes 

culturas têm diferentes critérios de julgamento quanto a uma boa liderança (WANG; 

HINRICHS, 2005). Por este motivo, cada país apresenta ao expatriado e a sua 

família dificuldades de adaptação. Em muitas culturas, por exemplo, estrangeiros 

são vistos com desconfiança e ceticismo (NAUMANN, 1992). 

Apesar de, na maioria dos casos, ser nítida a dificuldade enfrentada pelos 

expatriados e suas famílias, Arthur & Bennet (1995) destacam que a percepção 

entre profissionais gerenciais e os que exercem funções não gerenciais pode diferir 
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em relação aos fatores essenciais para sucesso ou insucesso em designações. Por 

considerar os diferentes níveis de interação requeridos por funções gerenciais no 

dia-a-dia, pode-se considerar que os gerentes valorizariam aspectos psicossociais 

como fundamentais para o sucesso internacional, enquanto outros cargos 

valorizariam, por exemplo, aspectos técnicos. 

Expatriados e seus colegas nativos no exterior podem experimentar conflitos de 

crenças, valores, padrões de comportamento e de maneiras de resolução de 

problemas devido às diferenças culturais. As dificuldades causadas pelas diferenças 

culturais não influenciam somente o comportamento entre expatriados e colegas de 

trabalho, mas também sua relação com outros indivíduos no país da designação, 

como oficiais do governo, fornecedores e clientes (WANG; HINRICHS, 2005). 

A comunicação é outro fator crítico e essencial para qualquer designação. 

Diferenças culturais aumentam a dificuldade de comunicação efetiva entre 

expatriados e seus colegas de trabalho no país da designação (WANG; HINRICHS, 

2005), aumentando assim os desafios potenciais. 

Em razão destas divergências naturais, os profissionais, quando em designações, 

devem procurar ter boa vontade em aprender, em saber ouvir, em buscar 

compreender os próprios preconceitos e estar aberto a questionar as próprias 

verdades culturais (FREITAS, 2006). 

A busca incessante pela flexibilidade mobiliza não apenas a organização. Ser 

flexível torna-se condição de sobrevivência para o indivíduo tanto no trabalho quanto 

na vida (HOMEM; DELLAGNELO, 2006). 
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Outra vez, a área de Gestão de Pessoas se mostra indispensável também nesta 

parte do processo. São várias as atribuições deste setor da empresa e as 

necessidades supridas por ela. 

Uma das principais funções ao gerir os expatriados é deixar claro para os 

profissionais os objetivos e tarefas da designação. Quanto mais claro é o seu papel 

e mais diversificadas as habilidades requeridas, maior a probabilidade de satisfação, 

comprometimento e envolvimento do empregado. Características como conflito de 

papéis na organização, da identidade do cargo, e a significância do trabalho 

realizado receberam suporte como variáveis de predição de falha na expatriação 

(NAUMANN, 1992). 

A falta de clareza no caminho pode causar ao expatriado uma reavaliação dos seus 

objetivos na carreira e se esses objetivos estão congruentes com os objetivos 

organizacionais (NAUMANN, 1992). 

Outro fator importante a ser considerado é satisfação financeira trazida ao 

profissional expatriado. As diferenças de custos de vidas em várias regiões do 

mundo podem modificar drasticamente a qualidade de vida. É uma atribuição da 

área de Gestão de Pessoas garantir que isso não aconteça e, se acontecer, que 

seja para melhor. 

No estudo de Bhuian & Al-Jabri (1996), foi observado que expatriados consideram 

os incentivos financeiros, isoladamente, como fator significativo para motivar o 

retorno ao seu país de origem. Porém, se analisado considerando várias variáveis 

de satisfação, não é considerado com grande importância. Alguns autores divergem 

sobre o assunto. Para McCaughey & Bruning (2005), incentivos financeiros não são 

considerados fatores-chave em relação à satisfação no trabalho para profissionais 
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expatriados. Porém, Morrow (1983) alega que funcionários com um alto salário 

foram observados com pequena tendência de rotatividade. 

Uma adaptação importante a ser feita é relacionada ao ambiente de trabalho. A 

grande diferença ambiental, em parte por questões culturais, pode trazer grandes 

consequências, como diminuição de produtividade. Quando as empresas 

proporcionam um ambiente propício, a probabilidade de receber resultados 

satisfatórios aumenta (BHUIAN; AL-JABRI, 1996). 

O surgimento de ambientes de trabalho mais heterogêneos exige dos trabalhadores 

de empresas com unidades geograficamente dispersas o desenvolvimento de novas 

habilidades, como o aumento de responsabilidades particulares e a superação das 

dificuldades do trabalho e das mudanças em seu contexto (HOMEM; DELLAGNELO, 

2006). 

Ao ser realizada uma boa gestão do processo de expatriação e ao apoiar o 

expatriado em suas necessidades, a chance de insucesso é reduzida 

consideravelmente. A satisfação, o comprometimento, e o envolvimento de um 

indivíduo levariam à formação das intenções de ficar ou voltar em uma situação de 

expatriação (NAUMANN, 1992). 

A área de Gestão de Pessoas pode auxiliar o expatriado, mas não pode garantir o 

sucesso da designação, pois a adaptação do expatriado também depende de sua 

personalidade, de características demográficas e questões pessoais, como por 

exemplo, as familiares (HOMEM; TOLFO, 2008). A relação entre personalidade e 

expatriação será abordada posteriormente neste trabalho. 

Muitas empresas valorizam muito a expatriação, mas muitas vezes esquecem que 

este momento não é o fim do processo. O retorno do profissional também exige 
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muita atenção por parte da empresa, pois é um momento crucial para que o 

investimento possa ser melhor aproveitado e o conhecimento adquirido não se perca 

ou seja transferido para a concorrência. O momento pós- expatriação é chamado de 

repatriação. 

2.3 A Repatriação 

A última etapa do processo vivido pelos expatriados em designações internacionais 

é a volta ao seu país de origem, denominada repatriação. Este é o momento de 

reflexão sobre os objetivos alcançados durante o tempo no exterior, além da 

experiência, habilidades, conhecimentos e aprendizados adquiridos.  

Aspectos como o não alcance dos objetivos organizacionais, dificuldades de 

repatriação e mais especificamente, subvalorizar as habilidades e o conhecimento 

dos repatriados, são extremamente importantes ao definir sucesso ou insucesso do 

processo de expatriação (HUNG-WEN, 2007). 

A readaptação demanda tempo e paciência, e a possibilidade de choques é tão 

grande quanto aquele vivido na ida ao exterior (FREITAS, 2006). O individuo sofre o 

que se denomina de choque cultural reverso, ou seja, sofre dificuldades de 

adaptação ao trabalho, à organização e à vida pessoal, associadas ao processo de 

repatriação (TUNG, 1988). 

Apesar dos altos-gerentes afirmarem que mobilidade global e experiência 

internacional são os ativos mais valorizados como pré-requisitos para promoção 

para gerente-sênior, as implicações na carreira de pessoas retornando do exterior 

normalmente são decepcionantes (STAHL; CHUA; CALIGIURI; CERDIN; 

TANIGUCHI, 2009). 
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A maioria das empresas vê a expatriação como uma experiência isolada, que se 

esgota em si mesma. Para melhor aproveitamento dessas experiências, Freitas 

(2006) ressalta que é necessário mudar o foco do imediato para o longo prazo, do 

individual para o coletivo, compartilhando essas vivências e mesmo montando um 

banco de dados que possa ser usado, seja para uma maior capacitação da área de 

Gestão de Pessoas, seja para preparação de futuros expatriados e suas famílias. 

Existem dois problemas associados à repatriação de profissionais: oportunidade de 

avanço na carreira e realocação após o retorno. Em geral, quanto mais longa a 

duração de uma designação no exterior, mais difícil é a realocação do indivíduo 

(TUNG, 1988). 

A expectativa para as consequências que o processo pode ter trazer à carreira do 

profissional, após o término da designação internacional, é grande. Em geral, o 

repatriado deseja ocupar um cargo superior ao que desempenhava, além de poder 

utilizar das competências e habilidades adquiridas durante o tempo no exterior 

(LIMA; BRAGA, 2010). 

Ao ser expatriado, o indivíduo experimenta aprendizados únicos, absorve novos 

conhecimentos e desenvolve novas ideias e, quando retorna, tem a expectativa que 

seus conhecidos se interessarão por tudo o que foi vivenciado no exterior, o que 

muitas vezes não acontece. No ambiente de trabalho, o repatriado pode encontrar 

diversas dificuldades, como ressentimentos dos colegas e a indiferença dos 

superiores em relação às competências e experiências adquiridas durante a 

expatriação (FREITAS, 2000). 

