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RESUMO

Esta dissertacdo enfoca aspectos favoraveis e aspectos que dificultam o processo
de expatriacao e repatriacao vivenciados por executivos em organizacdes brasileiras
com operacdes internacionais. Seus objetivos estdo centrados na interferéncia dos
aspectos relacionados a adaptacdo dos expatriados e repatriados, como também,
nas politicas e praticas de pessoas voltadas aos processos de expatriacdo e
repatriacdo. Ao examinar a interdependéncias das categorias adaptacdo pessoal,
profissional, familiar, politicas e praticas de gestdo nos processos de expatriacao e
repatriacdo, sao eleitas algumas proposicdes capazes de retratar os aspectos mais
relevantes nestes processos. A metodologia do estudo envolveu a realizacdo de
uma pesquisa qualitativa com carater exploratério-descritivo em uma consultoria e
sete organizacdes brasileiras com operacdes internacionais, sendo duas
organizagfes de pequeno porte, duas de médio porte e trés de grande porte. Foram
realizadas vinte entrevistas em profundidade com executivos expatriados/repatriados
e profissionais de recursos humanos. Os resultados do processo evidenciam que 0s
elementos envolvidos na adaptacdo dos expatriados e repatriados referentes a
aspectos pessoal, profissional e familiar tém relacdo direta no desempenho dos
profissionais. Questdes tais como oportunidades de carreira e confianca estdo muito
presentes quando considera-se os desafios no exterior, conseqientemente, sao
grandes motivadores dessa experiéncia. As politicas e praticas dos processos de
expatriagdo e repatriagdo interferem nos objetivos internacionais. Conscientes da
necessidade de aperfeicoamento desse fato as organizacdes necessitam de acbes
mais consistentes quanto aos processos de expatriagdo e repatriacao.

Palavras-Chave: Internacionalizacdo. Gestao Internacional de Pessoas. Processos

de Expatriacdo e Repatriacao.



ABSTRACT

The focus of this dissertation is the aspects that favor and the ones that constrain the
expatriation and repatriation processes of executive living and working for Brazilian
companies that operate internationally. It aims at the interference of aspects related
to the expatriated and repatriated adaptation as well as the policies and practices
utilized by people who are involved in the processes of expatriation and repatriation.
Some assumptions that depict the most relevant aspects are elected when examining
the interdependence of personal, profession, and family adaptation, and politics and
management practices on the processes of expatriation and repatriation. The
methodology encompassed a qualitative exploratory descriptive design research in
one consulting firm and in seven multinational Brazilian companies that operate
internationally. Twenty in-depth interviews with expatriated/ repatriated businessmen
and human resource professionals were performed. The results demonstrate that the
elements involved in the expatriated and repatriated adaptation, as far as personal,
professional, and family aspects concern, have a direct relation to their performance.
Matters such as career opportunities and trust are very present when one considers
the challenges faced abroad, therefore are great motivators of this kind of
experience. Expatriation and repatriation policies and practices have an effect on
international objectives. Being aware of that fact, companies need to develop more
consistent actions regarding the expatriation and repatriation processes.

Key-words: Internationalization. International Human Resources Management.

Expatriation and Repatriation Processes.
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1 INTRODUCAO

A atencdo aos problemas de expatriacdo e repatriagdo de executivos
acompanha o movimento de internacionalizacdo de organizagcfes. Estudo realizado
por Tanure, Cyrino e Penido (2007) com uma amostra de grandes organizacfes
brasileiras que desenvolvem operagfes internacionais aponta para dois principais
desafios dessas organizagfes. Um deles reside na capacidade da organizagdo em
transferir as vantagens competitivas adquiridas no pais de origem e desenvolver, a
partir de suas competéncias distintivas, modelos de negocio adaptados a diferentes
contextos culturais, institucionais e mercadolégicos. O outro diz respeito a

internacionalizag&o dos recursos humanos.

O estudo afirma que um dos pontos essenciais para a obtencédo das praticas
sustentaveis no exterior é possuir profissionais que tenham um “global mindset”, ou

seja, capazes de apreciar, valorizar e gerenciar a diversidade humana e cultural.

Nesse sentido, Bartlett e Ghoshal (1992) destacam a necessidade do
fortalecimento do desejo de global mindset entre o0s gestores principais da
organizacdo. Isso exige do profissional de recursos humanos a capacidade de
pensar globalmente, formular e implementar politicas que facilitem o

desenvolvimento de uma equipe com orientacéo global.

Nessa perspectiva, a presente pesquisa tem como propdésito contribuir para
estudos e praticas associados aos processos de expatriacdo e de repatriacdo. Por
expatriacdo, compreende-se a saida de um executivo para atuar em pais diferente
ao de sua origem, com atribuicbes determinadas e expectativas de desempenho no
periodo minimo de um ano. E, por repatriacdo, compreende-se o movimento de
retorno ao pais de origem (DOWLING; WELCH, 2005; BRISCOE; SCHULER, 2004).

Este estudo explora os aspectos que dificultam e favorecem os aspectos
relacionados aos processos de expatriagdo e repatriacdo, quanto as questdes de
adaptacdo pessoal e intercultural e quanto aos aspectos organizacionais

contemplados pelas praticas de gestdo de pessoas dentro do contexto internacional.

Os dados que subsidiam a analise desenvolvida foram coletados por meio de

entrevistas em profundidade com executivos e profissionais de recursos humanos de
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organizacdos brasileiras que desenvolvem operagdes internacionais e que tém

unidades de negdcios na Regido Sul do Brasil.

1.1 DEFINICAO DO PROBLEMA

O processo de internacionalizacdo de organizacbes requer o trabalho de
executivos preparados para lidar com complexidades que vdo além das

competéncias necessarias ao campo gerencial em nivel local.

Os resultados do trabalho de executivos expatriados estdo associados a
adaptacao pessoal, familiar e cultural, bem como, as competéncias proprias para o
exercicio das atividades profissionais (ADLER,1997; SOLOMON, 1994; BLACK,
MENDENHALL; ODDOU, 1991; SHAFFER; HARRISON, 1998). Para Tanure e
Duarte (2006), aspectos relacionados a adaptacdo pessoal, familiar e cultural
constituem-se em um dos maiores desafios em organizacbes que se
internacionalizam e, em particular, em organizacdes brasileiras, dadas as

dificuldades em encontrar executivos com uma visao de mundo internacional.

Além disso, estratégias e praticas de gestdo de pessoas voltadas a
internacionalizacdo e o tipo de relacdo estabelecida entre o executivo e sua
organizacdo de origem e anfitrid podem ter efeito na atuacdo de executivos
expatriados.

Outros estudos apontam que praticas de gestdo de pessoas associadas as
estratégias de selecao, treinamento e acompanhamento, bem como programas de
retencdo e compensacao tendem a ser determinantes na qualidade dos processos
de expatriacdo e repatriacdo (DOWLING; WELCH; SCHULER, 1998; BRISCOE;
SCHULER, 2004; BOHLANDER; SNELL; SHERMAN, 2005; PHATAK; BHAGAT;
KASHLAK, 2005).

Considerando-se esses aspectos, 0 problema que a pesquisa se propde a

examinar se expressa na seguinte questao:
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Que aspectos favorecem e que aspectos dificultam pr  ocessos de
expatriagdo e repatriagdo vivenciados por executivo S no contexto de

organizacdes brasileiras que desenvolvem operacdes internacionais?

1.2 OBJETIVOS

Para responder a questao problema, propdem-se 0s seguintes objetivos:

1.2.1 Objetivo Geral

— Analisar aspectos que favorecem e que dificultam os processos de
expatriagdo e repatriagdo vivenciados por executivos no contexto de

organizacdes brasileiras que desenvolvem operagdes internacionais.

1.2.2 Objetivos Especificos

— Descrever como executivos que atuam em organizacdes brasileiras com
operacOes internacionais enfrentam a adaptacao pessoal, profissional e

familiar no processo de expatriacao e repatriacéo;

— Analisar os efeitos das politicas e praticas de gestdo de pessoas nos

processos de expatriacao e repatriacao.
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1.3 JUSTIFICATIVA

O interesse em pesquisar sobre os aspectos que favorecem e que dificultam
0S processos de expatriacdo e repatriacio em organizacbes brasileiras com

operacdes internacionais justifica-se pelos seguintes motivos:

a) O interesse pelo tema da internacionalizagéo cresce em decorréncia da
intensificacdo da atividade internacional de organiza¢des brasileiras apos
a década de 90. O aumento das atividades internacionais por parte das
organizacdes brasileiras nos ultimos anos, segundo relatorio divulgado em
outubro de 2007 pela Conferéncia das Nac¢des Unidas para o Comércio e
Desenvolvimento (UNCTAD), o braco da Organizacdo das Nagdes Unidas
(ONU) para o desenvolvimento econdmico, registrou que, no ano de 2006,
o Brasil investiu no exterior 28 bilhdes de dolares, valor mais alto até
entdo registrado, superando, inclusive, a entrada de investimentos no
pais. O relatdrio observa que, desde meados da década de 90, o Brasil
vem apontando uma pré-disposicdo para a realizacdo de negocios
internacionais através da compra de organizacdes em outros paises,
abertura de novas unidades ou formacdo de joint ventures com
organizacdes estrangeiras, totalizando uma participacédo de 13% no total
de investimentos em 2001, e um aumento para 35% em 2005 (UNCTAD,
2008; BARBOZA, 2008).

Esses dados revelam que ha um contexto favoravel as organizacoes
brasileiras para o desenvolvimento de praticas relacionadas a gestao internacional,
tendo em vista o crescimento observado de sua atuagcdo no mercado internacional.
O mesmo acontece no universo académico no que tange a sua contribuicdo com
estudos que venham dar compreensdo, suporte, e novas orientagbes para as

praticas do mundo empresarial.

b) Evidencia-se relevante a atuacao de profissionais com posi¢cdes seniores
ou executivas na disseminacdo de culturas, conhecimentos e gestao

corporativa as subsidiarias estrangeiras.

Em estudo realizado por Scullion (1994), observou-se que 0s executivos

expatriados dedicam-se as operagbes internacionais que necessitam de



16

desempenho e controle local, manutencdo da confianca, bem como do
preenchimento de expectativas de clientes e governos estrangeiros sobre a atuacao
de gestores seniores das matrizes. Devido a capacidade em transmitir
conhecimentos tacitos, 0s executivos expatriados contribuem para a competitividade
organizacional, desempenhando um importante papel nas organizacoes (BONACHE;
BREWSTER, 2001).

c) Ha a possibilidade de contribuir para o desenvolvimento de praticas
eficazes as organizacbes que se interessam no aprimoramento de

processos de expatriacao e repatriacao.

Nesse sentido, Black e Gregersen (1991) chamam a atengao para o fato de
gue um possivel desligamento da organizacdo do profissional, apos a
expatriacdo, representa uma perda consideravel do capital financeiro e
humano da organizacéo, principalmente, se as habilidades e o conhecimento
adquiridos forem importantes e escassos tanto no ambiente interno como

externo.

Na sequéncia deste relatorio, apresenta-se o referencial tedrico que sustenta

a andlise dos dados, seguido do método utilizado para alcancar esses objetivos.

Por fim, sdo apresentados os resultados encontrados nesta pesquisa, a

analise, bem como suas possiveis implicacdes.
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2 REFERENCIAL TEORICO

O referencial tedrico deste estudo esta dividido em quatro secdes: a primeira
contextualiza o tema da internacionalizacdo de organizacdes, com maior énfase em
organizacdes brasileiras, a segunda caracteriza 0s processos de expatriacdo e
repatriagdo, a terceira inclui questbes relacionadas a adaptacdo do executivo
expatriado e a Uultima contempla as politicas e praticas de gestdo de pessoas

associadas ao processo de expatriacao.

2.1 INTERNACIONALIZACAO DE ORGANIZACOES

2.1.1 Internacionalizacéo

Desde a Segunda Guerra Mundial, as organiza¢des tém, cada vez mais, se
comprometido com os mercados e operacdes internacionais. Nos ultimos anos,
segundo Vazquez (1999), as distancias geograficas e culturais tém-se reduzido de
forma significativa, principalmente pelo avanco tecnolégico das comunicacdes (fax,
internet, celulares, entre outras tecnologias), dos transportes (avibes, nhavios,
melhorias nas redes ferroviarias e estradas), e da maior disponibilidade de

informacdes, bem como pela maior velocidade com que elas sdo compartilhadas.

De uma forma também expressiva, a expansdo do comércio entre nacdes tem
crescido em uma propor¢cdo maior do que a economia global como um todo e,
portanto, uma parcela significativa da atividade econdmica tem sido desempenhada
por organizacfes que conduzem suas transacdes além-fronteiras por intermédio de
uma rede de subsidiarias distribuidas por todo o planeta (MACHARZINA;
OESTERLE; BRODEL, 2006). Para essas organizacdes, fazer negocios no exterior
significa relacionar-se com diferentes pessoas: clientes, empregados, fornecedores,
O0rgaos governamentais e outros que podem ter interesses e percepcdes bastante
incongruentes (MACHARZINA; OESTERLE; BRODEL, 2006).
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Em vista disso, as organizacbes precisam enfrentar a questdo da
compreensdo e da adaptacdo as condicdbes de ambientes estrangeiros,
diferentemente das organizacdes que operam unicamente em contextos nacionais.
As que atuam no exterior dependem do processamento de informacdes adicionais e,

em consequéncia, de maior aprendizado organizacional.

Nessa perspectiva, Macharzina, Oesterle e Brodel (2006) argumentam que 0s
negocios em contextos internacionais oferecem o desafio de explorar a variedade
dos mercados a partir da acumulacdo de informacdes sobre ambientes individuais
diversos as quais sdo condensadas como conhecimento organizacional, podendo

ser reutilizadas em casos semelhantes nos contextos multinacionais.

Para Cyrino e Penido (2006, p. 224), a internacionalizacdo € o “movimento
das organizacdes além das fronteiras de seu pais de origem”. Uma organizacéo
internacional é definida como sendo aquela que possui um ndamero de
estabelecimentos afiliados que podem ser comerciais, de producdo e servigos,
funcionando simultaneamente em diferentes paises. Esse processo carrega uma
série de desafios para as organizacdes e seus gestores (CONSOLI; MALAGOLLI;
CAMPOS, 2008). Para McDougall, Shane e Oviatt (1994), na maioria dos casos, €
um ato empreendedor. E diferente do que ocorre na expansdo do proprio pais,
envolve riscos mais elevados, investimentos consideraveis na compreensao e
adaptacdo ao contexto especifico internacional, que, na maioria dos casos, nao

pode ser considerado uma simples extensdo do doméstico.

Devido a um contexto rico em mudancgas causado pela globalizagdo, Young
(2001) menciona que as organizagbes precisam ser bastante flexiveis para

conseguir operar com uma gama de meétodos adequados as diferentes realidades.

A estratégia de atuacdo nos mercados externos é de extrema importancia e
irA determinar o sucesso ou fracasso do investimento. Segundo Oliveira (2001), as
organizacfes precisam fazer uma cuidadosa avaliacdo da estratégia, relacionada as
influéncias ambientais, potencial de mercado, situacdo competitiva e viabilidade
financeira para alcancar maiores vendas através de seus produtos nos novos
mercados. E muito provavel que isso exija realinhamentos das relagbes e dos
procedimentos organizacionais, bem como investimentos em recursos adicionais,

tanto financeiros como humanos.
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A internacionalizacdo de uma organizacdo pode ser realizada por meio de
diversos tipos de estratégias, geralmente, classificadas nos tipos: exportacdo
(indireta, cooperativa e direta); contratual (licenciamento, franchising, acordo
técnico); por investimento (aquisi¢cées ou joint venture) (ROCHA; ALMEIDA, 2006).

2.1.2 Internacionalizacdo de Organizagdes Brasileir  as

As organizacdes privadas nacionais do inicio do século XX no Brasil,
representavam o principal motor da industrializacéo e, a partir da segunda metade
do século, estatais e multinacionais assumiram essa lideranca (FLEURY; FLEURY,
2007).

Segundo Fleury e Fleury (2007), o ano de 1991 marcou a abertura do Brasil

ao mercado internacional, com substancial reducéo das tarifas.

ApOs esse periodo, o aumento de organizacbes investindo no exterior
demonstrou estar relacionado a dois importantes momentos da economia brasileira:
o primeiro referente a estabilizacdo da moeda corrente (depois de um longo periodo
de niveis elevados de inflagdo) e o segundo, a desvalorizacdo da moeda corrente

brasileira devido a crise global de 2001.

Também de grande importancia para a presenca do Brasil no mercado
internacional foram as exportacdes das multinacionais que, segundo informacdes da
América Econdmica (2005), 64% das exportacdes referentes a 76 firmas brasileiras
(classificadas entre os 200 maiores exportadores latino-americanos) foram

originadas de subsidiarias das multinacionais.

De acordo com Fleury e Fleury (2007), até 1992, o Brasil tinha trés fabricas no
exterior (em um total de cinco localidades), todas em paises vizinhos. A partir dessa
data, cresce o numero de organizacfes fabricantes no exterior e a maioria das
plantas foram fruto de aquisi¢cdes (80% das operacdes), 17% representando as joint
ventures e 3% das operagcbes em fabricas novas. Denominado como um pais de
internacionalizacdo tardia, os autores Barreto e Rocha (2003) justificam essa

afirmativa, devido:
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a) adimenséao geografica do Brasil como um grande mercado interno;
b) a falta de estimulo governamental;

c) a protecdo ao mercado domestico até inicio dos anos 1990, reduzindo o

incentivo aos mercados-alvo externos; e
d) a distancia cultural de outros paises.

Mesmo com o0s motivos descritos sobre o atraso do Brasil em operar no
exterior a internacionalizacdo de organizacfes brasileiras, no final do século XX,
ganhou ritmo e consisténcia e, portanto, as fusdes e aquisicdes de organizacgoes,
assim como a abertura de novas plantas nos paises avancados e em
desenvolvimento passaram a ser parte das estratégias competitivas (FLEURY;
FLEURY, 2007).