Esta visão é compartilhada por Black & Gregersen (1999). Estes observaram que os 

profissionais do escritório de origem vêem com dificuldade a necessidade de 

readaptação que os profissionais expatriados têm. Não entendem porque os 
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executivos aos quais foi dado um período estendido foram do país devam receber 

uma calorosa recepção. Por este pensamento, a única vez que as empresas 

prestam atenção especial aos expatriados é quando algo de errado acontece. 

Outro fator a ser considerado é que a organização pode ter mudado seus principais 

gerentes, reorganizado as principais estruturas ou até remodelado sua cultura. 

Muitas coisas mudam na vida pessoal dos indivíduos também (BLACK; 

GREGERSEN, 1999). 

Em termos profissionais, durante a experiência internacional podem ocorrer 

alterações no escritório de origem, como reestruturações e mudanças na estratégia 

organizacional. O profissional também não é o mesmo que foi ao exterior tempos 

atrás, sua identidade é redefinida, sua visão de mundo e seus valores mudam, 

assim como a sua família. A nova cultura da organização pode não ser mais 

compatível como o novo indivíduo que retorna (STROH; GREGERSEN; BLACK, 

1998 apud LIMA; BRAGA, 2010). 

Muitas vezes, os repatriados se sentem frustrados na volta e muitos deixam as 

organizações que, com isso, perdem valiosos colaboradores (STAHL; CHUA; 

CALIGIURU; CERDIN; TANIGUCHI, 2009). Este tipo de perda traz para empresas 

muitos reveses. Por este motivo, é essencial que haja uma forte política de retenção 

dos repatriados. 

A retenção dos repatriados é importante pelo alto investimento feito no processo de 

expatriação e, principalmente, pelas competências que esses executivos adquirem 

com a experiência internacional. Esses profissionais detêm conhecimentos 

interculturais, networking internacional, e entendem a empresa no âmbito mundial e 

tem a capacidade de serem agentes integradores e disseminadores do 

conhecimento (LIMA; BRAGA, 2010). 
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É neste aspecto que muitas empresas falham no apoio ao profissional. Os 

resultados do estudo de Lima & Braga (2010) mostram que as políticas e práticas 

adotadas são mais voltadas a oferecer apoio operacional do que direcionadas a um 

plano estratégico de aproveitamento de competências e experiências. 

Paradoxalmente, apesar das organizações programarem oportunidades de avanços 

na carreira de seus profissionais, existe razão para acreditar que profissionais em 

designações de desenvolvimento estão propícios a deixar a organização por 

perceberem mais oportunidades de carreira fora dela. Como este tipo de designação 

tende a mobilizar profissionais com grande potencial, outras organizações os 

procuram, especialmente por terem experiência internacional (STAHL; CHUA; 

CALIGIURI; CERDIN; TANIGUCHI, 2009). 

Estudos mostram que cerca de 25% dos expatriados se demitem ao retornar de um 

posto internacional, devido a problemas de relacionamentos e de a reintegração ao 

país ou à organização e quase um terço dos repatriados demite-se nos dois anos 

subsequentes à repatriação (BLACK; GREGERSEN, 1999). 

Esta estatística converge quanto à tendência de rotatividade dos profissionais com 

alta escolaridade que não passaram por processos de expatriação. A relação entre 

escolaridade e tendências de rotatividade tem sido observada, com as pessoas 

altamente qualificadas estando mais propícias a sair da organização do que as de 

baixa escolaridade (ARNOLD; FELDMAN, 1982). 

A experiência vivida em cada um dos processos de expatriação é única para cada 

profissional, assim como a sua percepção individual de sucesso ou insucesso. 

Contudo, este trabalho relaciona essas experiências e percepções com possíveis 

traços de personalidade identificados em cada profissional.  
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É inevitável que fatores externos influenciam a percepção do profissional, porém 

várias situações vividas podem ser decorrência dos traços de personalidade mais 

presentes em determinada pessoa. Os traços de personalidade faz com que 

pessoas reajam diferentemente a estímulos parecidos. Por exemplo, pessoas mais 

agradáveis, tendem a ter menos desentendimentos com colegas. 

Várias pesquisas que abordam o tema expatriação explicitam o insucesso na 

expatriação como retorno prematuro de uma designação ou perfomance abaixo do 

esperado durante a designação. Porém, o profissional tem suas próprias 

expectativas sobre o processo e, inevitavelmente, estas são comparadas com a 

situação atual. A soma desta comparação, com outros fatores, como atingimento 

dos resultados esperados, melhora da situação financeira e na qualidade de vida, 

ganho de experiência, perspectiva de ascensão na carreira e outros, é o que 

abordamos neste trabalho como percepção de sucesso ou insucesso. 

 

2.4 Traços de Personalidade 

Existem vários fatores que participam ou influenciam diretamente em um processo 

de expatriação. As características pessoais dos profissionais envolvidos são 

consideradas fatores facilitadores em uma designação internacional. Neste trabalho, 

é estudado especificamente seus traços de personalidade fundamentais. Para isso, 

é necessário que haja uma fundamentação teórica relacionada à Psicologia da 

Personalidade. 

A grande utilidade dos traços de personalidade para este estudo é que estes 

predispõem os humanos a se comportarem de certas maneiras, em determinadas 

situações, para atingir certos objetivos (COSTA; MCCRAE, 1992). 
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Ao levantar a bibliografia da área, podem ser encontradas várias definições para 

“traços de personalidade”. A definição considerada mais propícia de acordo com os 

objetivos do trabalho é a de Costa & McCrae (1999), a qual afirma objetivamente 

que traços de personalidade são diferenças individuais variáveis. 

Os traços de personalidade apontam, ora com mais, outrora com menos 

consistência, os padrões de ação e reação que simultaneamente caracteriza 

indivíduos e os diferencia uns dos outros, permitindo a descoberta de 

generalizações empíricas sobre como seres com traços similares tendem a agir e 

reagir (COSTA; MCCRAE, 1999).  

Os traços se provaram muito interessantes para psicólogos da personalidade porque 

explicam muito do que define um indivíduo. Características individuais, como a 

necessidade de oxigênio ou a habilidade para línguas, nos dizem muito sobre a 

espécie, mas nada sobre o indivíduo (COSTA; MCCRAE, 1999).  

Traços parecem formar um importante componente de espontaneidade de 

autoconceituação. Ao perguntar para uma pessoa quem ela é de várias maneiras 

diferentes, grande parte das respostas serão traços de personalidades, e outra 

parte, traços combinados com papéis sociais (COSTA; MCCRAE, 1999). 

Segundo Hogan (1996 apud COSTA; MCCRAE, 1999), os atributos de 

personalidades não são estruturas neurofísicas (ligações nervosas que conectam o 

cérebro com o resto do indivíduo), e sim categorias que as pessoas usam para 

avaliar umas às outras que revelam o nível de status e aceitação que foi concedido a 

uma pessoa. 

Existem várias confusões conceituais na definição de traços da personalidade para a 

maioria das pessoas. Alguns consideram como sendo expressão de traços da 
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personalidade qualquer diferença encontrada em indivíduos estáveis. Entretanto, 

esse ponto de vista não faz distinção entre traços e outros fatores, como 

necessidades, motivos, objetivos, e valores (ROCCAS; SAGIV; SCHWARTZ; 

KNAFO, 2002). Estas diferenças só corroboram para aumentar a probabilidade de 

divergência e de conflitos entre profissionais.   

Os conceitos usualmente mais confundidos no cotidiano são os de traços de 

personalidade e valores. Isso se deve ao fato da possibilidade de expressar 

comportamento através de traços ou de valores (ROCCAS; SAGIV; SCHWARTZ; 

KNAFO, 2002). 

Um mesmo termo pode significar um traço ou um valor, porém estes têm referências 

muito diferentes. Um traço é algo que se manifesta com frequência e intensidade 

nas ações e ideias de um indivíduo. Porém quando um mesmo termo é utilizado 

como um valor, a referência é feita à importância deste atributo como guia de suas 

ações (ROCCAS; SAGIV; SCHWARTZ; KNAFO, 2002). 

Traços são disposições duradouras. Valores são objetivos duradouros. Traços 

descrevem como as pessoas são muito mais do que suas intenções por trás de suas 

ações. Valores se referem ao que os indivíduos consideram importante (ROCCAS; 

SAGIV; SCHWARTZ; KNAFO, 2002). 

Além de duradouro, há considerável estabilidade nos traços de personalidade depois 

que o indivíduo atinge os 30 anos. Depois disso, existem leves flutuações em alguns 

traços. As mudanças ocorridas antes dos 30 anos podem ser consideradas como 

continuidade (COSTA; MCCRAE, 1992). 

Traços de personalidades influenciam na habilidade de fazer alianças estratégicas e 

de competir por outros recursos. Por isso, as pessoas aprenderam a observar às 
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diferenças individuais e basear suas escolhas de líderes, amigos e colegas, em 

parte, por inferência de características pessoais (COSTA; MCCRAE, 1999). 

Outra linha tênue para muitas pessoas é a diferença entre traços de personalidade e 

características adaptativas. Estas são influenciadas tanto por tendências básicas 

como influências externas. São “características” por refletirem o núcleo de suporte 

psicológico do indivíduo. São “adaptativas” por ajudarem o indivíduo a fazer parte do 

ambiente social em constante mudança. Características adaptativas e suas 

configurações variam inevitavelmente entre culturas, famílias e longevidades. Traços 

de personalidade não (COSTA; MCCRAE, 1999). 

A análise feita neste estudo com relação aos traços de personalidade foi feita para 

explicitar as diferenças individuais pessoais, no caso os próprios traços, e como 

estas diferenças podem influenciar diretamente em fatores vivenciados na 

expatriação, assim como a percepção de sucesso ou insucesso individual.  

Costa & McCrae (1999) propuseram o seguinte experimento utópico: por perceber 

que diferenças individuais podem levar a conflitos e desentendimentos, decidiu-se 

criar uma comunidade com clones de uma mesma pessoa. Para garantir a 

felicidade, escolheram uma pessoa bastante extrovertida para clonar. Porém, na 

prática, nada mudaria. Os cidadãos da comunidade ainda teriam necessidades, 

planos, habilidades, hábitos, relacionamentos; eles ainda interagiriam com o mundo 

de maneira que observadores externos pudessem reconhecer sua sociabilidade e 

sua estabilidade emocional. Todos teriam o mesmo resultado em todos os testes de 

personalidade. Os traços de personalidades seriam vistos como mito e estes 

cidadãos iriam atribuir seu comportamento unicamente às causas situacionais. 

O que o experimento demonstra é a relação entre traços de personalidades e 

diferenças individuais. Por um lado, pode ser argumentado que psicologia da 
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personalidade não é sobre diferenças individuais, é sobre como tendências básicas 

de certa classe afeta pensamentos, sentimentos, e ações (COSTA; MCCRAE, 

1999). O experimento mostra o que seriam as diferenças individuais, presente em 

pessoas que possuem a mesma pontuação em testes de personalidade. Diferenças 

individuais são encontradas até mesmo em clones, como sugere o experimento. 

O quadro a seguir faz um resumo dos principais conceitos relacionados às 

diferenças individuais: 
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Tipos de diferenças individuais 

Traços de Personalidade Valores Características Adaptativas 

São diferenças individuais variáveis  São “características” por refletirem 

o núcleo de suporte psicológico do 

indivíduo. 

Predispõem os humanos a se 

comportarem de certas maneiras, em 

determinadas situações, para atingir 

certos objetivos. 

 São “adaptativas” por ajudarem o 

indivíduo a fazer parte do 

ambiente social em constante 

mudança 

Apontam os padrões de ação e reação 

que simultaneamente caracterizam 

indivíduos e os diferenciam uns dos 

outros 

 São influenciadas tanto por 

tendências básicas como 

influências externas. 

Explicam muito do que define um 

individuo. É um importante 

componente de espontaneidade de 

auto-conceituação. 

É a importância do atributo como guia 

de suas ações. Referem-se ao que os 

indivíduos consideram importante. 

 

Influenciam na habilidade de fazer 

alianças estratégicas e de competir por 

outros recursos 

  

Manifesta-se com frequência e 

intensidade nas ações e ideias de um 

indivíduo. 

  

São disposições duradouras. São objetivos duradouros.  

Descrevem como as pessoas são. Descrevem suas intenções por trás de 

suas ações. 
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Possibilidade de expressar 

comportamento. 

Possibilidade de expressar 

comportamento; justifica escolhas ou 

legitima suas ações. 

 

Não variam entre culturas, famílias e 

longevidades. 

 Variam entre culturas, famílias e 

longevidades. 

 

Os conceitos apresentados sobre a Psicologia da Personalidade são essenciais para 

o entendimento do modelo a ser apresentado. Tal modelo caracteriza os indivíduos 

especificamente quanto aos seus traços de personalidade. 

2.5 O Modelo The Big-Five Factor 

De acordo com o objetivo geral deste estudo, serão analisados os traços de 

personalidade dos expatriados ao relacioná-los com situações vivenciadas em 

designações internacionais e percepção de sucesso ou insucesso da expatriação. 

Para esta analise, o modelo utilizado será o Modelo dos Cinco Grandes Fatores, ou 

originalmente, The Big-Five Model. 

O Modelo do The Big-Five é uma das formas mais utilizadas na literatura atual na 

área de Psicologia da Personalidade. Nele, cinco grandes fatores são considerados 

principais e independentes em relação à definição de uma pessoa. A teoria do The 

Big-Five representa um esforço para construir tal teoria que seja consistente com o 

conhecimento atual sobre personalidade (COSTA; MCCRAE, 1999). 

O The Big-Five como será utilizado neste trabalho foi exposto pela primeira vez por 

Costa & McCrae, em 1992, com o estudo nomeado An Introduction to the Five-

Factor Model and its applications. Ao dispor de vários adjetivos presentes em 

diversas línguas no mundo utilizados para caracterizar pessoas conhecidas e expô-

los a uma amostra, foram percebidas cinco grandes dimensões de traços. Estes 
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traços são organizados hierarquicamente do estreito e específico ao amplo e em 

disposições gerais. São eles: Neuroticismo (ou Estabilidade Emocional), 

Extroversão, Abertura, Agradabilidade e Conscienciosidade. Juntos, constituem o 

mais alto nível de hierarquia (COSTA; MCCRAE, 1999). 

Costa e McCrae (1990) definem cada um dos cinco fatores da seguinte forma: 

Estabilidade Emocional é a pré-disposição de experimentar angústia psicológica na 

forma de ansiedade, raiva, depressão, e outros efeitos negativos; Extroversão inclui 

não só sociabilidade, mas também vivacidade e alegria; Abertura Intelectual é visto 

como sensibilidade, curiosidade intelectual, necessidade de variação, e atitudes não 

dogmáticas; Agradabilidade envolve confiança, altruísmo, e simpatia, contrastando 

com um antagonismo cínico e egoísta; Conscienciosidade engloba tanto persistência 

para atingir objetivos quanto adesão aos princípios. 

Vários autores se posicionam quanto ao que estas dimensões englobam em cada 

um dos cinco fatores do Modelo. De maneira geral, pode-se observar certa 

regularidade sobre a definição destes fatores. 

Os traços associados à Extroversão, quando alta, incluem ser sociável, assertivo, 

conversador e ativo. Quando baixa, a pessoa tende a ser reservada, pouco 

comunicativa, e cautelosa. A Extroversão é compatível com a busca de entusiasmo, 

novidade, e desafio (ROCCAS; SAGIV; SCHWARTZ; KNAFO, 2002). Para Hogan 

(1986 apud BARRICK; MOUNT, 1991), este fator pode ser subdividido em: Ambição, 

que envolve ter iniciativa, ser ambicioso e impetuoso; e Sociabilidade, que envolve 

ser exibicionista, expressivo e sociável. 

A Estabilidade Emocional, também chamada de Neuroticismo, quando altamente 

pontuada no teste, engloba traços como ser ansioso, depressivo, irritável, 

envergonhado, emotivo, preocupado e inseguro (BARRICK; MOUNT, 1991). Quando 
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pontuada baixa no teste, reúne traços como ser calmo, emocionalmente estável e 

preparado (ROCCAS; SAGIV; SCHWARTZ; KNAFO, 2002). A Estabilidade 

Emocional juntamente com a Extroversão formou, décadas atrás, o The Big-Two. 

O fator Agradabilidade, também chamado de Simpatia, Afabilidade, Conformidade 

Social, ou Complacência, quando alta, envolve vários traços, como ser cortês, 

flexível, confiável, de boa-natureza, cooperativo, tolerante, inclinado ao perdão, e 

generoso (BARRICK; MOUNT, 1991). Quando baixa, o indivíduo tende a ser 

irritável, rude, suspeito, e inflexível. A Agradabilidade também é compatível a não 

violação das normas ou não chatear alguém, aceitar as normas culturais e religiosas 

e, muitas vezes, participar delas. Em contraste, é conflitante com a busca de 

domínio e controle sobre os outros (ROCCAS; SAGIV; SCHWARTZ; KNAFO, 2002). 