Como wuma das principais razbes para o0 desenvolvimento da
internacionalizacdo das grandes organizacdes brasileiras, Chandler (1962 apud
TANURE; CYRINO; PENIDO, 2007) e Ansoff (1965 apud TANURE; CYRINO;
PENIDO, 2007) referem a necessidade de manter o crescimento continuo do pais

fora de um mercado doméstico saturado.

Apés atingirem a lideranca no mercado e esgotarem outras formas de
crescimento doméstico, argumentam 0s autores que 0 pais busca a expansado nos
mercados internacionais, primeiramente, através de exportacdes e, posteriormente,

atraveés de estratégias de investimento direto estrangeiro (IDE).

Consideram que cada organizacdo determina a rapidez especifica para
alcancar os mercados estrangeiros e acreditam que a velocidade esta relacionada
com as experiéncias acumuladas no passado, com as caracteristicas do setor e com

a atratividade dos mercados.

Além do baixo crescimento domeéstico, Tanure, Cyrino e Penido (2007, p. 201)
evidenciam que o movimento de internacionalizacdo das organizacdes brasileiras se
torna possivel na medida em que o “IDE se mostra uma alternativa superior a

estratégia de exportacao, ja que esta envolve menor investimento e menor risco”.

Nesse contexto, observa-se um movimento das organizacdes na expatriacao

de suas atividades em busca de maior lucratividade seja pelo “potencial do mercado
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consumidor, pela mao-de-obra barata, pelos subsidios governamentais ou por
vantagens competitivas” (AGUZZOLI et al., 2006, p. 2).

Quanto as dificuldades de internacionalizacdo dos paises em
desenvolvimento, inclusive o Brasil, os autores Bartlett e Ghoshal (2000) trazem

como principal barreira a atitude dos gestores.

Percebem que muitos empresarios consideram-se cidaddos de segunda
classe. “Ou os gerentes ndo possuem confianca na habilidade de suas organizacdes
para escalar a curva de valor ou Ihes falta coragem para comprometer recursos para
enfrentar o desafio” (BARTLETT; GHOSHAL, 2000, p. 134).

Rocha (2002) contrapde esse pensamento ao afirmar que as dificuldades das
organizacdes brasileiras ao se internacionalizarem nao derivam do complexo de

inferioridade ou da falta de ousadia dos empresarios brasileiros.

Em suas pesquisas, Rocha, Silva e Carneiro (2007) detectaram que as

dificuldades se relacionam com:

a) a existéncia de um amplo mercado doméstico e sua consequente

atratividade;
b) protecdo governamental ao impedimento as organizacdes estrangeiras;

c) teorias a favor do desenvolvimento do pais que priorizam o0s

investimentos para dentro (inward) do pais;

d) aspectos ambientais advindos de um histérico econdémico nacional
instavel (na década de 80 e na primeira metade da década de 90, houve

sete planos de estabilizacdo);
e) idioma;

f) a auséncia de um mercado de capitais desenvolvido e a baixa
disponibilidade de crédito a longo prazo, principalmente para as pequenas

e médias organizacdes;

g) exportadores brasileiros com um histérico de intensidade baixa e,
portanto, pouco interesse na realizacdo de investimentos em instalacdes

comerciais no exterior;
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h) fator cultural manifestado pelos gerentes com visdo de mundo local e, por

altimo,
i) afalta de vantagens competitivas por organizacdes brasileiras.

Apesar de algumas dificuldades de internacionalizacdo do Brasil, Cyrino,
Penido e Tanure (2005) demonstram, através de um estudo realizado em 2005, que
muitas organizagOes brasileiras iniciaram seus processos de internacionalizagao por
paises percebidos como mais proximos psiquicamente, geralmente, através de
exportacdes (TANURE; CYRINO; PENIDO, 2007).

Através dos dados coletados, identificaram que 47% das organizacfes
brasileiras iniciaram nos mercados internacionais da América Latina, 21% na Europa
(Espanha e Portugal), 18% na Ameérica do Norte (Estados Unidos e Canada) e 14%
em regibes mais distantes como, por exemplo, Asia, Africa e Oriente Médio. A
medida que as organizagBes brasileiras ganham experiéncia com paises mais
proximos, realizam investimentos estrangeiros em locais culturalmente mais

distantes.

Através dessa pesquisa, percebeu-se que grande parte das organizacoes
adotou uma estratégia “gradualista de internacionalizacdo” (TANURE; CYRINO;
PENIDO, 2007, p. 211) e, dessa forma, iniciaram seus processos pelos paises com

menor distancia psiquica em relagdo ao mercado brasileiro.

Nesse sentido, observa-se a preferéncia pela abordagem incremental de
internacionalizacdo, tanto pela forma escolhida através da exportacdo como pelos
mercados-alvo de paises com menor distancia psiquica. As alternativas que
envolvem maior compromisso e investimento (subsidiarias, parcerias e joint

ventures) foram consideradas como estratégias posteriores.

Como personagens principais para compor a historia da internacionalizacao
das organizagOes brasileiras deste estudo, coloca-se énfase nos expatriados e
repatriados e sobretudo em aspectos que tém influéncia sobre os processos de

expatriacdo e repatriacao.
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2.2 OS PROCESSOS DE EXPATRIACAO E REPATRIACAO

2.2.1 Expatriagao

Por expatriacdo, compreende-se a saida de um executivo para atuar em pais
diferente ao de sua origem, com atribuicbes determinadas e expectativas de
desempenho no periodo minimo de um ano (DOWLING; WELCH, 2005; BRISCOE;
SCHULER, 2004).

A saida do executivo expatriado de seu pais de origem marca o inicio do
processo de expatriagcdo e a possibilidade, segundo Freitas (2000), do rompimento
dos lacos afetivos e costumes diante do desafio das incertezas. Dessa forma, o
expatriado busca vencer a perspectiva do paroquialismo ao deixar de ver o mundo
através de sua proépria cultura quando considera diferencas significativas para se

viver e trabalhar num outro ambiente cultural (LUZ, 1999).

Além disso, o executivo expatriado deve possuir competéncias para a
transferéncia de conhecimento, para o gerenciamento de equipes e para a
adaptacdo as praticas de negocios de uma cultura local. Especificamente, exige
adaptacao cultural sua e de sua familia quanto a moradia e ao trabalho num novo
ambiente (ADLER; BARTHOLOMEW, 1992).

Swaak (1995) cita a existéncia de trés tipos de expatriados:

— 0s que visam ao desenvolvimento gerencial pela exposicdo a gestao

estrangeira;

— 0s que buscam desenvolvimento de negdcios realizando assisténcia no

inicio das operacdes de unidades fabris no exterior e, por ultimo; e

— 0s que consideram o desenvolvimento técnico através do compartilhamento

de conhecimentos com fabricas situadas além das fronteiras nacionais.

Estudos conduzidos pela Pricewaterhousecoopers (2002) identificaram
expatriados mais jovens que ocupam cargos operacionais, permanecem por
periodos mais curtos no exterior e tém possibilidade de residir em diferentes paises.

Ja do expatriado que atua em nivel estratégico, espera-se soélida experiéncia
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profissional e a atuacdo por periodos longos, portanto, um numero significativo de

anos dentro de uma mesma subsidiaria.

O expatriado que atua em nivel estratégico, segundo suas atribuicbes, €

definido também como lider global ou gerente transnacional.

Como profissionais que participam do processo de expatriacdo, os lideres
globais séo considerados por alguns autores com habilidades para a lideranca global
nos paises estrangeiros. Diferenciam-se dos lideres domésticos pela amplitude do
envolvimento com culturas e contextos de negocios em centenas de paises (BLACK;
GREGERSEN, 2000; ADLER, 1997). E, segundo Adler (1997), reconhecem que a
convivéncia em ambientes estrangeiros é mais dificil, exigindo boas técnicas para

administrar as tensdes e facilitar as relagdes com colegas, clientes ou familia.

J4 os gerentes transnacionais ndo se focam em um Unico pais ou no
relacionamento entre a corporacdo e uma Unica subsidiaria; eles entendem dos
negécios de forma mundial dentro de uma perspectiva global (ADLER;
BARTHOLOMEW, 1992). Dessa forma, devem aprender sobre diferentes culturas,
perspectivas, tendéncias, tecnologias e idiossincrasias na conducao dos negocios.
Necessitam ter habilidades para trabalhar com a diversidade, adaptar-se em
diferentes culturas e desenvolver a capacidade intercultural através de interacdes
com colegas e clientes de diferentes paises. Em uma perspectiva cosmopolita,
conseguem assumir deveres e responsabilidades de classe mundial através da
transferéncia de modelos e com o intuito de integrar atividades globais. Os
executivos transnacionais respondem pelo desenvolvimento de trés ativos

intangiveis: conceitos, competéncias e conexdes (KANTER, 1996; TUNG, 1998).

Freitas (2000, p. 3) considera, em seus estudos, que a vivéncia internacional
demanda do profissional uma “abertura de espirito, o estimulo pelo desafio, a
curiosidade quanto ao diferente, uma genuina capacidade de observacdo e de
leitura de cenarios, bem como o respeito a uma realidade cultural e simbdélica

diferente da sua”.

A facilidade para se relacionar com grupos distintos, experiéncia em
negociacoes e flexibilidade cultural para experimentar tendéncias e costumes locais
sdo algumas das caracteristicas abordadas por Black e Gregersen (1999), como

importantes ao perfil dos profissionais que trabalham no exterior.
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A capacidade de comunicacdo é considerada como um fator essencial no
gerenciamento intercultural e exige do profissional boas condicbes para
efetivamente transmitir sua mensagem (BLACK; GREGERSEN, 1999; DERESKY,
2002), aumentar a tolerancia as ambiglidades e ao estresse (FREITAS, 2000) e
desenvolver o respeito, a empatia e a orientacdo para o conhecimento (RUBEN,
1985).

Como afirmam Tanure e Duarte (2006), espera-se que 0 executivo
internacional saiba conviver com paradoxos para gerenciar forcas contraditorias e
possiveis conflitos que surgem entre unidades funcionais, geograficas e de
negécios. Além das dimensdes antagbnicas existentes nas organizagfes, algumas
delas: “curto prazo x longo prazo”, “centralizacdo x descentralizacdo”, “competicdo X
parceria”, a internacionalizacdo acrescenta mais algumas; dentre elas:
“convergéncia x divergéncia de praticas gerenciais” e “global x local” (TANURE;

DUARTE, 2006, p. 212).

2.2.2 Repatriacao

Complementando o processo de expatriacdo, “a volta” ou o retorno do
profissional ao pais de origem é entendido como repatriagcdo (DOWLING; WELCH,;
SCHULER, 1998). Frequentemente é considerada o estagio final do processo de
expatriacdo, porém tende a ser significativa na atracdo de futuros expatriados,
dependendo da maneira como a organizacdo conduz esse processo (ENLOE;
LEEWIN, 1987 apud DOWLING; WELCH; SCHULER, 1998).

Vogel (2005) acrescenta que a repatriagcao pode ser vista como um elo final
no processo integrado e circular que conecta a selegdo com o treinamento
intercultural e, por sua vez, reflete na conclusdo das tarefas internacionais e na

reintegracdo em suas proprias organizacoes.

A repatriacdo pode ser dividida, segundo Dowling, Welch e Schuler (1998),

em quatro fases:

— a preparagao (planos para o futuro com base nas informacdes da nova

posicéo);
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— arecolocacéo fisica e desvinculacdo do ambiente de trabalho (através das

viagens para a antiga organizacao);

— a transicdo para resolver assuntos relacionados a moradia, escola e
questdes burocraticas no pais de origem (licenca do carro, seguro -

meédico, abertura de conta no banco); e

— 0 reajustamento (enfrentamento do choque cultural do retorno e demanda

de carreira).

Dowling, Welch e Schuler (1998) enfatizam que, das quatro fases existentes,
0 reajustamento parece ser a menos entendida e, consequentemente, mais mal
conduzida. Percebe que existe uma maior preparagdo relacionada a ida do
expatriado ao novo pais do que para 0 seu ajustamento no pais de origem na
ocasido de seu regresso. Nesse sentido, uma repatriacdo com problemas representa
um grave erro de gerenciamento de recursos humanos e, por conseguinte, uma
significativa barreira para o sucesso da globalizacdo, pois reduz a otimizacdo dos
talentos e competéncias da organizacdo (ALLEN; ALVAREZ, 1998; BLACK;

GREGERSEN, 1991).

Os estudos de Hill (2003) e Briscoe e Schuler (2004) demonstraram que, ao
retornar para a organizacdo de origem, 0s expatriados expressam dificuldades de
reconhecimento da atividade desenvolvida no exterior e, consequentemente,
sentem-se subutilizados, refletindo nas perdas para o0 individuo e para a

organizagao.

Dessa forma, os problemas relacionados com o0 insucesso da repatriagao
impactam no aumento de custos para as organizacfes que podem ser evidenciados
através da perda dos melhores repatriados (logo apos o retorno); no desperdicio do
investimento quando pouco utilizada a expertise do expatriado e nos empregados
potenciais que evitardo o processo de expatriacdo para as suas carreiras (ALLEN;
ALVAREZ, 1998; WELDS, 1991; BLACK; MENDENHALL; ODDOU, 1991).

A ansiedade do retorno poderd ocorrer antes do processo de repatriacao
devido ao temor que o expatriado sente ao se ausentar da organizagao de origem e,
portanto, de se sentir esquecido em relagdo aos novos desafios. Essa percepcao

pode estar relacionada ao grau de autonomia e intensidade de contato que o
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expatriado realiza com a organizacdo de origem (DOWLING; WELCH; SCHULER,
1998).

Conforme Beck (1988), a ansiedade do retorno relacionada a carreira tende a
estar associada a realizacdo de tarefas que pouco aproveitam a expertise
internacional ao possivel rebaixamento de cargo comparado ao exercido no exterior,
a reducao de responsabilidades e status e a falta de um planejamento estruturado
relacionado a repatriacdo. Nesse sentido, um dos efeitos observados desse
fendbmeno € a desmotivacao do repatriado e a dificuldade da organizacdo em atrair
novos expatriados que, por sua vez, reforgcam um sentimento de desvalorizagao da
experiéncia internacional e um aumento da rotatividade. E ainda, a quebra do
contrato psicoldgico originada da diferenca do que € dito aos expatriados e do que é
realizado na repatriacdo € um dos principais motivos da desisténcia da organizacao
por parte dos repatriados (DOWLING; WELCH; SCHULER, 1998).

Estudos anteriores sobre repatriagcdo indicam que muitos dos desafios
exigidos dos gerentes repatriados ainda sdo negligenciados pelas organizacgdes.
Algumas das razbes relacionam-se, por um lado, com a falta de expertise das
organizacbes em desenvolver um programa especifico para os repatriados com o
custo desses programas e com a falta de percepcao da necessidade do treinamento
aos gerentes seniores (HARVEY, 1989). Por outro lado, as organizagbes que se
mobilizam para prevenir problemas na repatriacdo encontram nas sessfes de
aconselhamento, desenvolvidas por profissionais qualificados, uma alternativa para
aliviar o sentimento de exclusdo do expatriado e prepara-lo ao ajustamento mais
adequado na organizacdo de origem (DOWLING; WELCH; SCHULER, 1998). Da
mesma forma, a disponibilidade das pessoas em dar suporte ao repatriado e sua
familia, bem como o interesse a respeito das novidades e experiéncias vivenciadas

no exterior tendem a influenciar em seus restabelecimentos sociais.

As organizagcdes que oferecem orientagdo sobre em que medida a
experiéncia da expatriacdo pode trazer um bom retorno facilitam a repatriacéo e,
consequentemente, colaboram no reajustamento ao pais natal (BOHLANDER,;
SNELL; SHERMAN, 2005). Segundo Allen e Alvarez (1998), os profissionais que
tiveram experiéncia internacional tendem a receber melhor o0s repatriados,

contribuindo, dessa forma, para um ambiente mais acolhedor.
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Uma outra contribuicdo para manter a motivagcdo dos repatriados, no
entendimento de Allen e Alvarez (1998), € conseguir proporcionar a mobilidade
desses profissionais para diferentes regides, possibilitando a diminuicdo da
ansiedade do retorno e fortalecendo a gestdo global pelo reconhecimento de novas

oportunidades além das existentes na corporagao.

hY

A atribuicdo internacional quando associada a progressdo de carreira,
segundo Tung e Arthur-Andersen (1997 apud DOWLING; WELCH; SCHULER,
1998), € uma das maiores razbes para 0s expatriados aceitarem o desafio no
exterior. Essa expectativa tem fundamento nas mensagens verbais ou escritas
enviadas pelos gestores seniores, profissionais de recursos humanos ou demais
profissionais que relacionam atribuicdes internacionais com progressao de carreira,
como também na percepcao dos empregados potenciais quanto as promocoes dos
repatriados apds os trabalhos no exterior (DOWLING; WELCH; SCHULER, 1998).

Com base nos aspectos que fazem parte do processo de expatriagdo e
repatriacdo somado aos fatores da adaptabilidade e praticas organizacionais,
entende-se que a gestao internacional de pessoas tende a se fortalecer a medida
que possa estar interagindo com os demais processos na organizagao e, portanto,
com possibilidades de ocupar uma posi¢cdo de maior importancia e reconhecimento

para 0s negdcios.

2.3 A ADAPTACAO DE PESSOAS A CONTEXTOS INTERNACIONAIS DE
TRABALHO

Para desenvolver o tema da adaptacao de pessoas a contextos internacionais
de trabalho, consideram-se aspectos da literatura sobre gestdo internacional de

pessoas e estudos socioldgicos sobre relagdes interculturais.
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2.3.1 Adaptacao Pessoal e Profissional

A adaptacdo do executivo expatriado ao pais anfitrido e ao novo ambiente
profissional é fator relevante para seu desempenho profissional. Em processos de
expatriacdo e repatriacdo, a adaptacao pessoal e profissional relaciona-se com a
adaptacao intercultural. Assumir uma posi¢cdo de geréncia fora do pais de origem
implica adapta¢gBes que vao além daquelas esperadas quando um executivo muda
de organizacdo ou de atividades em uma mesma organiza¢cdo, no mesmo pais. As
diferencas culturais entre regides e paises demandam ajustamentos que
ultrapassam questdes organizacionais e essas referem-se a aspectos como habitos,
costumes, rotinas, crengas, comportamentos, qualidade de vida (BLACK;
MENDENHALL; ODDOU, 1991; GREGERSEN; BLACK, 1990; SHAFFER;
HARRISON; GILLEY, 1999).