Quanto à Conscienciosidade, também chamada de Conformidade, Confiança, ou 

Desejo para Atingir, compreende, quando alta, traços como ser responsável, 

organizado, planejador, e cuidadoso. Alguns autores adicionam ainda ser 

trabalhador, orientado ao objetivo e perseverante (BARRICK; MOUNT, 1991). 

Quando a Conscienciosidade é baixa, o indivíduo tende a ser irresponsável, 

desorganizado, e sem escrúpulos (ROCCAS; SAGIV; SCHWARTZ; KNAFO, 2002). 

A Abertura Intelectual é o fator mais difícil de definir. Porém, alguns traços 

indubitavelmente fazem parte dele. Quando alta, o indivíduo tende a ser imaginativo, 

culto, curioso, original, “mente-aberta”, inteligente, e artisticamente sensível 

(BARRICK; MOUNT, 1991). Quando baixa, tende a ser insensível, convencional, e 

mente fechada. Este fator é compatível com: o auto-direcionamento, que envolve a 

autonomia de pensamentos e a abertura a novas ideias e experiências; e com o 

universalismo, que envolve aceitação e tolerância para com todos. Contudo, é 
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conflitante com conformidade, tradição e segurança (ROCCAS; SAGIV; 

SCHWARTZ; KNAFO, 2002).  

O modelo se baseia em suposições as quais as pessoas são racionais, variáveis, 

proativas e conhecíveis. Para o The Big-Five, traços são entidades psicológicas que 

somente podem ser conhecidas por meio do comportamento e da experiência 

(COSTA; MCCRAE, 1999). 

Apesar do modelo não ser uma teoria da personalidade, McCrae and John (1992 

apud COSTA; MCCRAE, 1999) argumentam que ele adota implicitamente os 

princípios básicos da teoria dos traços – a qual indivíduos podem ser caracterizados 

em termos de relativo suporte aos padrões de pensamentos, sentimentos, e ações; 

que estes traços podem ser acessados quantitativamente; que mostram algum grau 

de consistência entre situações. 

Os cinco fatores de personalidade é uma grande teoria no sentido que tenta prover 

uma visão geral do funcionamento de uma pessoa inteira através de uma vida inteira 

(COSTA; MCCRAE, 1999). 

Os estudos e pesquisas sobre o The Big-Five aumentaram consideravelmente os 

estudos na área. Uma possível conclusão para essa aparição repentina pode 

significar uma importante descoberta para a ciência (DIGMAN, 1996). As centenas 

de estudos de personalidades que se correlacionam com as medidas de 

empregabilidade no qual presume o modelo The Big-Five confirmam que estes 

traços de personalidade existem (COSTA; MCCRAE, 1999).  

Em um senso específico, o modelo Five-Factor de personalidade é uma 

generalização empírica sobre a covariação de traços de personalidade (COSTA; 

MCCRAE, 1999). 
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Muito do que os psicólogos entendem por personalidade está resumido no The Big-

Five e o modelo tem sido de grande utilidade para o campo por integrar e 

sistematizar diversos conceitos e medidas (COSTA; MCCRAE, 1999). 

Depois de décadas se debatendo, a psicologia da personalidade começou a ter um 

firme progresso, acumulando estoques de achados replicados sobre sua origem, 

desenvolvimento e funcionamento dos traços de personalidade (MC CRAE, 1992). 

Existe uma ampla evidência de que as dimensões do Modelo The Big-Five são 

baseadas em diferenças reais observadas em padrões de pensamento, sentimento 

e comportamento (COSTA; MCCRAE, 1992). 

Digman (1996) afirma que a história do Modelo do The Big-Five é extensa, e vem 

desde 1934, quando Thurstone percebeu em sua pesquisa que, de 60 adjetivos 

analisados para definir conhecidos, apenas cinco foram considerados independentes 

de todos os outros. E com isso, ao invés de seguir para o Modelo do The Big-Five, 

acabou seguindo por outro caminho e criou a Tabela de Temperamento de 

Thurstone.  

Aplicando à área específica de estudo, segundo Caligiuri (2000), a extensão das 

cinco grandes personalidades como preditores de sucesso entre expatriados pode 

ser justificada através da evolução da psicologia da personalidade. 

Como já foi dito anteriormente, o fator cultural é muito relevante em situações de 

expatriação. As culturas influenciam inquestionavelmente as expressões de 

personalidade, assim como afetam as formas de psicopatologias, porém a estrutura 

fundamental pode ser universal. Se esta estrutura variasse substancialmente através 

de culturas, não haveria um sistema uniforme de distúrbios da personalidade 
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significativo como a Classificação Internacional de Doenças (COSTA; MCCRAE, 

1992).   

A evolução da psicologia da personalidade sugere que as características das 

personalidades do The Big-Five são mecanismos universais de adaptabilidade para 

humanos para, finalmente, fazer duas coisas: reproduzir e preservar a vida (BUSS, 

1991; MACDONALD, 1998 apud CALIGIURI, 2000). 

Uma pessoa agradável, extrovertida, estável emocionalmente, consciente e aberta 

pode ter a habilidade para formar importantes networkings, ser promovida, atingir 

altos status, e assim segue. O sucesso econômico desta pessoa resultará em maior 

sucesso em achar um parceiro (reproduzir), comprar alimentos, morar em um lugar 

seguro (preservar a vida) (CALIGIURI, 2000). 

Estes mecanismos adaptativos incluem a capacidade humana de aprender 

hierarquias sociais (extroversão), a sua disposição em ajudar (agradabilidade), a 

capacidade para desenvolver trabalhos confiáveis e grandes comprometimentos 

(Conscienciosidade), a sua habilidade de lidar com estresse (estabilidade 

emocional), e a sua propensão de inovação e astúcia na resolução de problemas 

(intelecto) (BUSS, 1991, P.447 apud CALIGIURI, 2000). 

A variação entre as personalidades do The Big-Five permitem que indivíduos 

preencham diferentes nichos ou posições na sociedade com sucesso 

(MACDONALDS, 1998 apud CALIGIURI, 2000). 

Muitos pesquisadores realizaram pesquisas que relacionam características 

específicas e diferenças culturais, como Arthur & Bennet e Hofstede. 

No estudo de Arthur & Bennet (1995), no resultado de uma análise de 338 

entrevistas com profissionais expatriados foi percebido uma repetição de cinco 



44 

 

 

rótulos pessoais que contribuem para o sucesso internacional; Conhecimento 

Profissional e Motivação, Habilidades Interpessoais, Flexibilidade e Adaptabilidade, 

Abertura Intercultural, e Situação Familiar. 

Minkov & Hofstede (2011) defendem a ideia de que várias diferenças nacionais 

relacionadas ao trabalho, como valores, crenças, normas, e muitas outras variáveis 

podem ser explicadas através de quatro grandes dimensões culturais. O estudo 

mostrou como cultura pode ser desmembrada em dimensões independentes. 

As dimensões de Hofstede podem ser sustentadas por variáveis que são 

correlacionadas através de nações, e não indivíduos ou organizações. A priori, 

essas dimensões foram formuladas como: distância do poder, 

individualismo/coletividade, masculinidade/feminilidade, e capacidade de evitar a 

incerteza (MINKOV; HOFSTEDE, 2011). 

Através de vários estudos, é possível notar inúmeras tentativas de padronização de 

fatores universais de características pessoais, organizacionais ou nacionais. Todo o 

esforço anterior credibiliza o estudo de Costa e McCrae e a criação do Modelo The 

Big-Five. 

O estudo de Caligiuri (2000) aborda a questão dos cinco grandes traços de 

personalidade como preditores de retorno antecipado e de avaliação de 

desempenho por parte do supervisor. No trabalho mencionado, a Extroversão, a 

Agradabilidade e a Estabilidade Emocional foram negativamente relacionados à 

vontade de terminar a designação. A Conscienciodade é positivamente relacionada 

à avaliação de desempenho por parte do supervisor. 
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Neste estudo, a percepção da avaliação dos resultados e do processo de 

expatriação é por parte do profissional, pois assim, entra em discussão assuntos 

pessoais e familiares que influenciam diretamente na experiência.  
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3 MÉTODOS E TÉCNICAS DE PESQUISA 

O trabalho apresentará a interpretação dos traços de personalidade de profissionais 

expatriados por meio do Modelo The Big Five. A metodologia que será utilizada no 

estudo será apresentada a seguir. 

3.1 Tipo e descrição geral da pesquisa  

Este estudo tem o propósito de identificar a influência de cada um dos traços de 

personalidade do Modelo The Big Five (Estabilidade Emocional, Conscienciosidade, 

Agradabilidade, Abertura Intelectual e Extroversão) com a percepção de sucesso e 

insucesso entre profissionais expatriados.   