No desenvolvimento desse tema, Black, Mendenhall e Oddou (1991)
propuseram dois componentes que contribuem para a adaptacéo intercultural dos
expatriados e que se relacionam com o0 ajustamento antecipatorio e com o0
ajustamento no pais anfitrido. Esses componentes influenciam na adaptacdo em
relacéo ao trabalho (tarefas e exigéncias) a interacdo e socializacdo com as pessoas
no pais estrangeiro e ao ambiente estrangeiro no geral (condigdes de vida). Para a
realizacdo do ajustamento antecipatério, sé&o eleitos dois grupos de fatores: um

relacionado ao individuo e o outro, a organizacao.

Os fatores relacionados ao individuo perpassam pela experiéncia prévia
internacional e pelo treinamento intercultural antes do embarque. A experiéncia
prévia internacional é considerada uma importante fonte de informacées, na medida
em que contribui para a reducdo das incertezas e a formacdo de expectativas
realistas. Os autores ratificam que, quanto mais realistas forem as expectativas dos
expatriados, menos incertezas terdo no enfrentamento da diversidade cultural e, por
conseqléncia, conseguirdo gerar atitudes e comportamentos adequados para um
ajustamento mais rapido e tranquilo. Shaffer, Harrison e Gilley (1999) reforcam essa
idéia quando referem que a experiéncia prévia internacional pode mudar o
ajustamento do expatriado quando |he permite ignorar o que nao contribuiu no

passado e concentrar no que contribuiu. Por outro lado, o expatriado que ndo obteve
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a experiéncia anterior no exterior provavelmente precisara de mais apoio de
supervisores ou colegas de trabalho e, dessa forma, tende a impactar, diretamente,
na adaptacdo ao novo pais. J4 o treinamento intercultural antes do embarque
contribui para o ajustamento intercultural & medida que prepara os expatriados com
informacdes Uteis sobre a nova realidade, colaborando na formacgéo de expectativas
realistas.

Os fatores relacionados a organizacdo reportam-se aos mecanismos e
critérios de selecdo do expatriado no periodo pré-partida e, segundo Black,
Mendenhall e Oddou (1991), quanto mais ampla a gama de critérios considerados
na escolha do expatriado, mais possibilidades este tera para se ajustar no ambiente

estrangeiro.

Para o ajustamento ao pais anfitrido, sado considerados quatro fatores

associados as seguintes dimensdes:

trabalho;

organizacao;

contexto fora do trabalho; e

individuos.

Os fatores relacionados ao trabalho  compreendem o conjunto de tarefas e
deveres desenvolvidos pelos individuos (ANDREASON, 2003). Black, Mendenhall e
Oddou (1991) os dividiram em dois grupos: fatores que inibem o ajustamento no
trabalho e fatores que facilitam o ajustamento no trabalho. Os fatores que inibem o
ajustamento no trabalho estdo relacionados com o aumento da incerteza no novo
papel profissional representada pelas diferencas entre as atividades realizadas no
pais de origem e no pais anfitrido e pelo conflito do papel expresso na confusdo dos
expatriados sobre comportamentos apropriados.

O papel do expatriado tende a ser definido no pais de origem para ser
desenvolvido no pais anfitrido e, portanto, a clareza do papel devera estar alinhada a
definicdo dos objetivos internacionais, bem como a sua provavel coeréncia com a

descri¢céo do cargo e posterior avaliagdo de desempenho.

Os fatores que se referem a organizacdo incluem a novidade da cultura

organizacional, o apoio dos membros da organizacao e o suporte logistico.



31

a) A novidade da cultura organizacional é a diferenca entre as culturas das
organizacdes anfitrid e de origem e, por conseguinte, quanto maior a
diferenca entre a cultura organizacional da subsidiaria anfitria e da
organizacdo de origem, maior serd a dificuldade de ajustamento

internacional;

b) O apoio dos membros da organizagcdo € definido pela ajuda no
relacionamento e diminuicdo de estresse no ajustamento do expatriado,
impactando, diretamente, na adaptacdo e adequacdo ao novo contexto
(COHEN; WILL, 1985 apud ANDREASON, 2003); e

c) O suporte logistico torna-se apreciado pelas firmas internacionais quando
estabelece sistemas de suportes como forma de compensacdo e
beneficios aos expatriados e suas familias. Podem envolver desde acdes
que se relacionam com ambiente organizacional, como por exemplo,
atracdo e retencédo do staff (DOWLING; WELCH; SCHULER, 1998) até
acOes correspondentes a moradia, escolas, lojas e demais necessidades
(SHAFFER; HARRISON; GILLEY, 1999).

Os fatores relacionados ao contexto fora do trabalh o trazem a
necessidade dos expatriados de se ajustarem aos ambientes fora das condi¢des de
trabalho e, dessa forma, relacionam-se com fatores de interagéo entre as pessoas,
cultura e condicbes de moradia (ANDREASON, 2003).

Por ultimo, ha os fatores relacionados aos individuos gue, segundo Black,
Mendenhall e Oddou (1991), correpondem aos tragos e caracteristicas individuais e
sado expressos nas dimensfes autodimensdo, dimensdo de relacionamento e

perceptiva.

Pelo alcance da autodimensao, o individuo demonstra capacidade de manter
a saude mental e psicoldgica quanto a administracao do estresse e da habilidade em
lidar com ambientes de grandes incertezas. Os autores referem que os individuos
gue acreditam em suas habilidades serdo capazes de usar o feedback mais
efetivamente no que seja esperado e na correcdo de comportamentos que melhor

correspondam as expectativas.
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Ja pela dimensao de relacionamento e perceptiva, existe a possibilidade de
entender e interpretar o que seja apropriado ou inapropriado na cultura anfitria,

contribuindo, dessa forma, para uma melhor adequacao intercultural.

O Quadro 1 ilustra as dimensdes do modelo de Black, Mendenhall e Oddou
(1991).

Ajustamento Antecipatorio Ajustamento no Pais Anfitrido
- Individuo: - Trabalho:
= Experiéncia prévia internacional s Fatores gue inibem:

= |ncertezas e conflito de papel
o [atores que facilitam:
= Clareza do papel e coeréncia com a
descricdo do cargof avaliacio de
desempenho

= Treinamento intercultural
- Organizacda:

= MWecanismos e critérios de selecio

- Ormganizacdo.
o NMovidade da cultura organizacional
o  Apoio dos membros da organizagdo
o Suporte logistico

- Coniexto fora do frabaliho:
o [nteracio entre as pessoas
s  Cultura
o Condicdes de moradia

- Individuos:
e Autodimensdo
s Dimensao de relacionamento e perceptiva

Quadro 1: Dimens@es na Adaptacdo de Expatriados - Modelo de Black, Mendenhall e Oddou.
Fonte: Adaptado de Black, Mendenhall e Oddou (1991, p. 303)

Como complementares ao modelo proposto por Black, Mendenhall e Oddou
(1991), os tépicos fluéncia da lingua do pais anfitrido, nivel hierarquico, area
funcional e vetor de atribuicbes sdo considerados como influenciadores no processo

de adaptacao dos expatriados, pelos autores Shaffer, Harrison e Gilley (1999).

A fluéncia do idioma do pais anfitrido possibilita uma percep¢do mais apurada
do novo ambiente e uma comunicagdo mais efetiva, evitando possiveis problemas,
principalmente, quanto a clareza de papel. As diferencas no tipo de trabalho e
estresse variam conforme o0s niveis hierarquicos e impacta, diretamente, na
adaptacao ao novo ambiente. Da mesma forma, a posi¢cao funcional com influéncia
direta nas percepcdes e decisbes e, portanto, no ajustamento e interacdo com 0s
outros.
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JA o vetor de tarefas se baseia na nacionalidade dos profissionais e é
classificado em trés categorias:

a) profissionais que sdo do mesmo pais da organizacdo e que, portanto,

assumem atividades nas organizacdes estrangeiras;

b) profissionais que ndo pertencem a nacionalidade do pais da organizacéo

nem do pais anfitrido; e

c) profissionais de subsidiarias estrangeiras que sdo encaminhados as

atribuicées nos paises de origem da organizacéo.

Dessa forma, o vetor de tarefas contribuira na variagdo do ajustamento dos
expatriados em relacdo as atividades profissionais, a organizagdo, ao contexto fora
do trabalho e aos fatores individuais e, portanto, podera estar incluido no hall das

interferéncias a adaptacao intercultural.

Dentro da proposta de Black, Mendenhall e Oddou (1991) e Shaffer, Harrison
e Gilley (1999), percebe-se que a adaptacao intercultural € um dos fatores principais
que contribuem para um resultado satisfatorio nas atribuicdes dos profissionais no

exterior, que, por sua vez, podera prevalecer a competéncia técnica.

7

Nesse sentido, é significativo considerar as diferengas culturais existentes
entre os paises, sendo oportunos os estudos sobre diferencas culturais. Um exemplo
€ o0 estudo pioneiro desenvolvido por Hofstede, que contou como base referencial

uma pesquisa em uma multinacional realizada nos anos 70.

Nessa pesquisa, Hofstede (1997) identificou cinco dimensdes de valores que
diferenciam as culturas entre os paises, sendo ela: distancia de poder (dependéncia
dos relacionamentos entre chefias e subordinados nos paises); necessidade de
controle da incerteza (como as pessoas lidam com situacdes desconhecidas e com o
futuro); individualidade/coletividade (ligacdes que os individuos estabelecem entre
si); masculinidade/feminilidade (papéis sociais aplicados ao homem e a mulher) e

orientacdo de longo prazo versus curto prazo.

O autor afirma que a cultura constitui um processo de aprendizagem desde 0s
primeiros anos de vida do individuo e que se apresenta de uma forma implicita nos
pensamentos, nas acoes, nas definicdes de certo e errado, no bom e no mau, ou

seja, no entendimento do que motiva as atitudes das pessoas. Porém, seus estudos,
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apesar da importancia para as pesquisas destinadas as diferencas interculturais de
forma global, ndo sao suficientes para expressar a complexidade de estilos préprios

e crencas histéricas que envolvem os inUmeros paises.

Como elemento complementar as diferencas culturais, Lindgren e Wahlin
(2001) afirmam que as mudancas vivenciadas pelas organizacfes internacionais
tendem a estimular e intensificar a capacidade reflexiva do autoconhecimento.
Nelas, pela exposicdo, a0 mesmo tempo, a conjuntos culturais diferentes e
personalidades adaptadas aos determinados contextos, o expatriado € obrigado a
passar por uma certa adequagcdo de sua personalidade j& que esta também é o
reflexo da cultura em que esté inserida (JOLY, 1996).

Osland (2000) corrobora essa afirmacao, quando refere que as atribuicbes
internacionais sdo experiéncias de transformacao, na medida em que estimula os
expatriados a questionar aspectos relacionados a sua vida, identidades, valores e
atribuicdes diarias, incitando-os a descobrir habilidades e recursos até entdo

escondidos.

A expatriacdo para Kohonen (2005) envolve uma dupla pressdo. Uma,
relacionada a constru¢cdo de uma identidade reflexiva, devido ao ajustamento
intercultural, e a outra, ao papel profissional para a nova organizacdo. Na subsidiaria
estrangeira, o expatriado é incluido num determinado contexto cultural e, portanto,

os resultados esperados se relacionam a organizagdo do novo contexto (LOUIS,
1980).

Nesse sentindo, o entendimento cultural e local nos ambientes de negécios,
segundo Deresky (2002), proporciona vantagem competitiva aos expatriados quando
se beneficiam da natureza, dimensbes e variaveis que afetam 0s processos

organizacionais.

O maior contato com os anfitribes nacionais influencia positivamente a
adaptacdo dos expatriados, principalmente, quando estdo receptivos ao
relacionamento, caracterizando, dessa forma, sua condicdo de sociabilidade
(CALIGIURI, 2000).

A habilidade de adaptacéo as novas culturas, bem como a expansao do auto-
conhecimento tém um importante papel no processo de expatriagéo. E, dessa forma,
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sdo aspectos consideraveis na qualidade da permanéncia do expatriado fora de seu
pais de origem.

2.3.2 Adaptacao Familiar

Ao serem envidados para o exterior, os expatriados geralmente enfrentam
dificuldades relacionadas & comunicacao e as questdes do dia-a-dia. O cOnjuge e 0s
filhos acabam sendo “as maiores vitimas dessas migracfes internacionais”
(PERROW, 1976, p. 145). Para Perrow (1976), a falta de apoio a familia no novo
ambiente é um tema que preocupa organizacdes e profissionais e, nesse sentido,
podera afetar diretamente o executivo e a organizacdo para a qual ele trabalha.
Dessa forma, o autor ressalta a responsabilidade da organizacdo em preparar

programas que visem a auxiliar o conjuge a respeito de sua adaptacdo no novo pais.

A familia talvez seja o principal fator de ajustamento relacionado ao contexto
fora do trabalho, especialmente o cdnjuge, sendo necessario que este consiga
desenvolver seus proprios interesses e, conseqlientemente, sua tolerancia para
suportar o tempo necessario ao cumprimento das atribuicées do executivo (BLACK;
STEWART, 1988; BLACK; STEPHENS, 1989).

Segundo Freitas (2000), o bom desempenho organizacional, assim como a
capacidade criativa do executivo expatriado dependerdo, diretamente, da
cumplicidade de seu conjuge. Dessa forma, acredita a autora, deve ser dificil para a
organizacdo assumir que uma parte do desempenho do executivo depende de algo
que |lhe escape do controle, ou seja, para 0s expatriados, os demais aspectos da

vida estardo muito presentes.

Solomon (1994) reitera a importancia do apoio da organizagao, por intermédio
da area de recursos humanos, em relacdo as variaveis familiares do executivo
expatriado. A adaptacdo da familia exige uma atencdo especial devido a
interferéncia que ocasiona no desenvolvimento dos trabalhos dos executivos. E 0
autor vai mais além, quando menciona que as dificuldades dos membros da familia
poderdo ocasionar o fracasso da experiéncia internacional, resultando no retorno

prematuro do expatriado.
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O conhecimento do novo idioma é gquestdo fundamental para toda a familia,
principalmente para o cOnjuge, que, caso nao esteja com ocupacao profissional,
tendera a ficar mais tempo em casa e, portanto, terd& menos convivio social

comparado ao de seu companheiro e de seus filhos (COPELAND, 1995).

Seguindo essa linha de raciocinio, Adler (1997) chama a atencdo sobre o
ajustamento do conjuge do gerente global. Geralmente, o conjuge tende a ficar mais
isolado, direcionado aos cuidados da familia. Além da aprendizagem a respeito do
pais, cultura, idioma, necessitara integrar-se aos novos grupos e, dessa forma,
podera experimentar sentimentos de surpresa e excitacdo divididos pelo medo e
confusdo. Por conseguinte, a auséncia manifestada pelo expatriado, devido a
dedicacdo ao ambiente de trabalho e possiveis viagens, tende a reforcar
sentimentos de soliddo em seus familiares. Caso o cénjuge busque colocar-se no
mercado de trabalho ou envolver-se em atividades com a comunidade, verifica-se
uma adaptacdo mais rapida e com menos sofrimento, contribuindo para uma melhor

estada no pais estrangeiro.

O cobnjuge, sob a dtica de Joly (1996), tem um papel determinante quanto ao
possivel desejo, do executivo ou dos filhos, de retornar para casa antes da
concluséo dos trabalhos.

Ele refere que, no aparecimento desse desejo, é fundamental apoiar o
executivo no enquadramento das dificuldades dentro de uma determinada
conjuntura, situar a familia numa perspectiva mais ampla, lembrando-os das

vantagens da experiéncia internacional.

Como medida preventiva, Frazee (1999) enfatiza a responsabilidade das
organizacdes em envolver todos os membros da familia nas orientacbes que
antecedem a viagem. Reitera a dificuldade da interacdo da familia na cultura local,
pois esta, ndo tera o convivio no ambiente de trabalho e menciona que o inicio da
fase de ajuste no pais estrangeiro, segundo alguns especialistas, comec¢a no dia em
que o profissional tiver certeza de sua expatriacdo. Portanto, Frazee (1999) reforca a
necessidade de que o expatriado e seu cOnjuge possam receber treinamentos

juntos, de modo que um sera o0 apoio do outro no exterior.
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2.4 POLITICAS E PRATICAS DE GESTAO DE PESSOAS ASSOCIADAS AO
PROCESSO DE EXPATRIACAO E REPATRIACAO

Devido a expansdo das operacdes internacionais e a consequente atuacao
dos profissionais com habilidades para executa-las, compreende-se que as
organizacfes necessitam de politicas de gestdo de pessoas destinadas a esse
proposito.

Na gestao internacional, conforme Laurent (1986), € importante que o desafio
da internacionalizacdo esteja na mente dos gestores seniores e que se traduza

através das atitudes nas diversas operacgoes.

Seguindo esse enfoque, Reynolds (1992) sugere que a gestdo de pessoas
perpasse 0s programas de compensacdo aos expatriados e amplie sua atuacao
para o desenvolvimento de politicas e atividades mais adequadas a gestdo

internacional e a inclusdo na network global.

Dowling, Welch e Schuler (1998) referem que a evolucdo da gestao
domeéstica para uma gestdo verdadeiramente global podera envolver um longo e
dificil processo devido a complexidade da operacdo em diferentes paises e ao
emprego de trabalhadores de diferentes nacionalidades. Através de suas pesquisas,
perceberam que a fraca orientagcdo internacional aos principais responsaveis nas
organizacfes contribui no declinio das operacdes estrangeiras e na falta de

concretizacao dos objetivos.

2.4.1 Politicas de Gestao de Pessoas e os Processos  de Expatriacdo/Repatriacao

Os estudos que se voltam para encontrar as causas do insucesso das
atribuicées dos expatriados destacam o papel que a organizagdo desempenha no
processo de adaptacdo do expatriado (FREITAS, 2000; TUNG, 1988; BLACK;
MENDENHALL; ODDOU, 1991; BARTLETT; GHOSHAL, 1992; SHAFFER;
HARRISON, 1998).
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A organizagdo, sob o entendimento de Freitas (2000), pode facilitar o
ajustamento do expatriado em relacdo a atuacdo no pais anfitrido e, dessa forma,
auxilid-lo no direcionamento de energia nos outros fatores que fazem parte da
construcdo de uma nova vida. Ou seja, 0 modo como a organizacdo lida com o

processo de expatriagéo influencia no desempenho do executivo.

Tung (1988) fez um estudo detalhado com multinacionais européias,
japonesas e australianas, comparando os resultados obtidos em relacdo as
multinacionais americanas sobre as experiéncias interculturais. Ao obter elementos a
respeito do processo de expatriacdo e repatriagdo, a autora constatou que as
organizacfes priorizam as acdes relacionadas a expatriagcdo e, por conseguinte,
expdem dificuldades referentes ao retorno do profissional em uma nova posicédo na
organizacdo de origem. Alguns problemas associados a repatriacdo foram
relacionados as oportunidades de avango na carreira e a recolocacdo na
organizacdo de origem, o que, por sua vez, evidencia a responsabilidade da
organizacdo em apoiar o expatriado, ainda estando no pais anfitrido, quanto ao

desenvolvimento de sua carreira.

Nesse sentido, Tung (1988) identificou alguns programas, desenvolvidos por
multinacionais, que influenciavam positivamente no desempenho do executivo,

sendo estes:

a) a presenca de um profissional, na organizacdo de origem, como

responsavel por monitorar as atribuicbes do expatriado no estrangeiro;

b) a disponibilidade de uma area especifica para apoiar o desenvolvimento

de carreira do executivo durante suas atividades no estrangeiro; e

c) a manutencdo de um constante contato entre o escritorio de casa e o

expatriado na aproximacao das duas realidades.

Dentre os fatores de maior influéncia, considera orientagdo em longo prazo
relacionada ao planejamento global e a avaliacdo de desempenho; programas de
treinamentos rigorosos para preparar candidatos as atribuicdes internacionais;
provisdo de um suporte de sistemas para 0s expatriados; qualificacdo global de
candidatos para atribuicbes internacionais e mobilidade de mé&o-de-obra (TUNG,
1987).
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A autora ratifica que a falta de uma orientacdo global afeta a dinamica da
operacdo e interfere na competitividade internacional, ao desestimular novos

executivos para a realizacao das atividades.

Nas organizacfes que compdem os estudos de Bartlett e Ghoshal (1992), o
termo “cola global” — aparece como referéncia no que diz respeito ao trabalho da
cupula administrativa em relacdo a garantia de que todos os gerentes compreendam
os valores e propésitos da companhia, identificando-se com objetivos amplos e

comprometendo-se com a agenda global.

Entre companhias que gerenciaram com éxito as atividades nos paises

distintos, os autores encontraram algumas caracteristicas comuns, dentre elas:

a) visdo compartilhada sobre as metas da corporacdo manifestada pela
clareza, significado e busca dos objetivos, bem como aplicacdo nas

demais unidades organizacionais;

b) clareza de propdésitos através de uma visao corporativa articulada que
forneca aos gerentes referéncias relacionadas aos papéis e

responsabilidades;

c) continuidade de propdsitos pelo comprometimento de um conjunto de
metas estratégicas e valores organizacionais sustentados por uma visao

unificada e pelo compromisso da implementacéo constante; e

d) consisténcia de propodsitos demonstrada pela visdo compartilhada entre

as pessoas com o auxilio da comunicacao e orientacao global.

Cabe salientar que, nesse estudo, 0s mesmos autores identificaram
organizagdes cuja expansao e desenvolvimento foram prejudicadas pela falta de

continuidade de propdsitos, 0 que impactou nas operacdes internacionais.

Dentre o0s paises que trouxeram essa caracteristica, as subsidiarias
brasileiras receberam destague, deixando como justificativas alternancias
estratégicas combinadas com flutuacdes nas condi¢cdes politicas e econdmicas

locais.

Porém, dentro do enfoque consisténcia de propositos, uma alternativa
encontrada pelas organizagbes se relaciona com o desenvolvimento eficaz das

praticas de gestao de pessoas.
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2.4.2 Préticas de Gestao de Pessoas e Processos de  Expatriacdo/Repatriacdo

As praticas de gestdo de pessoas, neste estudo, sdo representadas pelas
estratégias de recrutamento e selecéo, treinamento e acompanhamento, bem como
pelos programas de retencdo e compensacdo compreendidos como determinantes

na qualidade da relacdo executivo-organizacgao.

2.4.2.1 Subsistema de Recrutamento e Selecao

O subsistema de recrutamento e selecdo tem influéncia direta em todos os
processos da organizacdo uma vez que, através dele, se inicia a trajetéria do
profissional pela organizacéo, sendo, portanto, um foco de expectativas tanto dos
profissionais quanto das organizagodes.

O preenchimento de uma determinada posicdo dependera da disponibilidade
de pessoas (dentro ou fora da organizacdo), politicas de recursos humanos e
requisitos da posigéo disponivel (BOHLANDER; SNELL; SHERMAN, 2005).

Dowling, Welch e Schuler (1998) referem os estudos de Perlmutter (1969)
guando cita a existéncia de trés fontes de contratacdo para cargos internacionais: os

expatriados, cidadaos locais e profissionais de um terceiro pais.

Nesse sentido, elas se relacionam com as estratégias organizacionais

realizadas pela organizagéo matriz que podem ser:

— etnocéntrica, quando a matriz determina os critérios de desempenho para

os trabalhadores e produtos;

— policéntrica, quando a identidade organizacional é construida a partir da

cultura local;

— geocéntrica, quando opera sob um enfoque colaborativo entre a sede e a
subsidiaria através de modelos universais e locais para avaliacdo e

controle; ou
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— regiocéntrica, quando os funcionarios podem ser de outros paises, desde

gue se desloquem por regides pré-estabelecidas (PERLMUTTER, 1969).

Todas elas, conforme Dowling, Welch e Schuler (1998), sdo sustentadas pela
tomada de decisdo, avaliacdo e controle, fluxo de informacdes, processos e
perpetuacdo da organizacdo. Ou seja, 0s critérios utilizados para contratacdo
tendem a refletir a filosofia gerencial considerando o contexto e a estratégia da
organizacdo. Sendo assim, organizacdes etnocéntricas tendem a utilizar expatriados
para as atribuicbes nos paises estrangeiros, as policéntricas, os cidadaos locais e as
organizacfes geocéntricas e regiocéntricas, os profissionais de paises diversos.

Dentro desse enfoque, a contratacdo de expatriados origina-se da percepc¢ao
sobre a falta de qualificacdo dos profissionais locais e de uma possivel necessidade
de manter uma boa comunicacao e controle junto ao staffing corporativo (DOWLING;
WELCH; SCHULER, 1998).

Como vantagens da contratacdo de expatriados, os autores referem o
controle e a coordenacdo organizacional; a oportunidade de vivenciar atribuicdoes
internacionais aos profissionais potenciais; a experiéncia e a habilidade do
profissional relacionadas a matriz; a seguranca de que a subsidiaria estara dentro

dos objetivos e politicas da companhia.

E, quanto as desvantagens, existe limitacdo de oportunidades e promocdes
nas subsidiarias anfitrids, necessidade de um tempo mais longo para a adaptacao
no estrangeiro, diferenca na remuneracdo e beneficios entre os profissionais

expatriados e locais.

Uma das preocupacdes relacionadas a contratacdo de expatriados se
relaciona aos custos envolvidos no processo de expatriacdo e aos consequentes
problemas causados por uma possivel m& adaptacao a cultura local, comprovando a
necessidade de critérios de escolha apurados que contribuem na eliminacdo de
candidatos nao qualificados aos objetivos no exterior (BOLINO; FELDMAN, 2000).

Para Dowling, Welch e Schuler (1998), os critérios que devem estar
envolvidos na selecdo dos expatriados sdo a habilidade técnica, a adequacédo
intercultural, as necessidades familiares, a habilidade do idioma e a exigéncia da
multinacional. Bohlander, Snell e Sherman (2005) acrescentam a experiéncia

profissional e a internacional, as habilidades interpessoais e a experiéncia no pais
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anfitrido. Chama a atencao para o fato de que os candidatos indicados a expatriacdo
devem ter clareza quanto a sua tolerancia as diferencas culturais. E, devido a essas
diferencas, os cidaddos locais sdo considerados, pela maioria das corporacoes,
aptos para o preenchimento dos cargos desde que tenham a competéncia

necessaria para executar o trabalho.

A contratacéo de cidadéaos locais, segundo Dowling, Welch e Schuler (1998),
traz como principais vantagens a facilidade do idioma local, a diminui¢cdo do custo de
contratacdo, o desenvolvimento do profissional na posicdo gerencial, 0 apoio da
politica governamental na contratacdo e a melhoria na moral dos funcionéarios devido

a percepcao de crescimento de carreira.

Como desvantagens citam limitacdo de carreira e de oportunidades fora das

subsidiarias e menor envolvimento das unidades globais.

A contratacdo de profissionais locais tende a ser mais preponderante nos
estagios posteriores a expansao internacional e, em muitos casos, com o intuito de
evitar a forte influéncia dos paises de origem (BOHLANDER; SNELL; SHERMAN,
2005).

Para selecionar expatriados, segundo Fish (1999), ndo existe formula Unica.
O processo varia desde a aplicagcdo de diferentes técnicas ou métodos até os
critérios de escolha nas subsidiarias situadas em diversos ambientes. Salienta a
clareza na comunicacdo de propdsitos nos processos seletivos relacionados a

mMissao no exterior, tanto por parte do candidato como pela organizacao.

Todavia, apesar das precaucoes relacionadas ao subsistema de recrutamento
e selecdo, tanto por parte da organizacdo como por parte do individuo, elas ndo

asseguram o alcance da misséo internacional.

Essa pratica é apenas uma parte da complexa relacdo expatriado-
organizacdo que, se desenvolvida de forma satisfatoria para ambas as partes, tende

a contribuir para a adequacgéo das demais préticas de gestdo de pessoas.
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2.4.2.2 Subsistema de Treinamento e Desenvolvimento

O subsistema de treinamento e desenvolvimento vem contribuir para a area
de recursos humanos nas organizacfes na medida em que consegue manter e
influenciar as pessoas, adequadamente treinadas e orientadas, para o suporte
estratégico e o desenvolvimento da core competéncias (DOWLING; WELCH,;
SCHULER, 1998).

Os mesmos autores distinguem o significado do treinamento e
desenvolvimento, enfatizando que pelo treinamento se melhoram as habilidades e
0s comportamentos no trabalho e, pelo desenvolvimento, conseguem-se aumentar

as capacidades em relagdo as posi¢oes futuras.

Conforme Bohlander, Snell e Sherman (2005, p. 445), “para que as
organizacdes sejam gerenciadas efetivamente em um ambiente internacional, os
gerentes precisam ser educados e treinados em habilidades gerenciais globais”. Em
seus estudos os autores identificaram algumas categorias de habilidades que sao
importantes serem desenvolvidas no gerente global e, portanto, devem ser treinadas

intensivamente.

Elas se dividem em:

capacidade para aproveitar oportunidades estratégicas e gerenciar

organizacdes descentralizadas;
— compreensdo de questdes globais,
- sensibilidade a diversidade;
— competéncias interpessoais; e

— habilidade na formacdo da comunidade (BOHLANDER; SNELL;
SHERMAN, 2005).

Sendo assim, para que 0s programas de treinamento possam ser Uteis na
preparacdo das pessoas as atribui¢cdes internacionais, segundo Hodgetts e Luthans
(2003), eles devem ser agrupados dentro de duas categorias: a organizacional e a

pessoal.
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Pela categoria organizacional, estimula-se a melhoria no fluxo de
comunicacado entre a organizacao de origem e as subsidiarias estrangeiras, incluindo
esforcos no gerenciamento das operacfes de forma mais eficaz e contribuindo no
entendimento dos valores e costumes dos outros paises, bem como na interacéo

com pessoas locais.

Por sua vez, pela categoria pessoal, enfatizam-se as habilidades de interagao
dos gerentes com as pessoas locais de forma geral e em particular. Destinam-se as
questdes que envolvem relacionamentos com os colegas de trabalho e com os

clientes.

Coloca-se énfase na falta de cortesia, pontualidade, diplomacia, sensibilidade,
confiabilidade, tolerancia e empatia, trazendo em seus conteudos o desenvolvimento
de uma comunicacado mais adequada e polida (HODGETTS; LUTHANS, 2003).

Os programas de treinamento e desenvolvimento que preparam 0S
empregados para trabalhar no exterior constam de elementos, abordados por
diversos autores, como essenciais, que sdo treinamento cultural; treinamento de

lingua estrangeira; administracao da vida pessoal e familiar.

Dowling, Welch e Schuler (1998) acrescentam o0 elemento: Vvisitas
preliminares e Bohlander, Snell e Sherman (2005) a avaliagédo e o acompanhamento

do desenvolvimento de carreira.

Todos esses elementos serdo abordados na sequéncia para um melhor
entendimento de sua importancia no processo de treinamento e desenvolvimento

internacional.

O treinamento cultural tem como objetivo nutrir os empregados de
informacgdes a respeito das diferencas culturais, existentes nos diversos paises, e,
dessa forma, proporcionar uma maior empatia com o novo ambiente que resulte em
negociacdes mais efetivas (SHAY; TRACEY, 1997; HILL, 2003).

Como aspectos importantes a serem incluidos, os autores enfatizam a cultura,
valores, histéria, folclore, politica, economia, geografia, religido, relacionamento
social e praticas de negoécios (inclusive relacbes entre os paises anfitrido e de
origem), questdes praticas como moeda, transportes e horario comercial do pais
anfitrido (BALIGA; BAKER, 1985; SHAY; TRACEY, 1997; HILL, 2003; BOHLANDER,;
SNELL; SHERMAN, 2005).
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7

O treinamento do idioma €é um componente aparentemente Obvio nos
programas de treinamento antes do embarque (DOWLING; WELCH; SCHULER,
1998).

Nesse sentido, a disponibilidade para se comunicar na lingua do pais anfitrido
poderd ajudar no contato inicial com os cidadados locais e, consequientemente,

contribuir para a efetividade gerencial.

Além disso, os autores acrescentam que a lingua inglesa tem um maior
dominio no mundo dos negocios e a falta desta implica limites estratégicos e
operacionais inclusive para o0 monitoramento do mercado concorrente e das
informacdes para o processo. Por sua vez, ter habilidades relacionadas a
comunicacdo no pais anfitridao facilita a negociacdo e o acesso de informacdes

gerenciais derivadas de economia, governo e mercado do pais de destino.

Somando a aprendizagem do novo idioma, Dowling, Welch e Schuler (1998);
Bohlander, Snell e Sherman (2005), destacam a necessidade de aprender como as
pessoas pensam e agem em suas relacdes com os outros. Ou seja, a habilidade no
idioma do pais anfitrido é tdo importante quanto a consciéncia cultural em suas

habilidades para se adaptar e se desenvolver na atribuicéo.

hY

A questdo relacionada a administracdo da vida pesso al e familiar do
expatriado também é importante ser incluida no processo de treinamento e
desenvolvimento devido ao fato de ela ser uma das causas mais frequientes do
fracasso dos empregados em completar uma atribuicéo internacional e, dessa forma,
gerar forte estresse pessoal e familiar (BOHLANDER; SNELL; SHERMAN, 2005). O
estresse vivenciado pelos expatriados e suas familias é causado por diferentes
incidentes que tendem a refletir na dificuldade em se comunicar e em pequenas
frustracdes, contribuindo na geracdo de sentimentos de impoténcia ou esgotamento

tanto fisico como emocional.

As visitas preliminares ou viagem de familiarizacao ao pais de destino
antes da transferéncia formal € recomendavel para amenizar o choque cultural ao
expatriado e sua familia (SHAY; TRACEY, 1997; DOWLING; WELCH; SCHULER,
1998; HILL, 2003).

Shay e Tracey (1997) acrescentam que, quanto mais conhecimentos e

habilidades os expatriados conseguirem adquirir antes de partir, mais preparados
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estardo para gerenciar o choque de culturas e outras mudancas dedicando, por sua
vez, tempo necessario para alcancar os objetivos.

Porém, Dowling, Welch e Schuler (1998) chamam a atencdo para que a
viagem preliminar ndo pareca uma obrigatoriedade a aceitacdo da atribuicdo

evitando, com isso, a influéncia negativa sobre a escolha.

A avaliacdo de desempenho objetiva proporcionar feedback aos
profissionais sobre seus desempenhos para que possam receber as recompensas
adequadas e identificar possiveis necessidades que requeiram treinamento ou
qualquer outra medida (VOGEL, 2005).

O autor compreende que avaliagdo de desempenho dos executivos nos
negocios internacionais deve estar baseada nos objetivos da organizacao anfitria

alinhado com os objetivos da matriz.

Nesse sentido, os objetivos de uma subsidiaria num mercado internacional
maduro e estavel serdo diferentes daqueles objetivos direcionados a subsidiaria que

inicia suas operac¢des num mercado instavel.

Dentro desse enfoque, Griffin e Pustay (2002) ressaltam que os profissionais

deverao ser avaliados de acordo com cada realidade.

Por sua vez, as praticas de avaliacdo mais utilizadas pelas organizacoes,
dentro dos estudos de Scullion e Linehan (2005), sdo percep¢ao do superior

imediato, auto-avaliacdo, avaliacdo dos pares e dos clientes internos e externos.

Os autores Janssens (1994), Hill (2003) e Briscoe e Schuler (2004) chamam a

atencao a respeito dos gestores que fardo as avaliagcdes de desempenho.