Para atingir o objetivo, a pesquisa realizada é classificada como descritiva e 

explicativa correlacional (SAMPIERI, COLLADO, LUCIO, 1991), visto que descreve o 

processo de expatriação vivenciado pelos expatriados, e correlaciona a presença ou 

não de determinados traços de personalidades em profissionais em designações 

internacionais com a sua percepção de sucesso ou insucesso. 

A pesquisa é considerada de campo segundo Vergara (2000), pois houve busca 

pelos profissionais expatriados e suas informações, obtendo-as por meio de um 

questionário composto de itens objetivos. O caráter do estudo é quantitativo, por 

haver interpretação estatística de informações numérica, no caso, escalar. Este é 

considerado de corte transversal, pois representa um determinado momento na vida 

dos profissionais, e não uma análise temporal (VERGARA, 2000).  

3.2 Caracterização do objeto de estudo 

O objeto alvo deste estudo são os profissionais expatriados. Para os fins desta 

pesquisa, foram considerados os profissionais que ainda se encontram em 
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designações internacionais, tanto estrangeiros residentes no Brasil, quanto 

brasileiros residentes em outros países do mundo.  

Os profissionais pesquisados foram os que são considerados qualificados, ou seja, 

no mínimo, graduados em nível superior. Os respondentes estavam atualmente 

trabalhando em organizações, não necessariamente a mesma que trabalhava em 

seu país de origem. 

O foco do estudo é em profissionais que estão no exterior por diversas razões e que 

migraram, a princípio, por tempo determinado, e não por qualquer tipo de asilo.  

3.3 População e amostra (ou participantes do estudo) 

O número de profissionais expatriados para o Brasil tem aumentado nos últimos 

anos. De acordo com levantamentos do Ministério do Trabalho, foram recebidos 56 

mil estrangeiros para trabalhar no País em 2010, ante 42,9 mil no ano anterior 

(AMCHAM, 2011). 

Por outro lado, há divergências quanto ao número de brasileiros que residem no 

exterior. Considerando, no entanto, o Censo 2010 feito pelo IBGE, estima-se que 

haja 491.243 brasileiros residentes em 193 países do mundo. O número diminui 

consideravelmente ao serem ponderados os brasileiros de formação com nível 

superior. Estima-se que 10% dos brasileiros nos exterior tenham diploma 

universitário, ou seja, um número ao redor de 50.000 pessoas (ITAMARATY, 2011). 

Constatando números similares entre os dois tipos de profissionais expatriados 

destacados neste estudo, é razoável de que ambas as amostras tenham valores 

também similares. 

O objetivo foi que a pesquisa contasse com uma amostra que representasse, no 

mínimo, 0.05% das populações, ou seja, 25 expatriados de cada tipo, totalizando um 
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mínimo de 50 expatriados. Foi atingido o número de 61 respostas aos questionários 

disponibilizados. A amostra foi obtida de forma não probabilística por ser adquirida 

de forma mais conveniente para o trabalho.  

3.4 Instrumento de pesquisa 

O instrumento de pesquisa utilizado foi o questionário. Este é composto por três 

partes; a de nacionalidade, o de Expatriação, e o Inventário Reduzido de Auto-

Descrição. 

A primeira parte é composta de um item em múltipla escolha na qual o respondente 

explicitou sua nacionalidade. Existem duas opções de nacionalidades: brasileiro (a), 

outra nacionalidade. 

A segunda parte é a que descreverá questões sobre a expatriação vivida pelo 

profissional. Primeiramente, são 13 itens objetivos, escalados de 1 a 7, relacionados 

aos objetivos, resultados, aspectos culturais e familiares e expectativas do 

profissional expatriado. Neste, o respondente analisou e marcou o número 

correspondente à sua visão atual do processo.  

Após isso, outros dois itens com a mesma escala mediram: o nível de sucesso da 

designação percebido pelo profissional; e o seu desejo de retornar ao seu país de 

origem o mais rápido possível.  

A terceira parte consta de 15 itens objetivos com sentenças que descrevem alguns 

modos de ser e agir, as quais os respondentes avaliaram e marcaram de 1 a 7 o 

quanto cada uma destas sentenças descreve o seu jeito de ser. Este questionário foi 

validado e utilizado pelo Dr. Bartholomeu Tróccoli, professor do Instituto de 

Psicologia da Universidade de Brasília.  
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O questionário original mensura cinco fatores independentes: instabilidade 

emocional (19 itens; alfa = 0,89),  

conscienciosidade (20 itens; alfa = 0,88), abertura/intelecto (17 itens; alfa = 0,82), 

agradabilidade (13 itens; alfa = 0,82) e extroversão (12 itens; alfa = 0,83). Foram 

realizadas Análises Fatoriais Confirmatórias para o construto Personalidade, cujas 

cinco dimensões representam, adequadamente o próprio fator Personalidade com 

coeficientes superiores a 0,50, sendo que conscienciosidade possui os maiores 

índices. Os resultados revelaram os seguintes índices iniciais de ajuste do modelo 

de mensuração de personalidade: X² (3, N = 710) = 20,26, X²/DF = 6,75; GFI = 0,99, 

CFI = 0,94, NFI = 0,94; RMSEA = 0,09 (intervalo de confiança de 95% = 0,06 a 

0,13). 

O questionário original sofreu alterações e foi reduzido, se tornando o Inventário 

Reduzido de Auto-Descrição, que caracteriza os respondentes de acordo com o 

Modelo The Big-Five e relaciona seus 15 itens com os cinco grupos de 

personalidades por ele descritos (agradabilidade, estabilidade emocional, 

conscienciosidade, abertura intelectual e extroversão). O objetivo é entender quais 

grupos de personalidade estão presente nos respondentes e em que intensidade de 

acordo com a sua própria percepção. 

3.5 Procedimentos de coleta e de análise de dados 

Como o foco do trabalho é, em parte, profissionais estrangeiros que não dominam a 

língua portuguesa, o questionário foi traduzido para inglês e francês, obedecendo 

todos os critérios de tradução e retradução requeridos, para que o contexto 

permanecesse o mesmo. 
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Os questionários foram enviados por e-mail para os respondentes da pesquisa. 

Estes e-mails foram obtidos por meio de contatos no exterior e através de 

estabelecimentos internacionais de trabalho. Estes dados foram tabulados e, a partir 

disso, realizadas analises estatísticas descritivas, como média, moda, mediana e 

desvio-padrão. 

As informações foram transformadas em dados através do software Statistical 

Package for the Social Sciences (SPSS). A análise será feita através de Estatística 

Descritiva, mais especificamente Correlação. O tratamento dos dados será feito de 

forma quantitativa. 
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4 RESULTADOS E DISCUSSÃO 

Os dados extraídos dos questionários respondidos por profissionais expatriados 

brasileiros e estrangeiros foram analisados e correlacionados entre si. Nesta parte 

do trabalho, serão expostas as correlações que tiveram significância e uma possível 

explicação para esta correlação, sempre à luz do referencial teórico já discutido 

anteriormente. 

Durante a análise dos questionários, foi percebido que algumas afirmações 

apresentaram homogeneidade quanto às respostas dos expatriados como um todo, 

e outras considerando as variáveis independentes “Brasileiro” ou “Outra 

nacionalidade”. Foram consideradas homogêneas as respostas que apresentaram 

desvio padrão máximo por volta de 25% da escala, no caso, 1,75. Isto quer dizer 

que, para serem consideradas respostas homogêneas, a divergência entre elas foi, 

em média, por volta de 1,75 para mais ou para menos. As médias explicitadas neste 

tópico seguiram o mesmo valor de confiabilidade quanto ao desvio padrão. 

A obtenção de experiência como um dos objetivos da expatriação foi percebido com 

homogeneidade por todos os expatriados, independente da nacionalidade. 

Considerando a escala de 1 a 7, a média das respostas foi 5,57. Isso significa que a 

obtenção de novas experiências como um dos objetivos quase sempre faz parte da 

realidade dos expatriados pesquisados. Como já foi visto, este resultado converge 

com a visão de Freitas (2006), que diz que uma oportunidade de trabalho como esta, 

além dos benefícios, traria muita experiência de desenvolvimento para o currículo de 

qualquer ser humano, tanto pessoal quanto profissional. 

O atingimento dos resultados esperados na designação também mostrou-se 

homogênea entre todas as nacionalidades dos pesquisados. Considerando a escala 
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de 1 a 7, a média das respostas foi 5,15. Isso mostra que o atingimento dos 

resultados esperados muitas vezes faz parte da realidade dos profissionais 

respondentes à pesquisa. Esse aspecto é um dos aspectos mais importantes para 

as organizações, pois o investimento nesses profissionais é alto e, 

consequentemente, os riscos (FREITAS, 2006). Os resultados esperados traduzem 

a congruência entre o que a empresa espera do profissional e a realidade. 