Acreditam que o preconceito, muitas vezes, poderd dificultar a avaliacédo, ja
que o gestor da organizacao anfitrida podera utilizar aspectos baseados na cultura
anfitrii como base de referéncias e expectativas. E, por outro lado, o gestor da
organizacdo de origem podera se basear em dados objetivos e racionais (as vezes
provenientes do mercado e economia) como critérios de avaliacdo devido a distancia
geografica e a falta de experiéncia internacional. Por esse motivo, muitos executivos

expatriados sentem-se prejudicados em suas avaliacdes.

Para amenizar esse problema, Hill (2003) sugere que a avaliagdo do
expatriado possa ser compartilhada entre os gestores das organizacdes de origem e
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anfitria, proporcionando, no entanto, a oportunidade de balancear diferentes
opinides.
Em relacdo aos meétodos de treinamento, segundo Bohlander, Snell e

Sherman (2005) e Shay e Tracey (1997), é recomendado que sejam realizados sob

os enfoques objetivo e subjetivo.

Dentro do enfoque objetivo, pode-se fazer uso de livros, palestras, exercicios
de comunicagéo, interagOes interculturais (briefings com expatriados anteriores),

video tapes.

A sua contribuicdo destina-se a um melhor entendimento por parte dos
participantes do que seja esperado nos aspectos objetivos do dia-a-dia junto a

dindmica social e que sera util para a adaptabilidade na nova cultura.

No enfoque subjetivo, as questdes de maior destaque envolvem as
caracteristicas subjetivas relacionadas aos costumes, valores, crengas, normas,
dentre outras. Trazem ferramentas que trabalham a sensibilidade concentrada no
aprendizado em nivel afetivo que podem ser vivenciadas atravées das atividades de
campo (atribuicdes temporarias no exterior), feedbacks imediatos, bem como

exercicios que estimulem novos comportamentos.

Portanto, desde que consiga cumprir com 0 objetivo de aproximar um pouco
mais tanto o expatriado como sua familia da nova realidade e, estando |a, monitora-
lo para que o resultado da experiéncia de expatriacdo seja positivo, o subsistema de
treinamento e desenvolvimento tem um papel de complementariedade das outras
praticas da gestdo de pessoas e importancia, inclusive, pela avaliacdo de

desempenho e desenvolvimento de carreira, no retorno do executivo.

2.4.2.3 Subsistema de Remuneracao

A remuneragcdo € uma area muito importante na gestdo de pessoas porque
fornece aos empregados uma recompensa tangivel pelos seus servicos,
reconhecimento e subsisténcia (BOHLANDER; SNELL; SHERMAN, 2005). E um link
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crucial entre a estratégia da organizacdo e o exercicio de atividades direcionadas ao

alcance dos objetivos almejados (VOGEL, 2005).

Segundo Bohlander, Snell e Sherman (2005), a remuneracgéao inclui todas as

formas de pagamento e recompensas aos empregados pelo desempenho dos

trabalhos que se traduzem de forma direta através de salarios, incentivos,

bonificagbes e comissdes. E, de forma indireta, compreende os inUmeros beneficios

oferecidos pela organizacdo, programas de reconhecimento e horarios de trabalho

flexiveis com o intuito de levar em conta as necessidades pessoais.

Uma combinagdo de fatores internos e externos pode, segundo o autor,

influenciar diretamente ou indiretamente 0s niveis salariais pagos aos empregados.

Como fatores internos, destacam-se;:

a)

b)

d)

a politica de remuneracdo da organizacdo que envolve decisdes a
respeito do sistema de pagamento, niveis de habilidades e desempenho

do empregado, considerando a concorréncia externa,
o valor do trabalho baseado na avaliacédo de cargos;

o valor relativo do funcionario reconhecido por meio de recompensas via

promogodes ou incentivos; e

a capacidade de pagamento da organizagcdo determinada pela
produtividade de seus empregados, montante de capital investido,

influéncia das condi¢cdes econémicas e da concorréncia.

Como fatores externos, destacam-se:

a)

b)

d)

as condi¢cdes do mercado de trabalho refletidas pela oferta e demanda de

mao-de-obra qualificada a determinada area,;

as faixas salariais na regido que devem estar de acordo com os salarios
pagos por outras organizacdes a serem identificados pelas pesquisas

privadas ou publicas;

o custo de vida relacionado ao reajuste salarial pelo poder de compra do

empregado; e

a negociacao coletiva, via sindicatos, para a obtencdo de melhores

condicdes de trabalho e aumento da remuneragéo.
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Ao considerar o enfoque internacional, a area de remuneracdo e beneficios
exigira das organizacdes o conhecimento de leis e praticas de trabalho, bem como
dos costumes locais e condicbes econdbmicas de cada pais estrangeiro (DOWLING;
WELCH; SCHULER, 1998).

Nesse sentido, Szalai (1998) acrescenta que as pessoas responsaveis pela
elaboracdo do plano de remuneracdo deverdo encontrar um equilibrio entre a
filosofia e estratégia da corporacdo com as exigéncias e tradigdes culturais locais.
Bohlander, Snell e Sherman (2005, p. 456) corroboram com esse argumento ao
referir que uma filosofia norteadora para concepc¢édo de sistemas de pagamentos

internacionais deve “pensar globalmente e agir localmente”.

Dessa forma, para que o desenvolvimento internacional da politica de
remuneracao sustente tanto os objetivos corporativos quanto os locais, €
fundamental que ela seja consistente com a estratégia global, estrutura e
necessidades da corporacdo. Deve atrair e reter o staff nas areas de maior
necessidade e oportunidade; ser competitiva e considerar a tranquilidade na
administracdo (DOWLING; WELCH; SCHULER, 1998). Os empregados respondem
com maior comprometimento a medida que suas expectativas a respeito das
protecBes financeiras (beneficios, seguranca social e custo de vida), bem como das

vantagens através dos impostos e economias estejam contemplados nas politicas.

Sobre os planos de remuneracdo dos executivos expatriados, Bohlander,
Snell e Sherman (2005) sugerem que sejam competitivos; efetivos em termos de
custos; motivadores; justos; faceis de entender, administrar e comunicar; e

consistentes com o gerenciamento financeiro internacional.

Dessa forma, os programas de remuneracao internacional tendem a seguir a
abordagem do balancete patrimonial (Dowling; Welch; Schuler, 1998; Bohlander;
Snell; Sherman, 2005), ou da taxa de aproximagao (DOWLING; WELCH; SCHULER,
1998).

A abordagem do balancete patrimonial destina-se a equiparar o poder de
compra dos empregados (em posicdes semelhantes) que moram no exterior e no
pais de origem e, dessa forma, fornecer incentivos para compensar as diferencas e

manter o mesmo padréo de vida.
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Como principais vantagens, aborda igualdade entre as atribuicbes
internacionais e nacionais ou das mesmas nacionalidades; facilidade na repatriacdo
devido ao fato de o sistema de compensacdo estar ancorado no sistema de

compensacao da corporacéao e; facilidade de comunicar aos empregados.

Por sua vez, as desvantagens referem-se as disparidades salariais entre
expatriados de diferentes nacionalidades ou entre expatriados e profissionais locais,
principalmente, quando possuem performances semelhantes; e a sua complexidade

em relacao as diferencas nas taxas de impostos, custos de vida e gestao.

J4 a taxa de aproximacdo € utilizada pelas organizacdes para obter
informagdes da remuneragdo local e decidir se a faixa salarial de referéncia
correspondera ao salario dos profissionais locais, dos expatriados com a mesma
nacionalidade ou dos expatriados de diferentes nacionalidades (DOWLING; WELCH,;
SCHULER, 1998).

Traz como principais vantagens o aumento de salario aos expatriados que
possuem a faixa salarial (do pais de origem) mais baixa do que a do pais anfitrido; a
facilidade de ser entendida pelos expatriados; o estimulo a igualdade entre os

expatriados de diferentes nacionalidades.

Por outro lado, as desvantagens relacionam-se a variacdo entre atribuicdes
para 0s mesmos empregados e, dessa forma, podera trazer variagbes entre
expatriados com a mesma nacionalidade em diferentes localidades, contribuindo
para uma rivalidade no alcance dos paises mais atrativos financeiramente e geracao
de problemas na repatriacdo ao reverter o salario para o nivel mais baixo no pais de

origem em relacdo ao pais estrangeiro.

Ambas as abordagens, segundo Dowling, Welch e Schuler (1998), destinam-
se a corrigir os custos de bens e servigos dos expatriados no exterior em relacdo aos

colegas naturais do pais, para que ndo ganhem nem percam o poder de compra.

Dessa forma, € fundamental considerar que o sistema de remuneracdo
internacional deve ser proporcional aos custos permitidos de cada pais e, devido a
isso, as multinacionais estdo se tornando mais cuidadosas em relacdo aos gastos
com profissionais internacionais e com a manutengdo de executivos talentos na

arena global.
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As pesquisas ratificam que o custo de contratacdo de executivos seniores é
alto e que, em muitos casos, ainda recebem aumento para se movimentar em novas
posicbes no exterior. Devido a esse fato, essa € uma razdo por que muitas
multinacionais estdo contratando pessoas, por periodos extensos, para as
localidades especificas e, portanto, contribuindo nas diminuicbes dos custos
(RUGMAN; HODGETTS, 2003; HODGETTS; LUTHANS, 2003).

ApOs a discussao teorica, verifica-se que o processo de expatriagcdo depende
tanto dos elementos que compdem o universo dos profissionais que vivenciam a
experiéncia internacional como das condi¢des relacionadas as praticas de gestdo de
pessoas nas organizagbes. Nesse sentido, destacam-se a adaptacéo intercultural
dos expatriados e repatriados na relacédo estabelecida entre as organizacfes: de

origem e a anfitria.

Portanto, a fim de sistematizar os elementos pertinentes ao processo de
expatriagdo nas organizagdes brasileiras, o presente estudo enfatiza as questdes
envolvidas nos perfis dos expatriados, adaptacdo intercultural, relacionamento
familiar e as condicbes das organizacdes para o desenvolvimento das praticas de

recursos humanos destinadas a gestao internacional.

2.5 SINTESE DO REFERENCIAL TEORICO

A analise da literatura sobre expatriacdo e repatriacdo aponta para diferentes
aspectos que vao desde a adaptacdo pessoal e familiar até a relacdo entre o

desempenho do executivo e as estratégias da organizacgao.

Tendo em vista os objetivos do presente estudo, buscou-se uma sintese dos
aspectos centrais referentes a adaptacao profissional, pessoal e familiar no processo
de expatriacdo e repatriacdo e aos aspectos associados as politicas e praticas de

gestao de pessoas no processo de expatriacdo e repatriacao.

Essa sintese é apresentada no Quadro 2



Contexto: Cresce o comprometido das empresas com os mercados e operagdes internacionais e, portanto, estas precisam enfrentar a quest&o da compreens&o e adaptac&o ao novo ambiente. A estratégia de atuagéo nos
mercados externos ira determinar o sucessoou fracasso do investimento. Ainternacionalizag&o de empresas brasileiras ganha consisténcia exigindo realinhamentos e investimentos nas relages humanas, recursos
financeiros e procedimentos organizacionais. Chandler (1962); Ansoff (1965); Vazquez (1989); McDougal, Shane e Oviatt (1994); Bartlett e Ghashal (2000); Young (2001); Oliveira (2001); Rocha (2002); Barreto e Rocha
(2003), Consoli, Malogolli, Campos (2004), Tanure, Cyrino e Penido (2007), Macharzina, Oesterle e Brodel (2006), Cyrino e Barcellos (2008), Rocha e Almeida (2006), Aguzzoli, Aramburd, Doval e Antunes (2006), Fleury e
Fleury (2007); Rocha, Silva e Carneiro (2007)

Tema do Estudo: Gest&o Internacional de Pessoas.

Objetive Geral: Analisar aspectos que favorecem e gue dificultam os processos de expatriagio e repatriagéo vivenciados por executivos no contexto de organizagGes brasileiras que desenvolvem operagdes internacionais.

Objetivos Especificos

Descrever como executivaos que atuam em empresas brasileiras com
operagdes internacionais enfrentam a adaptacéo pessoal, profissional e
familiar no processo de expatriac&o e repatriacéo

Analisar os efeitos das politicas e praticas de gestdo de pessoas na relac&o executivo-empresa nos processos de expatriaco e repatriacéo

Adaptagéo Pessoal

Adaptacao
Profissional

Adaptacg&o Familiar

Politicas de Gestéo de Pessoas e os Processos de
Expatriagéo e Repatriagio

Recrutamento e Selecéo

Treinamento e Desenvolvimento

Remuneragéo e Beneficios

Experiéncia prévia
internacional
Expectativas realistas
Condigdes lidar nova
culturae moradia
Convivio ambiente incerto

Interagdo e sociabilidade
Relacionamento inter-
pessoal

Capacidade reflexéo
Autopercepcao
Autoconhecimento
Identidade, valores
Fluéncia idioma

Louis (1980); Gregersene
Black (1990); Black,
Mendenhall e Oddou
(1991); Joly (1996);
Hofstede (1997); Osland
(2000), Caligiuri (2000),
Lindgrene Wahlin (2001);
Kaohonen (2005).

Papel profissional
conflito X clareza
Tarefas/Deveres
Cultura
organizacional
origem X anfitria
Nivel hierarquico
Vetor atribuigtes
Apoio membros
organizacgao
Suporte logistico

Perfil

Estimulo desafio
Curiosidade
Relacionamento
grupos distintas
Flexibilidade cultural
Comunicagao
Geréncia paradoxos

Ruben (1985);Black,
Mendenhall e

Oddou (1991);
Shaffer, Harrison e
Gilley (1999); Deresky
(2002); Andreason
(2003)

Interferénciadireta
Apoio nas
dificuldades
Cumplicidade do
conjuge
Toleranciafamiliar
sobre atribuicdes
internacionais

Novo idioma ao
conjuge
Aprendizagem pais
e cultura
Integrag&o grupos
Atividade com
comunidade
Recolocagio
profissional do
conjuge

Perrow (19786);
Black e Stephens
(1989); Solomon
(1994); Copeland
(1995); Jaly (1996);
Adler (1997);
Frazee (1999);
Freitas (2000)

Envolvimento cipula
administrativa
Plangjamento global
Mobilidade m&o-de-obra

Clareza:

propdsitos, papéis,
responsabilidades
Comprometimento aos propdsitos
Sustentac&o propdsitos pela
comunicagéo e orientagéo global
Contato constante organizagéo
origem

Avaliagéo desempenho
Qualificacéo global e treinamentos
Orientag&o longo prazo
Monitoramento atribuiges

Apoio desenvolvimento carreira

Tung (1987, 1998); Bartlette
Ghoshal (1992); Adler e
Bartholomew (1992); Kanter
(1996); Swaak (1995); Dowling,
Welch e Schuler (1998); Luz
(1999); Black e Gregersen
(1991,1999, 2000); Freitas (2000);
Deresky (2002); Briscoe e Schuler
(2004); Vogel (2005); Tanuree
Duarte (2006).

Autonomia e
intensidade do contato
comorganizag&o de
origem

Mobilidade as
diferentes regides
Reconhecimento
oportunidades
Atribuigdo internacional
associada & carreira

Acompanhamento com
profissionais
qualificados

Suporte ao repatnado/
familia

Tung (1987, 1988);
Harvey (1989); Blacke
Gregersen (1991);
Welds (1991); Bartlett &
Ghoshal (1992); Tung e
Arthur Andersen (1997);
Allen e Alvarez (1998);
Dowling, Welche
Schuler (1998); Beck
(1998); Hill (2003);
Briscoe e Schuler
(2004); Bohlander, Snell
e Sherman (2005);
Vagel (2005).

Mecanismos/ critérios de
selecéio

Por que selecionar
expatriados?

Falta qualificag&o
profissionais locais
Manuteng&o
comunicagao, controle
junto & corporagéo
Experiéncia/ habilidade
referente matnz
Seguranca filial dentro
objetivos/ politicas
companhia
Oportunidade
Iinternacional aos
profissionais/ talentos

Desvantagens

Limitac&o oportunidades
filial anfitria

Periodo longo adaptag&o
Remunerac&o/ beneficio
origem X anfitri

Perimutter (1969);
Dowling, Welch e Schuler
(1998); Fish (1999);
Bolino e Feldman (2000);
Bohlander, Snell e
Sherman (2005).

Orientagdes pré-embarque
Envolvimento expatriado/ familia

Desenvolvimento habilidade
gerencial glabal
Gerénciaeficaz das operagdes
Melhoria comunicagéo org.
origem/ anfitria

Contribuig&o:

Entendimento valores/ costumes
anfitrides

Integragéo pessoas locais

Desenvolvimento:
cortesia, pontualidade,
diplomacia, sensibilidade,
tolerdncia, empatia,
comunicag&o

Métodos:
subjetivo/objetiva

Baliga e Baker (1985); Janssens
(1994); Shay e Tracey (1997);
Dowling, Welch e Schuler
(1998), Griffin e Pustay (2002);
Hodgetts e Luthans (2003);

Hill (2003); Briscoe e Schuler
(2004); Vogel (2005); Bohlander,
Snell e Sherman (2005);
Scullione Linehan (2005)

Recompensa tangivel aos
servigos
Reconhecimento/
subsisténcia aos
expatriados

Todas as formas de
pagamento e recompensa/
beneficios dos trabalhos

Fatores internos
politica

remunerac&o/ empresa
Externos:

condigdes mercado de
trabalho

Abordagens:
Balancete Patrimomial
Taxade aproximag&o

Dowling, Welch e Schuler
(1998); Szalai (1998);
Rugman e Hodgetts (2003);
Hodgefts e Luthans (2003),
Bohlander, Snell e Sherman
(2005); Vogel (2005)

Pesquisa Qualitativa de Carater Exploratodrio - Descritiva

Categorias da Pesquisa

Adaptagido do Expatriado e Repatriado.

Politicas e Praticas dos Processos de Expatriagdo e Repatriagdo.

Subcategorias da Pesquisa

1) Adaptacéo
Pessoal

2) Adaptacg&o Profissional

3) Adaptag&o Familiar

Politicas de Gestdo de Pessoas

Praticas de Gestdo de Pessoas

4) Politicas de Gestéo de Pessoas e Processos de

Expatriagéo e Repatriagao

5) Subsistema de
Recrutamento e Selegéo

6) Subsistema de Treinamento
e Desenvolvimento

7) Subsistema de
Remunerac&o e Beneficios

Quadro 2: Sintese do Referencial Teérico
Fonte: Elaborado pela pesquisadora

A4S
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Todos esses aspectos se relacionam entre si e interferem, diretamente, no
processo de expatriagdo e repatriacdo dentro do contexto organizacional.

A proposicéo sobre as interacdes entre os diferentes aspectos evidenciados

Nnos processos de expatriacdo e repatriacédo € apresentada na Figura 1.

FATORES QUE FAVORECEME QUE DIFICULTAMO PROCESSO
DE EXPATRIACAOE REPATRIACAO NAS ORGANIZACOES BRASILEIRAS

Adaptacéo do Expatriado/Repatriado Politicas e Praticas da Expatriacdo/Repatriacéo
- Papel - Experiéncia prévia internacional e expectativas - Mecanismos e critérios de
profissional realistas selecéo
- Tarefas e - Capacidade reflexiva e autoconhecimento - Experiéncia, controle e
deveres - Sociabilidade junto aos anfitrides. coordenacio junto ao
- Relacionamento r'y staffing corporativo
comcolegasno .. 5 - QOportunidade intemacional
trabalho aos talentos
- Convivéncia com - —r
paradoxos ta-x P
/\# E‘ - Desenvolvimento
. F ar <1 dehabilidades
- Influéncia no ' % gerenciais e
processo de -
> globais
aprendizagem, |, f° "a' Politi _Entendimento de
cultura e idioma stl Exp valores e

- Integracdo com 4nteragoes
grupaos

costumes do pais
- Habilidades para
o relacionamento

interpessoal
Aexpatriacido envolve uma dupla pressdo. Uma relacmnada
a construcédo de uma identidade reflexiva, devido ao =
ajustamento intercultural, e outra ao papel profissional para a ) Recpmpensa pelos
nova organizacao. SEIVICOS
Kohonen (2005). = CFIMEAT AT 2
\ subsisténcia
Na expatriacéo: L
- Envolvimento da alta gestio Na repatriacio:
- Esclarecimentos e comprometimento aos propoésitos <] - SUporte na organizacéo de origens
- Planejamento e qualificacio global - Novas oportunidades e progressao de
- Desenvolvimento da carreira carreira

Figura 1: Interacdes - Adaptacédo do Expatriado/Repatriado e Politicas/Praticas dos Processos
Fonte: Elaborado pela pesquisadora

Através do desenvolvimento da figura que simboliza um conjunto de

engrenagens, buscou se chegar a seguinte linha de raciocinio:

Para que o conjunto das engrenagens possa Se movimentar, € necessario
que cada uma se movimente de forma adequada a contribuir no movimento das
demais. Engrenadas umas nas outras, o conjunto, que consiste no processo de
expatriagdo e repatriagdo, funcionard adequadamente. A interdependéncia,
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provocada por essa dinamica é o que comprova a importancia de cada uma das

categorias nesse conjunto.

Ou seja, 0 sucesso do processo de expatriacdo e repatriacdo consiste no bom
funcionamento das categorias adaptacdo pessoal, profissional, familiar, politicas do
processo de expatriacdo e repatriagdo e praticas através dos subsistemas
recrutamento e selecdo, treinamento e desenvolvimento e remuneracdo e

beneficios.
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3 METODO DA PESQUISA

Este capitulo apresenta a metodologia utilizada para alcancar os objetivos do
estudo. Caracteriza-se a pesquisa e 0s procedimentos metodoldgicos no que se

refere a coleta e analise dos dados.

3.1 A NATUREZA DA PESQUISA

z

O objetivo geral do presente estudo € o de analisar os aspectos que
favorecem e que dificultam processos de expatriacdo vivenciados por executivos nas
organizacdes brasileiras com operacdes internacionais. Isso implicou o
estabelecimento de um método de investigagdo que possibilitasse a busca e a
analise de dados relacionados a esse objetivo.

Nesse sentido, esta pesquisa caracteriza-se como um estudo exploratorio-
descritivo com uma abordagem qualitativa, em que se entende como exploratorio — a
condicdo de busca de maior familiaridade com o problema, a fim de torna-lo mais
explicito ou predisposto a constituicdo de hipéteses (GIL, 2002). O estudo é

descritivo pela contribuicdo na descricdo do comportamento dos fenébmenos.

Para alcancar o objetivo proposto, identificou-se a pesquisa qualitativa como
apropriada, pois, conforme Minayo et al. (2001), diz respeito a uma abordagem de
trabalho que possibilita a relagdo com um universo de significados, aspiracoes,
valores e atitudes. Relacionando-se com o propésito do estudo, a pesquisa
qualitativa consegue investigar um fendmeno ainda pouco compreendido atraves da
explicacéo, exploracdo ou descricdo dos acontecimentos (MARSHALL; ROSSMAN,
1999).

Flick (2004) traz a sua contribuicdo sobre a natureza do estudo, quando
afirma que, nos estudos qualitativos, a teoria deve ser entendida como uma possivel
“versdo do mundo” e, portanto, sujeita a avaliacdo, revisdo, construcdo e
reelaboracgéo continuas. Ou seja, a idéia de que a teoria constitui-se num modelo da
realidade é descartada, pois, na pesquisa qualitativa, ela assume um carater
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preliminar e relativo. Dentro dessa perspectiva, as suposi¢des tedricas assumidas no
inicio deste estudo sédo entendidas como versdes preliminares da compreensao do
objeto que tendem a sofrer reformulacdes e aperfeicoamentos durante o desenrolar

da pesquisa.

Para a coleta de dados, a técnica empregada foi a de entrevistas em
profundidade que consiste em investigar aspectos relacionados as experiéncias,
idéias, valores e estrutura simbdlica dos entrevistados. A entrevista em profundidade
tende a construir uma idéia geral e dindmica dos sujeitos atraves de suas

configuracgdes vivenciais e cognitivas (SIERRA, 1998).

Nesse sentido, para a conducgéo das entrevistas, foi estabelecido um roteiro
prévio levando-se em conta os objetivos do estudo, bem como o referencial teérico
(Apéndices C e D).

3.2 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

3.2.1 A Identificacdo de Organizagdes Alvo

Foram consideradas organizacbes alvo do estudo aquelas que se
caracterizam como brasileiras, desenvolvem operacfes internacionais, com
unidades de negdécios na Regido Sul e que aceitassem participar do estudo,
favorecendo o acesso aos executivos e profissionais de recursos humanos. Esse
procedimento ocorreu nos meses de setembro a novembro de 2007. Os contatos
para realizacdo da pesquisa foram feitos com profissionais de recursos humanos ou
por intermédio de um executivo da area técnica por telefone ou e-mail (Apéndices A
e B).

As organizacbes que participaram mantinham atividades internacionais havia
mais de cinco anos direcionadas a manutencdo ou expansao dos negoécios
internacionais. Participaram do estudo sete organizacdes brasileiras com operacdes

internacionais, sendo duas organizacdes de pequeno porte, duas de médio porte,
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trés de grande porte e uma consultoria. As organizacdes participantes sao
caracterizadas a seguir. Cada organizac&o sera identificada por letras de A a G™

3.2.1.1 ORGANIZACAO A

Controlada por uma holding multinacional e um grupo de organizacfes
acionistas, a Organizacdo A iniciou em 2002 e possui fabricas localizadas em
Alagoas, Bahia, S&o Paulo e Rio Grande do Sul. Com suas ac¢fes sendo negociadas
na bolsas de valores no Brasil (Bovespa), em Nova York e Madrid, desenvolve
atividades no segmento de produtos quimicos, sendo lider na América Latina em
alguns de seus produtos. A Organizacdo A possui 0 maior e mais moderno complexo
de pesquisa do setor na América Latina em sua area de atuacao, localizado no Rio
Grande do Sul. A area de desenvolvimento de negdcios internacionais reponde pela
prospeccdo de novos negocios no mercado internacional, com destaque para 0s

projetos que estao sendo feito na Venezuela.

3.2.1.2 ORGANIZACAO B

Fundada ha 58 anos, a Organizacdo B cresceu junto com as suas iniciativas
em educacdo, cidadania e gestdo ambiental. Ao longo de sua historia, criou projetos
inovadores e, hoje, possui fabricas proprias no Brasil, em Portugal, na Argentina, no
México, na Colémbia e na Africa do Sul, além de transferir tecnologia para a China.
E uma das maiores fabricantes de produtos para veiculos pesados e leves. Em
1961, realizou a primeira exportacdo para o Uruguai. Em 2001, realizou o contrato
de transferéncia de tecnologia para a China, criou o Centro de Educacéo
Corporativa e transferiu as instalacdes de alguns paises para outros. Atualmente, 0s
produtos da marca estdo presentes em 103 paises. Na Organizacdo B, existe um

namero consideravel de profissionais no exterior (oitenta e nove com suas familias e

LA pesquisadora comprometeu-se em manter em confidencialidade a identidade das empresas
participantes.
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cento e sete, sozinhos) devido a criacdo das unidades fabris na india e Russia.
Existe uma perspectiva do aumento do numero de expatriados na organizagao,
sendo visivel o fortalecimento do movimento para paises além das fronteiras

nacionais.

3.2.1.3 ORGANIZACAO C

Fundada h& 58 anos, a Organizacao C lidera oito organizacdes operacionais
reunindo um quadro de mais de sete mil funcionarios, consolidando-se como a maior
e mais tradicional fabricante de implementos rodoviarios da Ameérica Latina. Lider
nacional de mercado nos segmentos em que atua, é referéncia em tecnologia e
qualidade no Brasil. Sua exportagdo, que iniciou em 1973 com destino para o
Uruguai, hoje, é realizada para mais de uma centena de paises com 0 apoio de uma

rede internacional de vendas e servicos.

Em 1986, iniciou a estratégia das joint ventures como forma de agregar novos
mercados, compartilhar investimentos e incorporar tecnologias de ponta ja
consagradas nos mercados internacionais. Operando com unidades no Rio Grande
do Sul, em Sédo Paulo e na Argentina, a Organizacdo C encerrou o0 ano de 2006
entre 0s cinco maiores fabricantes mundiais do setor. Seus produtos estao presentes

em paises do Nafta, Mercosul, Europa e Africa.

3.2.1.4 ORGANIZACAO D

A Organizacéo D foi constituida em 1997 a partir de uma joint venture entre a
Organizacdo C e uma Organizacdo dos Estados Unidos, objetivando a lideranca
global deste segmento na producdo de um produto para industria automotiva. Em
2002, as atividades da nova planta fabril foram iniciadas e, no ano seguinte, ela foi
inaugurada. Atualmente, a Organizacdo D é lider na producdo de alguns produtos
para veiculos comerciais. Hoje esta com 1286 funcionarios e quatro deles estdo no

exterior: dois nos Estados Unidos, um na Inglaterra e um na China. Cinco, sao
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repatriados. O core business da organizacdo €é engenharia e compras. Os
profissionais selecionados para o desenvolvimento das atividades internacionais
estdo em relacdo direta com essas atividades. A matriz da Organizacdo D € 50%

internacional e 50% brasileira. O programa de expatriacdo existe desde 2003.

3.2.1.5 ORGANIZACAO E

Fundada em 1950 na Regiao Sul do Brasil, a Organizacao E focou-se, desde
0 seu inicio, na fabricacdo de motores elétricos. Com o desenvolvimento de produtos
mais avancados, a Organizacdo E, em 1970, inicia suas primeiras exportacdes
ensaiando 0s primeiros passos para o mercado internacional. Ao mesmo tempo,
consolida-se nos Estados de Séao Paulo, Rio de Janeiro, Rio Grande do Sul e Belo
Horizonte. A escalada da expansao chega ao exterior com a venda de tecnologia a
Venezuela, que passa a produzir motores elétricos (1984) com o seu know-how.
Atualmente disp8e de subsidiarias em vinte e dois paises, totalizando um nimero de
2000 funcionarios expatriados e locais. Na sua grande maioria, sdo escritérios de
venda, assisténcia técnica e suporte para os clientes. Na Argentina, México, Portugal
e China, situam-se unidades fabris. Hoje a organizacdo realiza 42% de sua
producdo para a exportacdo. Para um futuro préximo, existe expectativa de 20% de
producéo fora do Brasil.

Atualmente, o quadro de expatriados esta em cinqlenta pessoas com
contrato para o periodo acima de dois anos. Entre eles, gerentes ou engenheiros e,

também, alguns diretores.

3.2.1.6 ORGANIZACAO F

Fundada em 1972 em Santa Catarina, a Organizacao F iniciou sua producao
com o objetivo de suprir a industria brasileira de refrigeradores. Nessa mesma
década, tornou-se exportadora e, na década seguinte, seus produtos ja eram

comercializados em todos os continentes. Nos primeiros anos de 1990, antecipando-
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se a globaliza¢do da economia, a Organizacéo F deu inicio ao processo de abertura
de bases produtivas fora do Brasil e a consequente ampliagdo de sua estrutura
global de vendas. Hoje, possui fabricas no Brasil, Italia, China e Eslovaquia.
Buscando aliar a tecnologia ao know-how de seus profissionais, a Organizacao F
consolidou-se como fornecedora de exceléncia as grandes montadoras e fabricantes
de equipamentos para refrigeracdo comercial. O quadro de expatriados estd em

dezesseis pessoas e quarenta e sete repatriados.

3.2.1.7 ORGANIZACAO G

Fundada em 1953, a Organizacdo G é uma das integrantes do grupo de
empresas que pertencem a Organizacdo C e tem como atividade a producdo de
materiais de friccdo, sendo considerada a maior organizacdo da América Latina e
uma das lideres mundiais. Com fabrica no Rio Grande do Sul, centro de
distribuicdo na Argentina, e operagbes comerciais nos Estados Unidos, Chile,
México, Alemanha, Emirados Arabes, Africa do Sul e China, a organizacdo mantém
uma estrutura para atender os clientes nos mais de 80 paises dos cinco continentes
onde atua. Reconhecida mundialmente como um centro tecnoldgico de exceléncia,
em sua Vvisdo estratégica para o futuro vem procurando implementar acordos de
sustentacdo tecnoldgica no exterior e estabelecendo bases comerciais fixas nos
principais continentes. Suas atividades no exterior sdo focadas na area de vendas
(exportacdo). Ha dez anos, ocorre a transferéncia dos executivos para o exterior.

Atualmente, dez profissionais sdo expatriados e quatro repatriados.

3.2.2 A ldentificagao dos Participantes da Pesquisa

Por indicagdo dos contatos estabelecidos nas organizagbes alvo, foram

convidados a participar da pesquisa:

— executivos ou especialistas expatriados e repatriados com experiéncia de,

Nno minimo, um ano no exterior;
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— profissionais de recursos humanos das organizacdes pesquisadas; e

— uma especialista no assunto com atividades de consultoria as
organizacdes brasileiras da Regido Sul, demais regibes e multinacionais

estrangeiras situadas no Brasil.

No total, foram realizadas vinte entrevistas, no periodo de novembro de 2007

a janeiro de 2008, com 0s seguintes entrevistados:

— treze executivos expatriados/ repatriados de seis das sete organizacfes

participantes do estudo;

— seis profissionais de recursos humanos de cinco das sete organizacfes

participantes do estudo; e

— um consultor, do estado de Sao Paulo, com foco em trabalhos

relacionados aos processos de expatriacao.

O Quadro 3 apresenta informacdes a respeito dos entrevistados expatriados e
repatriados e, na sequéncia, no Quadro 4, as informacdes a respeito dos
profissionais de recursos humanos. Com o intuito de preservar sua identidade,

foram-lhes atribuidos nimeros de 1 a 20.
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Quadro 3: Caracterizacao dos Entrevistados- Expatriados e Repatriados
Fonte: Elaborado pela pesquisadora
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N . Data da Ocupagio Tempo de
Organizagdo| Identidade Entrevista Atual Organizagdo
G 14 12/12/07 F 32 Analista RH 4 anos 4 anos

) Consultora
Consultoria 15 17/01/08 F 40 10 anos 10 anos
de Empresas
F 16 30/10/07 F 37 Especialista 16 anos 19 anos
de RH
F 17 30/10/07 M 44 Consultor 1ano 20 anos
de Gestdo
B 18 07/11/07 [ 25 Analista RH 2 anos 3 anos
Chefe de
E 19 30M11/07 M 28 Remuneracgédo e 2 meses 7 anos
de Expatriados
D 20 11/12/07 F 43 Coordenadora 3.5 anos 3.5 anos
de RH ’ ’

Quadro 4: Caracterizacdo dos Entrevistados - Profissionais de Recursos Humanos e Especialista
Fonte: Elaborado pela pesquisadora

3.2.3 Entrevistas

Ao iniciar as entrevistas, a pesquisadora esclareceu o objetivo da pesquisa
para cada entrevistado e conduziu o trabalho com base no roteiro criado com
possibilidade de adequéa-lo a disponibilidade dos profissionais. Devido a isso, em
varios momentos, o0 entrevistador precisou priorizar questdes mais amplas que

pudessem conter 0s aspectos relacionados as categorias correspondentes.

As entrevistas foram individuais e realizadas pessoalmente, sendo que a
maioria ocorreu na organiza¢cdo. Uma entrevista ocorreu em um local publico, um

restaurante.

Num primeiro momento, procurou-se entrevistar os profissionais de recursos
humanos relacionados. Apds, partiu-se para as entrevistas dos executivos
expatriados ou repatriados que, previamente, j& haviam sido indicados pelos
profissionais de recursos humanos ou por outros profissionais contatados no acesso

as organizacoes.

A média de tempo utilizada para cada entrevista variou entre 45 e 90 minutos.
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Com a autorizacdo dos entrevistados, a pesquisadora gravou as entrevistas

gue, posteriormente, foram transcritas.