A questão da percepção de preparação mostrou uma diferença entre as médias das 

nacionalidades. A pesquisa mostrou que os estrangeiros no Brasil se sentem 

levemente mais preparados para a expatriação do que os brasileiros no exterior. 

Para os brasileiros, novamente considerando a escala de 1 a 7, a média encontrada 

foi 5,41. Os brasileiros consideram que a percepção de preparação muitas vezes faz 

parte da realidade destes. Já para os estrangeiros, a média foi 6,23, levando em 

consideração ainda que a homogeneidade entre estes foi ainda maior quando 

comparada aos brasileiros. Isso mostra que mais estrangeiros consideram que a sua 

percepção de preparação quase sempre ou sempre faz parte da sua realidade e 

com mais frequência.  Como foi exposto no referencial teórico, a preparação pode 

ser feita de várias formas, inclusive através de treinamentos. A grande dificuldade 

deste tipo de preparação é a falta de uma estrutura de conhecimento clara e 

explícita sobre para o que deveríamos estar treinando os profissionais (ARTHUR; 

BENNET, 1995). 

A tabela a seguir explicita numericamente estes dados: 
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Média: Brasileiros x Estrangeiros 1 

 

Tabela 2 

Quando o ambiente de trabalho é analisado, somente os brasileiros mostraram-se 

homogêneos quanto às respostas. Ao considerar a diferença entre os ambientes de 

trabalho vivenciado durante a designação e aquele de seu país de origem, os 

brasileiros acreditam que muitas vezes essa diferença esta presente em sua 

realidade (média de 5,41 na escala de 1 a 7). No estudo de Homem & Dellagnelo 

(2006), fica evidente a diferenciação que as culturas podem trazer no ambiente de 

trabalho. A tabela a seguir explicita numericamente estes dados: 

Média: Brasileiros x Estrangeiros 2 

 

Tabela 3 
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O mesmo ocorreu com a mudança de visão de mundo e valores. Somente os 

brasileiros foram homogêneos ao responder que quase sempre ou sempre esta 

mudança faz parte da sua realidade (média de 6,18 na escala de 1 a 7). Com a 

expatriação, o profissional passa a ter contato com diferentes realidades 

profissionais e valores pessoais. Quando inseridos em diferentes culturas têm 

diferentes critérios de julgamento quanto a uma boa liderança, além de vivenciar 

experimentar conflitos de crenças, valores, padrões de comportamento e de 

maneiras de resolução de problemas devido às diferenças culturais (WANG; 

HINRICHS, 2005). Por esta razão, Freitas (2006) afirma que em razão destas 

divergências naturais, os profissionais, quando em designações, devem procurar ter 

boa vontade em aprender, em saber ouvir, em buscar compreender os próprios 

preconceitos e estar aberto a questionar as próprias verdades culturais. 

A tabela a seguir explicita numericamente estes dados: 

Média: Brasileiros x Estrangeiros 3 

 

Tabela 4 
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A percepção do sucesso e a vontade de retornar ao país de origem também se 

mostraram homogêneas. A amostra obteve uma média de percepção de sucesso de 

5, 74, o que significa que os expatriados quase sempre consideram que a 

designação internacional foi um sucesso. Quanto à vontade de retornar ao país, a 

média foi 3, 72, o que significa que os profissionais pesquisados variam entre uma 

indecisão quanto ao retorno e uma vontade esporádica de regressar ao seu país 

natal. 

A tabela a seguir explicita numericamente estes dados: 

Média: Brasileiros x Estrangeiros 4 

 

Tabela 5 

Durante a análise das afirmativas que explicitam momentos, realidade e sentimentos 

sobre o processo de expatriação, algumas correlações entre as mesmas ficaram 

evidenciadas. 

Os expatriados que consideram como um dos objetivos adquirir novas experiências, 

também acreditam que os resultados esperados da designação foram alcançados 

até o momento. Isto significa que quando o objetivo é ganhar novas experiências, o 

profissional está mais aberto a novas realidades e, atingir este objetivo é 
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praticamente uma consequência do próprio processo em si. O mesmo ocorre com a 

questão familiar. Quando a família está ciente que o objetivo é vivenciar novas 

experiências, a mesma se sente mais preparada para o processo.  

Outro fator associado ao objetivo de ganhar novas experiências foi o de benefício à 

carreira. O profissional que traça este objetivo procura se posicionar melhor no 

mercado de trabalho, melhorando a sua experiência profissional, e provando ser 

adaptável à diferentes situações. Por este motivo, os profissionais que esperam 

adquirir mais experiências, tem a expectativa que o processo trará benefícios a sua 

carreira. 

Como foi trazido no referencial teórico, Stahl, Chua, Caligiuri, Cerdin e Tanigiuchi 

(2009) acreditam que um número crescente de gerentes e profissionais procuram 

designações internacionais para ganhar novas habilidades e experiências que o 

farão com que os mesmos sejam mais requeridos pelo mercado. 

Os profissionais que consideram que atingiram os resultados esperados na 

expatriação também qualificaram como correlatas a este atingimento dos resultados 

a preparação da família para a expatriação e a percepção de sucesso do expatriado 

sobre o processo. Como já foi dito, Hung-Wen (2007) ressalta que muitos 

profissionais embarcam rumo ao exterior sem ter noção do que os espera e sem 

preparação própria ou de suas famílias. 

 A correlação explicitada no parágrafo anterior demonstra a importância familiar no 

processo. Quando a família esta preparada para o momento diferente que está 

prestes a viver, os resultados esperados são mais facilmente atingidos, pois o 

próprio profissional expatriado se sente mais preparado para a designação. Isto é 

explicitado na correlação direta entre as afirmativas “Eu estava preparado para a 
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minha expatriação” e “A minha família estava preparada para a minha/nossa 

expatriação”.  

A importância de atingir os resultados esperados foi abordado no referencial teórico. 

Como é considerado alto o investimento realizado em designações internacionais, é 

importante diminuir os riscos de comprometer o projeto em questão. 

A importância da família no processo de expatriação é evidenciada no referencial 

teórico por Hun-Wen, ao afirmar que a família é um dos fatores mais importantes e 

decisivos neste processo e que pesquisadores demonstram que existe um alto 

percentual de falha entre expatriados porque nem eles nem sua família estão 

preparados para lidar com o grau de incerteza associado ao processo. Como já 

mencionado, Freitas (2006) corrobora da visão de que quanto mais ágil a adaptação 

da família e a formação de uma rotina para o cônjuge, mais rapidamente o 

profissional rende aquilo que se espera dele. 

Outra questão sobre a preparação familiar é a sua correlação com o desafio cultural. 

Os profissionais que perceberam que sua família estava preparada para a 

expatriação, identificaram que o fator cultural não é um grande desafio para si e para 

a sua família.  

Hung-Wen (2007) ressalta que muitas organizações ainda focam na competência 

técnica requerida em designações internacionais e ignoram a importância do 

conhecimento intercultural e da importância do papel da família do expatriado. 

A tabela a seguir explicita numericamente estes dados: 
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Média: Brasileiros x Estrangeiros 5 

 

Tabela 6 

Como foi discutido no trabalho, a questão da adaptação é fator determinante para o 

processo como um todo. Segundo Wang & Hinrichs, exercer o seu papel profissional 

em outro país, mesmo que parecido com aquele já praticado previamente, pode ser 

desafiador.  Nesta pesquisa especificamente, a correlação mostrou que quanto mais 
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o fator cultural é visto como um desafio, maior é a vontade de retornar para o país 

de origem. Por outro lado, o desafio cultural também é positivamente relacionado à 

mudança de valores e visão de mundo.  

Apesar de disso, Black & Gregersen (1999) criticam que muitos executivos não 

acreditam que essa variância de táticas de negociação e estratégias de marketing 

entre culturas é suficiente para financiar as despesas de programas feitos para 

selecionar ou treinar candidatos para designações internacionais. 

A influência da cultura pode ser grande também dentro da própria rotina de trabalho. 

E quando a relação com os colegas é diferente em relação a que o profissional 

estava costumado em seu país, o mesmo se sente mais preparado para diferentes 

situações, e consequentemente almeja que a expatriação trará benefícios à carreira, 

que, por sua vez, faz com que a percepção de sucesso seja maior.  

Freitas (2006) confirma que uma oportunidade de trabalho como esta, além dos 

benefícios, traria muita experiência de desenvolvimento para o currículo de qualquer 

ser humano, tanto pessoal quanto profissional. Os expatriados analisam ganhos em 

relação à suas carreiras e também expectativas de futuras ascensões a cargos 

hierarquicamente superiores. 