3.3 ANALISE DOS DADOS

“A interpretacdo de dados é o cerne da pesquisa qualitativa” (FLICK, 2004, p.
188). Nesse sentido, conforme Strauss e Corbin (1990 apud FLICK, 2004), pelo
processo de interpretacdo, inicia-se uma representacao dos dados coletados que,
num primeiro momento, sao fragmentados, apos, conceitualizados e, em conjunto,

reintegrados de novas maneiras.

Ao complementar as idéias acima, Minayo et al. (2001) esclarece que a
combinacdo dos dados coletados exige organizacdo e analise quando objetiva os
conteudos subjetivos da pesquisa qualitativa. Dentro desse enfoque, o estudo
recorreu as aspiracdes, crencas, valores e atitudes das pessoas, bem como aos
significados dos processos, fendbmenos e dindmicas sociais, que, por sua vez, nao

permitem ser reduzidos a operacionalizacdo de variaveis.

Os dados analisados derivaram do referencial tedrico com a transcricao das
entrevistas, associados as anotacdes que a pesquisadora registrou em campos que
se encontram divididos em categorias. Como procedimento metodoldgico, optou-se
pela analise de conteudo. De acordo com Flick (2004), ao empregar as categorias
obtidas nos modelos tedricos ao material empirico, elas sdo avaliadas

contrastivamente e modificadas, caso seja hecessario.

Assim, buscou-se, com os dados obtidos, esclarecer os aspectos que
favorecem ou dificultam os processos de expatriacdo/repatriacao, tendo-se em vista
as categorias:

— adaptacéo do expatriado e repatriado; e
— politicas e praticas dos processos de expatriacao e repatriacao.

Essas duas categorias estdo divididas em subcategorias que compreendem
questbes da adaptacdo do expatriado e repatriado e questbes organizacionais

envolvidas nos respectivos processos.



65

pY

As categorias relacionadas a adaptacdo do expatriado e repatriado estéao
divididas em aspectos relacionados a adaptacdo pessoal, profissional e familiar do
expatriado e repatriado, todas elas contempladas nas referéncias dos autores Black,
Mendenhall e Oddou (1991) sobre adaptacdo intercultural pelas categorias

ajustamento antecipatério ao embarque e no pais anfitrido.

Ja nas categorias envolvidas com as questfes organizacionais, priorizam-se
as politicas e praticas dos processos de expatriacao e repatriacdo compostas pelos

subsistemas de recursos humanos.

Categorias Subcategorias

Adaptacéo Pessoal
Adaptacéo Profissional
Adaptacéo Familiar

Adaptacgédo do Expatriado e
Repatriado

Politicas de Gestédo de Pessoas e Processos de Expatriagdo e Repatriagao

e e L ST Praticas de Gestdo de Pessoas
Expatriagio e Repatriagéo Subsistema de Recrutamento e Selecéo

Subsistema de Treinamento e Desenvolvimento
Subsistema de Remuneracéo e Beneficios

Quadro 5: Definicdo das Categorias e Subcategorias
Fonte: Elaborado pela pesquisadora

Na analise e interpretacdo dos dados, a partir das categorias estabelecidas,
foram estabelecidas onze proposi¢cdes que retrataram os elementos envolvidos nos
aspectos associados a adaptacdo pessoal, profissional e familiar do expatriado e
repatriado, bem como cinco proposi¢coes relacionadas aos efeitos das politicas e

praticas de gestao de pessoas na relagdo executivo-organizagao.

O objetivo em elaborar as proposicbes foi o de estabelecer sinteses
interpretativas do conteldo das asser¢des advindas das entrevistas com o0s

executivos e profissionais de recursos humanos.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

A apresentacao dos dados obtidos por meio das entrevistas e anotacdes da
pesquisadora em campo estd organizada em um esquema de categorias
estabelecido desde os objetivos e referencial tedérico do estudo (Quadro 2). Assim,
considerando-se 0 objetivo de apontar aspectos que favorecem e que dificultam o
processo de expatriacdo e repatriagdo nas organizacdes brasileiras com operagdes
internacionais, os dados sao apresentados e analisados a luz dos estudos
anteriores. As proposicOes assinaladas em cada categoria sintetizam o foco da

andlise.

4.1 ADAPTACAO PESSOAL, PROFISSIONAL E FAMILIAR

4.1.1 Adaptacéo Pessoal

Proposicdo 1: A proximidade cultural favorece a ada  ptacdo pessoal em

processos de expatriacao.

Os dados obtidos sugerem que a adaptacdo pessoal de executivos
expatriados esta relacionada com as caracteristicas dos costumes e clima do pais
ou regido anfitrides, estabelecendo-se grande diferenca na adaptacdo em paises
com culturas semelhantes ao pais de origem, comparada a paises onde as tradi¢cdes
culturais sdo muito diferentes. Nesse sentido, o comentério de uma profissional de

recursos humanos (Entrevistado RH 15) é ilustrativo:

“— Varios estudiosos conseguiram mostrar que, de alguma maneira, o lugar
onde vocé cresce, ensina a maneira como vocé pensa [..] 0 clima
influencia na sua atitude, um cidadéo que vive o terremoto desde o dia 1 de
sua vida, ndo pensa igual a gente, por qué? [...] ele vive a eminéncia da
morte desde o dia 1. Ele aprende a se defender da morte. Essa pessoa nao
tem a mesma mentalidade que a gente, essa pessoa aprende a ser

organizada, a ser mais observadora, naturalmente, ela tem que estar mais
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atenta aos indicios da natureza. A gente ndo. Entdo, a nossa cabeca é
diferente de uma cabeca que o clima priva as pessoas, por exemplo.”

O ambiente anfitrido (costumes e clima) € percebido como algo que tem forte
interferéncia quanto a adaptacdo pessoal e familiar. O relacionamento entre as
pessoas, a infra-estrutura, rotinas e descobertas fazem parte do novo ambiente, bem
como a situacdo climatica que, segundo o Entrevistado 11, também influencia no

comportamento das pessoas: “— [...] no pais frio, a adaptacdo € mais dificil, as
pessoas ficam mais em casa, as crian¢as nao brincam na rua, a minha filha teve que
ficar o tempo todo dentro de casa [...] esses paises sdo mais dificeis”. Para o
Entrevistado 6, o ambiente, também, pareceu muito importante, principalmente,
quanto as facilidades ou dificuldades de adaptacdo com as pessoas, costumes,
temperatura, etc, influenciando, significativamente, na adaptacdo pessoal: “— O
ambiente é tudo quando tu vais sair do Brasil. [...] ambiente que eu vou encontrar la

[...] € um dos fatores mais importantes” (Entrevistado 6).

A adaptacdo € também percebida como um processo gradual que requer
tempo. O estranhamento do novo fica evidente nas primeiras semanas, tornando-se
mais dificil a permanéncia no local. Apds, h&a a constatacdo de que muitas novidades
sdo semelhantes com as vividas no pais de origem e, portanto, a possibilidade de
uma melhor adequacdo ao novo local. Nas palavras do Entrevistado 6: “— [...]
realmente foi muito dificil nos primeiros dias, tudo é estranho [...] ai [...] uma semana,

duas, tu vé que é tudo igual, seja aqui ou em outro lugar”.

Nos locais que se aproximam da cultura brasileira como, por exemplo,
Argentina, Venezuela e México, existe maior facilidade de adaptacéo,

principalmente, quanto ao idioma e aos costumes.

Por outro lado, nos paises em que as caracteristicas culturais diferem
significativamente da cultura brasileira, é exigido dos executivos expatriados e de
suas familias uma maior flexibilidade e esfor¢o para a adaptacéo.

Questdes relacionadas ao dia-a-dia que envolvem habitos alimentares, de
lazer, higiene, disciplina, por exemplo, tomam um espaco importante. As seguintes

falas expressam esses aspectos:

“— Na Eslovaquia, é mais frio [do que no Brasil] e o dia é super curto onde trés

e meia da tarde ja € noite e, portanto,[a familia] tem que conviver das trés e
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meia até o outro dia, as sete horas, dentro de casa..No supermercado tu
nao encontras a carne gque tu compras aqui, a carne nao da para fritar ou
assar, dai ndo tem carne [...] [ndo tem frutas para quem esta] acostumado
a comer fartura [...] as frutas n&o s&o frescas. [E preciso] conviver com isso
dai! E um sacrificio. Quem nunca foi, acha que ir para o exterior é o
méaximo! E muito bom para tu conheceres, mas tu viver, é diferente!”
(Entrevistado 11)

“_— Na india, os horarios ndo se cumprem, prazos ndo se cumprem. E dificil de
se acostumar! [...] o que foi mais dificil para nés foi se adaptar com as
condicdes do pais sobre o ponto de vista da desorganizacdo e higiene. A
gente ficou doente nos primeiros meses [...] até a gente descobrir que nao
podia comer verdura crua, que ndo podia tomar bebida com gelo em
restaurante porque a agua era uma fonte de contaminacdo [...].”
(Entrevistado 8)

A compreensdo dos costumes, habitos, comportamentos, comunicacao,
alimentacdo de cada pais € um caminho encontrado para facilitar a adaptacao: “—
[...] me interno naquele pais no sentido de entender bem o que ele quer [...] foi 0
formato que eu achei para me preparar para esse mundo” (Entrevistado 4). Ou seja,
o0 “mergulho” realizado por um dos executivos nos costumes, comportamentos,
comunicacdo e alimentacdo dos paises por onde trabalhou, contribuiu, a seu ver,
para a compreensdo e adequacao intercultural que, consequentemente, resultou no

convivio com os cidadéaos locais e no alcance dos objetivos.

Considera-se, assim, que, na medida em que caracteristicas culturais do novo
ambiente sdo percebidas como muito diferentes das aprendidas no local de origem,
elas dificultam o processo de expatriacdo. Assim, paises com caracteristicas
semelhantes as do local de origem facilitam a adaptagcdo pessoal e,
consequentemente, o processo de expatriagdo. Estar num ambiente pouco familiar
exige do expatriado e de sua familia uma condicdo de maior flexibilidade e esforco

para adaptar-se.

hY

Nesse sentido, no que se refere a relagdo entre proximidade cultural e
adaptacdo, o estudo confirma as consideracbes de Black, Mendenhall e Oddou
(1991) a respeito do novo ambiente, quando referem que, quanto maior a novidade e

as incertezas, maior a tendéncia de acontecer o choque cultural entre a realidade
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anterior e a atual. A experiéncia prévia internacional considerada pelos autores
Black, Mendenhall e Oddou (1991), como importante fonte de informacdes para a
reducdo das incertezas e a formacdo de expectativas realistas, também é
confirmada neste estudo, considerando-se a percepcdo dos profissionais de

recursos humanos.

Proposicao 2: O dominio da linguagem condicionaaa  daptacao pessoal.

Outro fator considerado de semelhante importancia por boa parte da literatura
é a fluéncia no idioma do pais anfitrido, que, segundo Shaffer, Harrison e Gilley
(1999), possibilita uma percepcado mais refinada do ambiente anfitrido e, de certa
forma, uma comunicacdo mais efetiva. Reconhecida, pelos entrevistados, como
condicdo quase que sine qua non, e a fluéncia no idioma se amplia para o
entendimento da comunicacdo nao-verbal e ganha importancia, no processo de
expatriacdo, na medida em que exige dos expatriados um pouco mais de tempo
para absorvé-la junto as rotinas e as pessoas locais. O pouco dominio do idioma
local, segundo o Entrevistado 11, traz problemas de interacdo tanto no ambiente

organizacional como no social.

A linguagem néo-verbal foi lembrada como fator dificultador, principalmente,
nos primeiros meses no pais anfitrido. Ela requer mais tempo de convivio entre 0s
cidaddos locais e um aprendizado empirico vivenciado no dia-a-dia: “— demora um
tempo até tu descobrir 0 que a reacéo fisica da pessoa estd mostrando e o que ela

esta querendo dizer” (Entrevistado 8).

Proposicdo 3: Relagcbes sociais locais favorecem a a  daptacdo em

processos de expatriacao.

Os relacionamentos com pessoas fora do ambiente do trabalho aparecem
como fator relevante nas possibilidades de adaptacdo de expatriados. A dificuldade
de entrosamento com amigos, apos horario de trabalho e finais de semana, marca a

diferenca entre o Brasil e outras culturas.

A formacgdo de relacionamentos no pais anfitrido, segundo o Entrevistado 8,

proporcionou maior proximidade com os cidaddos locais e, consequentemente,
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maiores resultados, inclusive no trabalho: “— quando vocé cria um relacionamento
mais intimo e menos impessoal, as coisas comecam a fluir melhor”. Contudo,
relacionamentos tém significados diferentes a cada cultura: “— Tinha o suporte nas
questdes do dia-a-dia [...] vocé precisa de um meédico, entdo sempre vai ter um
americano que vai te dar uma orientacdo nesse sentido. Mas o grande apoio mesmo

foi dos brasileiros. N&o veio dos americanos” (Entrevistado 9).

As diferencas culturais sdo atenuadas para aqueles que estdo acompanhados
de sua familia ou quando conseguem estabelecer relacionamentos com cidadaos
locais. No caso de executivos que estdo sozinhos no pais anfitrido, a busca por

relacdes de amizade também é especialmente relevante.

Nesse aspecto, o estudo aproxima-se de Caligiuri (2000), que propde que,
guanto maior contato com os anfitribes nacionais, maior influéncia positiva na

adaptacao do expatriado e, dessa forma, maior a sua condi¢ao de sociabilidade.

Proposicédo 4: Otima adaptacéo na expatriacdo ndo co  rresponde a 6tima

adaptacao na repatriacao.

No processo de repatriacio dos executivos que deixaram paises
desenvolvidos, como, por exemplo, Estados Unidos e paises da Europa, constatou-
se um certo “estranhamento” relacionado as questdes sociais, politicas, econdmicas,
de infra-estrutura e seguranca no regresso ao Brasil. Os entrevistados e suas

familias sentem falta da vida que levam nesses paises:

“~ [...] a Unica coisa que me deixa frustrado, vivendo no Brasil, é a situagéo
do pais e de saber que nunca vai melhorar, vai demorar para melhorar. A
nossa cultura é de néo reclamar. Eu vejo a diferenca da cultura americana,
onde eles reclamam de tudo e aqui ninguém quer saber de nada, fica tudo
largado [...] Entdo a frustracdo é com a situacdo do pais mesmo!”
(Entrevistado 9)

“~ [...] ao chegar no Brasil, se vé que é um pais que parece ndo ser muito
sério. Vocé chega aqui, vocé leva um choque porque la tudo funciona muito
bem [...].” (Entrevistado 5)
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O mesmo sentimento é manifestado quando, ao retornar para o pais de
origem existe a perda de alguns beneficios, como, por exemplo, a possibilidades de

viagens e um estilo mais requintado de moradia (Entrevistado RH 16).

Em contrapartida, o apreco a valores e costumes da cultura brasileira, como o
relacionamento interpessoal e o0 “jogo de cintura”, é fator facilitador na repatriacao,
principalmente quando ela ocorre do regresso de paises onde as relagbes sao

vividas de forma mais impessoal.

4.1.2 Adaptacéao Profissional

Proposicdo 5: Disposicéo ao risco, flexibilidade, a mbicdo, competéncia
técnica e estabilidade familiar contribuem para a a  daptacdo profissional em

processos de expatriacao e repatriacao.

A disposicdo ao risco, a atualizacdo técnica, o bom relacionamento
interpessoal, o espirito de lideranca, a automotivagcédo, competéncia para administrar
a falta das pessoas mais proximas, condicdo para “abandonar” alguns parametros,
flexibilidade, paciéncia, ambicdo por conhecer novas realidades, espirito aventureiro
também sdo lembrados pelos entrevistados como indispensaveis ao perfil dos
profissionais eleitos para viverem a experiéncia de expatriacdo. Ainda, a capacidade

de adaptacdo na fala dos entrevistados é associada com o “jogo de cintura ”,

capacidade de lidar com o adverso” e “— com o futuro incerto” (Entrevistado 7).

A situacao familiar também compde o perfil do expatriado com bom potencial
de adaptacdo. Uma das organizacdes pesquisadas traz como primeira condi¢cdo ao
candidato & expatriagdo o matriménio e, dessa forma, a participacdo da familia na

experiéncia internacional:

“— [...] a gente sabe que uma pessoa num local distante terd& o seu
desempenho melhor caso esteja com sua familia. E ai tem a saudade, tem
toda aquela situacdo de soliddo. Entdo, ndo estd escrito, mas esta
intrinseco que a gente deseja que o0s profissionais expatriados sejam
casados.” (Entrevistado RH 14)
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Nesse aspecto, a situacdo do expatriado que viaja sozinho ou é solteiro é
desprestigiada por parte das organizagdes. A pergunta “— [...] O que ampara o
executivo solteiro?” expressa essa condicdo (Entrevistadol2) que, conforme os
dados obtidos, precisa ser reavaliada ja que “— [cada vez mais] existirdo expatriados
solteiros e descasados [...]” (Entrevistado 12) e de cbnjuges que ndo acompanharao

a experiéncia internacional.