Com a diferença na relação com os colegas, a visão de mundo e os valores destes 

profissionais mudam, consequência também da diferença no ambiente de trabalho. 

Stroh, Gregersen, Black (apud LIMA;BRAGA(2010)) completam o cenário dado pela 

pesquisa ao afirmar que o profissional também não é o mesmo que foi ao exterior 

tempos atrás, sua identidade é redefinida, sua visão de mundo e seus valores 

mudam, assim como a sua família. O perigo disso é que a nova cultura da 

organização pode não ser mais compatível como o novo indivíduo que retorna.  
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Esta pesquisa também mostra que a preparação para a experiência está 

diretamente correlacionada à melhora da situação financeira e da qualidade de vida 

em relação à realidade que apresentavam em seu país natal. 

A tabela a seguir explicita numericamente estes dados: 

Correlação entre situações 1 

 

Tabela 7 
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Como abordado anteriormente nesse trabalho, a satisfação financeira trazida ao 

profissional expatriado pode ser originária da diferença de custo de vida em várias 

regiões do mundo. 

A questão financeira também foi vista correlata à percepção de sucesso dos 

expatriados pesquisados. Isso mostra que a remuneração é um dos fatores 

relevantes para que o expatriado sinta que o processo é um sucesso. Aspecto 

também observado no estudo de Bhuian & Al-Jabri (1996), quando foi observado 

que expatriados consideram o salário, isoladamente, como fator significativo para 

motivar o retorno ao seu país de origem. 

Além disso, como era de se esperar, a melhora financeira traz consigo melhoras na 

qualidade de vida do profissional. Ambas as afirmativas referentes à melhora na 

qualidade de vida e da situação financeira, estão correlacionadas a expectativa dos 

expatriados de encontrarem uma recepção calorosa por parte dos amigos, colegas 

de trabalho, e familiares no retorno ao seu país. 

O grande problema desta expectativa de uma recepção calorosa, de acordo com 

Freitas (2000), é que, ao ser expatriado, o indivíduo experimenta aprendizados 

únicos, absorve novos conhecimentos e desenvolve novas ideias e, quando retorna, 

tem a expectativa que seus conhecidos se interessarão por tudo o que foi vivenciado 

no exterior, o que muitas vezes não acontece. No ambiente de trabalho, o repatriado 

pode encontrar diversas dificuldades, como ressentimentos dos colegas e a 

indiferença dos superiores em relação às competências e experiências adquiridas 

durante a expatriação. 

Esta visão é compartilhada por Black & Gregersen (1999) ao observaram que os 

profissionais do escritório de origem vêm com dificuldade a necessidade de 

readaptação que os profissionais expatriados têm. Não entendem porque os 
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executivos que foram dados um período estendido foram do país devam receber 

uma calorosa recepção. 

A expectativa de recepção calorosa também está correlacionada a expectativa de 

ocupar postos superiores após o retorno ao país de origem, pois, segundo Stahl, 

Chua, Caligiuri, Cerdin & Tanigiuchi (2009), os altos-gerentes afirmam que 

mobilidade global e experiência internacional são os ativos mais valorizados como 

pré-requisitos para promoção para gerente-sênior. Todavia, eles ressaltam que as 

implicações na carreira de pessoas retornando do exterior normalmente são 

decepcionantes para as mesmas. 

A tabela a seguir explicita numericamente estes dados: 
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Correlação entre situações 2 

 

Tabela 8 

 

A expectativa de ocupar postos superiores após o retorno ao país de origem 

mostrou-se diretamente correlata à percepção de sucesso, com a vontade de 

terminar, e com a mudança de visão de mundo e valores. Segundo Lima & Braga 
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(2010), a expectativa para as consequências que o processo pode ter trazido à 

carreira do profissional após o término designação internacional é grande. Em geral, 

o repatriado deseja ocupar um cargo superior ao que desempenhava, além de poder 

utilizar das competências e habilidades adquiridas durante o tempo no exterior. 

A expectativa de melhora no nível hierárquico após o retorno mostrou correlação 

direta à percepção de sucesso do expatriado quanto à designação e, curiosamente, 

à maior a vontade de retornar ao seu país de origem, provavelmente pela ansiedade 

de assumir o outro cargo. Freitas (2006) mostra que uma designação para o exterior 

pode ser sinônimo de uma promoção na organização, aliada a muitos benefícios e 

aumento salarial. 

A tabela a seguir explicita numericamente estes dados: 
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Correlação entre situações 3 

 

Tabela 9 
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No quesito personalidade, os expatriados mostraram homogeneidade entre si e 

algumas correlações puderam ser evidenciadas na pesquisa. 

Todos os cinco fatores de personalidade já discutidos no referencial teórico se 

mostraram homogêneos e independentes da nacionalidade do indivíduo. O resultado 

desta pesquisa corrobora com a visão de Costa e McCrae (1992), que afirma que a 

estrutura personalística não varia substancialmente através de culturas e que uma 

prova disso é a existência de um sistema uniforme de distúrbios da personalidade 

significativo. 

A agradabilidade, também chamada de Simpatia, Afabilidade, Conformidade Social, 

ou Complacência por Barrick & Mount (1991), quando alta, envolve vários traços, 

como ser cortês, flexível, confiável, de boa-natureza, cooperativo, tolerante, 

inclinado ao perdão, e generoso. Nesta pesquisa, a média da agradabilidade entre 

os expatriados foi 5,91 em uma escala de 1 a 7, o que significa que os profissionais 

se consideram quase sempre agradáveis.  

A abertura intelectual também mostrou uma média alta na escala; 5,76. Como já foi 

abordado no referencial teórico, Barrick & Mount (1991), afirmam que isto mostra 

que os indivíduos respondentes tendem a ser imaginativos, cultos, curiosos, 

originais, “mente-aberta”, inteligentes, e artisticamente sensíveis. 

No quesito extroversão, a média também foi alta; 5.48. Os traços associados à 

Extroversão, quando alta, incluem ser sociável, assertivo, conversador e ativo. 

(ROCCAS; SAGIV; SCHWARTZ; KNAFO, 2002). 

A estabilidade emocional ou neuroticismo teve uma média baixa; 2.56. Esta 

personalidade, quando pontuada baixa no teste, reúne traços como ser calmo, 

emocionalmente estável e preparado (ROCCAS; SAGIV; SCHWARTZ; KNAFO, 

2002).  



67 

 

 

Quanto à Conscienciosidade, também chamada por Barrick & Mount (1991) de 

Conformidade, Confiança, ou Desejo para Atingir, atingiu uma média de 5,40, o que 

significa que muitas vezes ou quase sempre, os profissionais se consideram com 

alta conscienciosidade. Este traço de personalidade compreende, quando alta, 

traços como ser responsável, organizado, planejador, e cuidadoso. (ROCCAS; 

SAGIV; SCHWARTZ; KNAFO, 2002). 

A tabela a seguir explicita numericamente estes dados: 

Média dos Traços de Personalidade: Brasileiros x Estrangeiros 

 

Tabela 10  

As personalidades também se mostraram correlatas às situações vividas durante a 

expatriação e até mesmo umas às outras. 

A agradabilidade foi a única personalidade que manteve correlação com a variável 

independente “Nacionalidade”. Ao comparar as médias, os estrangeiros 

apresentaram, por muito pouco, maior agradabilidade. 

A agradabilidade também foi inversamente correlata à diferença de relação de 

trabalho com colegas a ao ambiente de trabalho presente entre os países de origem 

e o de designação. Uma possível explicação é a facilidade que pessoas agradáveis 

tem em se relacionar e criar um bom ambiente de trabalho, independente de onde 

seja o trabalho.  
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Outro aspecto desta personalidade é que, pessoas com alto grau de agradabilidade 

tem maior expectativa de uma recepção calorosa por parte dos colegas, amigos e 

familiares, e menor mudança de visão de mundo e valores após o processo de 

expatriação. 

Quando comparada às outras personalidades, a agradabilidade foi diretamente 

correta à extroversão. 

A abertura intelectual mostrou grande importância para expatriados, pelo fato de ser 

positivamente correlacionada ao objetivo de ganhar novas experiências, o 

sentimento do expatriado quanto à sua preparação para o processo, à expectativa 

de benefícios à carreira, e à expectativa de uma recepção calorosa. Com exceção 

do último, os aspectos cuja personalidade foi correlata se mostraram essenciais para 

uma expatriação de qualidade, como foi discutido no referencial teórico e nos 

resultados anteriores. 