O desejo de enfrentar um novo desafio internacional, seguir para lugares
desconhecidos com novos projetos e desenvolver competéncias gerenciais em nivel
internacional destacam-se entre as motivacbes para enfrentar uma carreira

internacional:

— se surgir de novo e for bom para mim profissionalmente e pessoalmente,

estou indo, sem pensar duas vezes.” (Entrevistado 10)

— é uma questao de oportunidades versus desafios versus algumas outras
coisas pessoais. Depende muito da gente, também, temos que colocar

nossas ambicdes.” (Entrevistado 1)

A disponibilidade para o desafio e a capacidade de adaptacédo/superacéo
aparecem sob diferentes formas nos relatos dos executivos e profissionais de
recursos humanos. Quanto a disponibilidade para enfrentar desafios, as seguintes

falas sao ilustrativas:

“— [...] sair da tua terra natal, da tua casa, da tua vizinhanca, dos teus amigos,
e se predispor [...] ficar morando um tempo fora, acho que ter esse

desprendimento é o ponto mais forte!” (Entrevistado 6)

“~ [...] € diferente, é tudo diferente [...] € bem complexo! N&o é sé mudar de
pais, ndo é tdo simples assim, € bem mais complicado e isso tudo vocé so

percebe indo la [...].” (Entrevistado 9)

“~ [...] se a pessoa ndo estiver disposta a ir e, principalmente, a familia a
encarar uma vida diferente, a viver de forma diferente, a tendéncia dessa

expatriacdo é nao dar certo.” (Entrevistado RH 19)

“~ [...] quando vocé opta por uma carreira internacional, vocé esta optando

por uma carreira de risco [..] Vocé vai ser um cidaddao de risco
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profissionalmente [...] Nada garante que na sua volta vocé vai ter aquela

mesma posicao [...].” (Entrevistado RH 15)

A competéncia para conviver com paradoxos no gerenciamento de forcas
contraditorias e de possiveis conflitos (TANURE; DUARTE, 2006) é contemplada
nas habilidades de abandono de parametros, flexibilidade e paciéncia valorizadas
pelos repatriados, expatriados e profissionais de RH.

Os dados confirmam as idéias de Freitas (2000), quando associa a
expatriacdo com conseguir romper o0s lacos afetivos e costumes diante das
incertezas, do estimulo pelo desafio, da curiosidade quanto ao diferente, leituras de
cenarios, do respeito pelas realidades culturais e simbdlicas.

Proposicdo 6: A semelhanca entre as atividades dese nvolvidas na
organizacdo de origem e na organizacdo anfitrid fav  orecem a adaptacao
profissional em processos de expatriagéo

A posicdo na organizacdo anfitrid contribui para a adaptacdo quando a
atividade no pais anfitrido é similar a desenvolvida no pais de origem: “— eu conhecia
a area de producgédo aqui, conhecia as interfaces aqui, quando eu fui para 14, eu tinha
muita facilidade de entender o que eles falavam e com quem falar a respeito”
(Entrevistado 6).

Na percepcado dos entrevistados, o dominio técnico é um dos fatores mais
relevantes para serem convidados ao processo de expatriagdo. Essas evidéncias
acompanham a proposicao de Black, Mendenhall e Oddou (1991) de que, quanto
mais clareza tiver o papel do profissional e a atribuicdo a ser desenvolvida no pais
anfitrido, maior chance tera de estar alinhada a definicdo dos objetivos internacionais

e, consequentemente, desenvolver uma melhor adaptacdo no novo ambiente.

Proposicdo 7: A adaptacao profissional em processos de expatriagéo e

repatriacdo esta associada a perspectiva de ascensa 0 na carreira profissional.

Assumir posi¢cdes hierarquicamente superiores aquelas experimentadas no
pais de origem influi positivamente para a adaptacdo. A percepcdo de crescimento

tanto profissional quanto pessoal relacionado a missdo internacional evidencia-se
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para alguns executivos, principalmente, pelo fato de possuirem maior autonomia de

decisdo e maior representatividade junto a equipe:

“— La fora, as pessoas olham para vocé para saber o que devem fazer. La,
eramos a referéncia! Entdo, o desenvolvimento ocorre, digamos que
naturalmente, e acredito que eu tenha melhorado minha gestdo e tomada

de decisao a nivel de uma visdo mais do todo [...].” (Entrevistado 3)

Se a posicdo assumida na organizacado anfitrid é mais elevada, isso tende a
causar motivacdo ao profissional que, ao retornar, podera desencadear uma

progressao na carreira com atuacao em cargos mais estratégicos.

Na experiéncia no exterior, o crescimento profissional pode se evidenciar na
ocupacdo de cargos mais elevados, no reconhecimento da alta administracéo,
expresso pela solicitacdo de maior contribuicio nos assuntos estratégicos da
organizagéo, ou, crescimento individual, pela convivéncia com novas culturas, outras

pessoas e desafios.

Alguns dos entrevistados citaram voltar mais preparados devido a autonomia

e ao tipo de atividade exercida no exterior: “— acredito que eu tenha melhorado
minha gestédo e tomada de decisdo a nivel de uma visdo mais do todo, ndo somente

uma particularidade como eu analisava” (Entrevistado 3).

Proposicdo 8: Na repatriacdo, a adaptacao profissio  nal estd associada
ao reconhecimento profissional devido a possibilida de de compartilhar
conhecimentos ou a referéncia em assuntos relaciona dos a gestédo

internacional.

Tanto na organizacdo de origem como na organizacgao anfitrid, os expatriados
e repatriados percebem reconhecimento profissional. Muitas vezes, sao procurados
como referéncias da cultura, costumes e habitos vivenciados nos respectivos

ambientes.

Na repatriacdo, ha um esforco em se readaptar ao ritmo ja conhecido e, ao
mesmo tempo, compartilhar os novos aprendizados junto aos colegas, equipes e
tarefas: “— [...] nos Estados Unidos, eles respeitam o teu tempo, o teu espaco [...] e

vocé, como individuo, vocé é muito respeitado. Entdo, eu procuro usar 0 maximo o
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gue eu aprendi l4. Aqui, isso tem sido bom porque me abre algumas coisas ai e 0s
resultados j& comecam a aparecer também” (Entrevistado 5).

No relato do Entrevistado 13, fica destacado o empenho para encontrar o seu

jeito junto a organizacao e as pessoas conhecidas:

“~ [...] o que eu senti foi um pouco de dificuldades em buscar o meu espaco
porque o ambiente de trabalho é diferente ao do pais anfitrido [...] aqui, eu
senti uma certa [...] ndo agressividade, mas, uma competitividade maior [...]
um estilo mais americano, um fala, o outro fala, [...] “vamos organizar as
idéias ai, meu irméo”! T4 todo mundo falando a mesma coisa com outras

palavras, entdo a coisa € sob uma outra lente!” (Entrevistado 13)

A boa acolhida, contudo, ao expatriado estd associada a manutencdo dos
lagcos sociais com colegas no pais de origem. O contato freqiente com a
organizacdo de origem, experimentado pelos expatriados e repatriados, traz
sentimentos de continuidade junto a organizacdo e as pessoas 0 que, de certa

forma, contribui para a tranquiilidade no pais anfitrido:

“~ Eu estava em contato diario com o Brasil, né? Entdo, eu acho que nao
houve necessidade de um acompanhamento formal. Porque se estiver
acontecendo algum problema eles, mesmo, vao pegar o telefone e ligar [...]
oh! Téa acontecendo isso, isso e isso.” (Entrevistado 10)

ApOs a expatriacdo, os profissionais, por viverem sob diferentes realidades e
culturas, trazem o aprendizado adquirido para a antiga organizacéo. E, por diversas
vezes, a diferenca do que fizeram antes da expatriagdo e do que fardo apods é
bastante significativa, refletindo no ambiente de trabalho, junto aos colegas,

subordinados e chefias.

Contrariando o clima receptivo e amistoso do retorno um dos repatriados
entrevistado apontou um certo desinteresse dos colegas pela sua experiéncia

internacional. Poucos questionamentos, pouca curiosidade.

Quando havia perguntas, por parte dos colegas, girava em torno do estilo de

vida dos cidadéaos do pais anfitrido:

“_ E uma coisa meio estranha, eu pensava que iria haver mais curiosidades

por quem esta ai, mas, ndo! Porgue a maioria perguntou pouquinhas
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coisas e poucos perguntaram bastante coisas. E eu achava que eu iria ser
bombardeado de questbes, né? [...] eu vejo que o pessoal valoriza pouco o
fato de vocé ter estado |4 [...] essa é a impressdo que me da, mas a
autodirecdo da organizacdo me considera para assuntos de interface

internacional.” (Entrevistado 5)

4.1.3 Adaptacao Familiar

Proposicdo 9: O significado afetivo e social refere nte a adaptacéo
familiar nos processos de expatriacdo exige um novo equilibrio entre o

trabalho e a familia.

Nos relatos, a familia tem, por um lado, significado de apoio afetivo e social
ao expatriado. Por outro lado, o convivio é intensificado nas familias expatriadas,

exigindo um novo equilibrio entre trabalho e vida familiar.

by

Algumas dificuldades referem-se a adaptagcédo dos filhos na escola, outras
sobre a adequacdo do coOnjuge a nova cultura, idioma, situacdo pessoal e
profissional sdo lembradas como momentos de aprendizado vivenciados pelos
integrantes da familia. O que demandava dos executivos, quase sempre, habilidades
na conducao dos conflitos e persisténcia no alcance do esperado. Sua participacao
nas questdes relacionadas ao dia-a-dia familiar € representada pela seguinte fala:

“~ [...]. a familia sé[contava comigo] como ligacdo com o meio externo. Eu
chegava em casa tinha que ajudar minha filha desde a compra do material
escolar a execucdo dos temas que eram todos em inglés, devido a escolha
por uma escola bilingle. Na verdade, eu tinha jornadas de chegar em casa
as dezenove horas e ficar até as vinte e trés horas ou meia-noite nos temas

de classe com minha filha.” (Entrevistado 3)

Entre diferentes aspectos, na categoria adaptacdo familiar, os dados
pesquisados apontaram para 0s elementos significado da familia no exterior e

carreira profissional do conjuge.
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Boa parte da literatura desenvolvida por Black e Stephens (1989), Black,
Mendenhall e Oddou (1991), Solomon (1994) e Joly (1996) sobre a familia nos

processos de expatriacdo e repatriacdo refere a sua importancia no ajustamento do

executivo expatriado relacionado ao contexto fora do trabalho.

A familia interfere na estabilidade emocional do expatriado sentida tanto no

pais anfitrido, quando segue junto na misséo, quanto no pais de origem, quando da

sequéncia aos projetos almejados.

A cbnjuge € percebida como responsavel pela manutencdo do equilibrio

emocional referente a experiéncia no exterior. Valorizada no suporte ao expatriado,

a cOnjuge tem contribuicao:

a)

b)

na manutencao da familia no pais de origem, caso o0 executivo esteja so
no exterior: “— tenho que dar uma mencao muito forte a ela porque eu fui
ao mundo, vou ao mundo, volto, e ela segurando todas as coisas. Entao,
tenho uma mulher maravilhosa! Na minha familia, ndo houve nenhum
desvio, nenhuma distor¢cado no sentido que eu possa ter algo que pudesse
perturbar meu trabalho. Fui sempre tranquilo, voltei sempre sereno e levo

em conta essa contribui¢éo.” (Entrevistado 4);

na estrutura emocional do expatriado no pais de anfitrido origem: “vocé
sozinho la [...] eu sempre digo para as pessoas que, se eu nao fosse
casado, eu igual, viraria alcollatra ou casaria com uma americana [...]

muita solidao [...] ndo tem como suportar” (Entrevistado 7); e

como também, na sociabilidade fora do contexto organizacional: “ao
passar dos meses e a medida que ela foi se entrosando, desde a
escolinha que a minha filha freqiientava, interagindo com as demais maes
e professores, como também, na escola em que fazia inglés [...], ela foi
conquistando uma rede de relacionamento que foi melhorando em varios

aspectos” (Entrevistado 5).

O envolvimento familiar no exterior, a unido e o fortalecimento das relacdes foi

citado por varios executivos como um acontecimento marcante e positivo da

experiéncia internacional. O elo familiar, em alguns dos depoimentos, foi um motivo

forte para a permanéncia do profissional fora do pais de origem:
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“~ Fortaleceu muito o relacionamento, também, porque era eu e ela. Nao
tinha influéncia de sogra, sogro, mae, pai, familia, amigos, né? Sozinho é

muito dificil!” (Entrevistado 7)

“—~ [...], uma coisa que aconteceu muito positiva foi que a gente se uniu muito.
A gente conseguiu ter na verdade na familia o refor¢co dos elos. Porque a
gente se sustentava, se aturava, ndo tinha um pai, um tio para conversar,
entdo quando os problemas surgiam nés resolviamos entre n0s mesmos.
Tinha que ir ao supermercado, ia todo mundo, tinha que ir ao teatro, ia todo
mundo, tinha que fazer um passeio, ia todo mundo. Entdo isso era muito

bom!” (Entrevistado 3)

“~ [...], tu pegas um vinculo muito forte com os filhos e com a esposa e isso &
um fator muito bom. Ou destroi de vez porque descobre que, realmente,
um nao suporta o estresse do outro ou se descobre que consegue-se viver

juntos ultrapassando as dificuldades [...].” (Entrevistado 11)

Proposicdo 10: A condicdo de adaptabilidade do (a) cbnjuge interfere,
diretamente, na adaptacédo familiar e, consequenteme nte, nos processos de
expatriacao.

7

A condicdo de adaptabilidade da cénjuge também € critério para a
permanéncia no exterior na adaptacdo social de expatriados. Nos momentos de
maior estresse, o Entrevistado 7 chegou a pensar em retornar para o Brasil antes do
prazo combinado. Mas, com o passar do tempo, a adaptabilidade da cbnjuge
aconteceu: “— ela conseguiu ultrapassar as dificuldades da segunda semana, depois
comecou a se adaptar e gostou muito. Quando saimos de 14, saiu chorando porque

tinha que ir embora” (Entrevistado 7).

Nas palavras do Entrevistado 10: “— a minha sorte, é que estava eu e minha
esposa juntos porque, aqui no Brasil, vocé tem o pessoal do trabalho. Depois do
trabalho vocé sai, combina alguma coisa a noite. Final de semana, o grupo do

trabalho também é sua amizade fora, entéo 14, ndo” (Entrevistado 10).



79

Proposicdo 11: A adaptacdo familiar no pais anfitri 8o exige um

realinhamento na carreira profissional do (a) conju ge.

A carreira profissional do (a) conjuge tem efeitos sobre a adaptacdo da familia
ao pais anfitrido. Entre os executivos participantes do estudo, algumas esposas de
expatriados realizavam atividade profissional no pais de origem e outras eram
dedicadas aos cuidados do lar. J4 nos paises anfitrides, as esposas, de modo geral,
nao desenvolvem atividade profissional, ocupam-se com atividades do lar, cuidados

da familia, aulas de idioma e atividades sem remuneracao.

Na repatriacdo, algumas cOnjuges aproveitaram a experiéncia no exterior e a
capacitacdo em novos idiomas. Ou seja, ao retornar para o Brasil, verificaram novas

possibilidades de empregabilidade, tal como expressam as seguintes falas:

“~ [...] hoje ela d&a aula de inglés. Isso propiciou a ela uma nova profisséo. E &
um diferencial como professora de inglés ter convivido com ingleses e com
americanos. Acredito que ela compartiihe, em suas aulas, suas

experiéncias com os alunos.” (Entrevistado 7)

“— A minha esposa aproveitou muito bem esse periodo |4, onde ela
conseguiu ler, escrever e falar fluentemente em mandarim. Quando vem
chinés para ca, ela faz traducdo e estd trabalhando com empresas
chinesas no Brasil, ou seja, tem uma fonte de renda bem interessante

baseada na experiéncia que teve la!” (Entrevistado 13)

A referéncia tedrica envolvida neste estudo ndo traz parametros sobre a
carreira profissional do (a) conjuge no exterior, porém o que retrata, através das
idéias de Adler (1997), é a necessidade do (a) conjuge na aprendizagem sobre o
pais, cultura, idioma e integracd0 aos novos grupos para contrabalancar os
momentos de soliddo devido a dedicacdo de seu (sua) parceiro (a) as atividades

profissionais.

Um outro aspecto a considerar é a falta de fluéncia do cénjuge, no idioma do
pais anfitrido identificado, por varios repatriados, como um aspecto dificultador a
adaptacdo no novo ambiente por influenciar nas relacbes com as pessoas locais,
necessidades diarias e rotinas das simples as mais complexas. Copeland (1995)
reconhece que o conhecimento do novo idioma é questdo fundamental para toda a

familia, principalmente para o cénjuge que tendera a ficar mais tempo em casa e,
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portanto, com menos convivio social. Em contrapartida, conforme os dados da
pesquisa, ap0s um periodo de aprendizagem na lingua anfitrid, as dificuldades se
dissipam e, concomitantemente, as relacdes interpessoais se estabelecem,

inclusive, na prépria escola de idiomas.

Dentro do rol das dificuldades existente nos processos de expatriagéo,
conforme os depoimentos de dois executivos e um profissional de RH, as saudades
da familia, amigos, terra natal sdo fatores de desconforto da experiéncia

internacional.

“— Brasileiro sente saudade. Saudade € uma palavra brasileira, ndo € uma
palavra [...] ndo tem traduc@o em varios idiomas. Porgque o brasileiro sente
saudades. E uma quest&o cultural. A hora que ele toma a decis&o de ir pra
fora, ele se ressente; ele pensa quarenta vezes se consegue viver longe
dos seus parentes. Um estrangeiro, quando vem pra ca, nao € isso que
emperra ou que facilita a expatriagdo dele, ele t4 habituado a viver longe.

S&o outros quesitos.” (Entrevistado RH 15)

Dessa forma, faz-se oportuno lembrar da capacidade de romper os lacos
afetivos e da condicdo de administrar as saudades de pessoas proximas,
caracteristicas relacionadas com o perfil do expatriado, citadas tanto na literatura
(Freitas, 2000) como nos depoimentos dos entrevistados, que, portanto, ndo devem

ser exclusivas do executivo, mas sim, estendido a toda a familia.

4.2 ASPECTOS RELACIONADOS AS POLITICAS E PRATICAS DE GESTAO DE
PESSOAS EM PROCESSOS DE EXPATRIACAO E REPATRIACAO

4.2.1 Politicas de Gestéo de Pessoas e os Processos  de Expatriacdo e Repatriacdo

Proposicdo 12: As politicas de gestdo de pessoas no que se refere aos
processos de expatriacao e repatriagdo em organizac  0es brasileiras ndo estao

claramente conectadas as estratégias de internacion  alizagéo.
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Os dados obtidos indicam que diferentes demandas das organizacbes
justificam a expatriagéo, tais como o0 acompanhamento dos trabalhos realizados nas
subsidiarias estrangeiras; os testes de produtos e resolu