Quando comparada a sua conexão às outras personalidades, a abertura intelectual 

apresentou correlação inversa à estabilidade emocional e correlação direta à 

extroversão. 

A personalidade “extroversão” foi diretamente correlata à expectativa de ocupar 

postos superiores quando retornar ao seu país de origem e à expectativa de uma 

recepção calorosa. Uma explicação plausível é o networking que pessoas 

extrovertidas têm a habilidade de fazer e sua alta socialização. O que pode explicar 

também a baixa diferenciação feita por profissionais extrovertidos quanto à relação 

com os colegas de trabalho, explicitada pela correlação inversa das duas variáveis. 

Esta correlação negativa também ficou evidente com a mudança de visão de mundo 

e valores em profissionais que apresentam alta extroversão. 
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É interessante notar que as personalidades agradabilidade e extroversão tiveram 

três correlações coincidentes. Isso se deve à correlação entre as duas 

personalidades. Outras personalidades que mostraram correlação com a 

extroversão foram a abertura, como já foi dito, e a estabilidade. 

A estabilidade emocional, por sua vez, só mostrou correlação com outras 

personalidades. Além das já mencionadas abertura intelectual e extroversão, a 

estabilidade emocional apresentou correlação inversa à conscienciosidade. 

Por último, a conscienciosidade foi identificada como inversamente correlata à 

percepção de diferença nas relações com colegas de trabalho e na diferença do 

ambiente de trabalho entre os países. Por outro lado, esta personalidade foi 

positivamente correlacionada à percepção de que a cultura é um desafio, além da 

percepção de sucesso que profissionais com alta conscienciosidade têm sobre o 

processo. Uma explicação desta ultima correlação é o compromisso que pessoas 

com alta conscienciosidade têm para com seus projetos. A melhora da situação 

financeira também mostrou correlação com a personalidade conscienciosidade.  

O desejo de retornar ao seu país não mostrou correlação com nenhum grau de 

nenhuma personalidade na amostra analisada. 

A tabela a seguir explicita numericamente estes dados: 
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Correlação entre Traços de Personalidade e situações vividas 

 

Tabela 11 
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5 CONCLUSÕES E RECOMENDAÇÕES 

Este trabalho procurou entender alguns aspectos dos processos de expatriação 

como um todo, analisando-o através da ótica dos profissionais que os vivenciam. A 

recorrência deste tipo de processo é maior quando as empresas começam a se 

expandir a procurar outros mercados e veem a necessidade de enviar para estes 

mercados profissionais que já entendem a empresa e que compartilham dos valores 

da organização. Porém, os custos deste envio podem ser muito altos, o que torna 

interessante um conhecimento mais aprofundado da visão que estes profissionais 

têm sobre a expatriação e o que ocorre durante o seu decorrer. 

Foi apresentado anteriormente alguns aspectos usuais presentes nas três etapas do 

processo e algumas possíveis soluções que as empresas podem cogitar para 

diminuir os riscos. A preparação do profissional, da família, o cuidado ao realizar o 

processo seletivo, entender o objetivo da designação, deixar claro para o profissional 

os resultados esperados dele, e considerar as diferenças culturais entre os países 

são algumas atitudes que podem fazer toda a diferença para o atingimento das 

metas. 

O presente estudo procurou entender até que ponto a percepção de sucesso, o 

desejo de retornar ao seu país, as dificuldades culturais, os sentimentos do 

expatriado, e outros, são cabíveis somente à organização. A análise dos resultados 

procurou entender alguns aspectos que influenciam outros na expatriação. Uma das 

possibilidades é a conexão que determinadas características de personalidade tem 

com eventos ou momentos ocorridos na designação vivida. 

Para entender a personalidade dos profissionais que são enviados ao exterior em 

designações, foi utilizado o modelo The Big Five, que considera que existem cinco 
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grandes dimensões de personalidade que envolvem todas as outras. São eles 

Abertura Intelectual, Agradabilidade, Extroversão, Conscienciosidade, e Estabilidade 

Emocional. 

Foi identificado na análise dos questionários que os profissionais expatriados 

responderam que eles mantêm uma homogeneidade quanto às respostas, 

possibilitando a construção de um perfil da amostra. Os respondentes mostraram 

alto nível de abertura intelectual, assim como alto nível de agradabilidade, 

extroversão e conscienciosidade. Além disso, os profissionais se mostraram 

emocionalmente estáveis. 

Foi possível perceber correlação também entre algumas etapas essenciais e 

momentos da expatriação, desde a importância do papel da família, que se mostrou 

correlata à preparação própria percebida pelo expatriado, até a correção da melhora 

da situação financeira à percepção de sucesso do processo. 

Os profissionais expatriados formam uma classe que está em ascensão no Brasil e o 

seu entendimento sobre o processo, as correlações entre fatos recorrentes em suas 

vidas, e suas percepções tornam deste estudo extremamente útil e importante.  

O objetivo geral do trabalho foi alcançado, assim como os objetivos específicos.  

Com a análise dos questionários, foi possível identificar a visão que os expatriados 

têm sobre o processo que foi vivido, e a correlação que alguns eventos têm entre si, 

como foi evidenciado no tópico anterior. 

Os resultados do trabalho mostraram aspectos que influenciam diretamente na 

percepção de sucesso da expatriação e no desejo de retornar ao país natal. 

A percepção de sucesso mostrou-se correlata ao objetivo de ganhar novas 

experiências, ao atingimento dos resultados esperados, à melhora da situação 
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financeira do expatriado, à expectativa de benefícios à carreira e promoção após o 

retorno, e à conscienciosidade analisada. 

Já o desejo de retornar ao seu país natal foi correlato ao nível do desafio cultural e à 

expectativa de ocupar cargos hierarquicamente mais altos após o retorno. 

Os resultados confirmam vários pontos levantados e discutidos no referencial 

teórico, além de incitarem a novas reflexões feitas no tópico anterior.  

A pesquisa, realizada no segundo semestre de 2012, contou com 61 respondentes 

ao questionário que foi utilizado como o instrumento de coleta de dados do presente 

estudo. 

A grande limitação deste trabalho foi o acesso aos profissionais adequados para 

serem respondentes da pesquisa, além da dificuldade idiomática que alguns 

apresentam na hora de responder o questionário, mesmo após as devidas 

traduções. 

Foi observado que os profissionais expatriados mantiveram um perfil homogêneo 

quanto às personalidades, o que pode facilitar em seleções para este cargo e que, 

apesar da importância do apoio organizacional, este não pode ser considerado como 

um fator isolado de percepção de sucesso. Essa homogeneidade identificada sugere 

que certos tipos de pessoas são mais propícias a se candidatarem a esse tipo de 

cargo e se empenharem mais para consegui-lo.  

Com isso, este estudo pode ser um guia para as organizações que estão à procura 

de entender o que os expatriados percebem sobre o momento que estão vivendo, e 

até que nível um acontecimento pode estar correlacionado a outro. Ao entender 

quais serão os objetivos esperados do envio do profissional, os resultados 

esperados, e os obstáculos previstos, a área de Gestão de Pessoas poderá 
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relacionar estes dados com as personalidades que tem maior probabilidade de 

sucesso e, assim, melhorar seu processo de seleção deste tipo de profissional. 

Conclui-se neste trabalho que os profissionais expatriados necessitam de muita 

atenção por parte da empresa e de apoio constante da área de Gestão de Pessoas 

e dos líderes como um todo. Isso se deve a importância que seus trabalhos têm e 

dos resultados que podem trazer para a sua organização, caso seja bem sucedido. 

A transferência de conhecimento que este profissional pode trazer para o ambiente 

em que trabalha, tanto durante a expatriação, quanto após o seu retorno, pode ser 

decisivo para compensar o investimento feito. A complexidade que engloba este 

processo nas três etapas exige um profundo estudo por parte das organizações de 

todos os fatores que podem influenciar a expatriação. 

A contribuição acadêmica deste texto foi a inserção de um modelo utilizado pela 

Psicologia da Personalidade em uma realidade globalizada que, até então, era 

inédita no Brasil. A importância deste trabalho é a inserção de modelos acadêmicos 

considerados atuais em uma classe de profissionais em emergência, considerando a 

sua colocação em um contexto de crescimento econômico nacional, de 

desenvolvimento e inserção política no cenário mundial, podendo ter como 

consequências a abertura de caminhos para novos estudos nesta área.  
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APÊNDICES 

Apêndice A – QUESTIONÁRIO 
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ANEXOS 

Anexo A – GRÁFICO DE EXECUTIVOS BRASILEIROS 

 

Fonte: Consultoria Michael Page 
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Anexo B – Inventário Reduzido de Auto-Descritivo 

 

 


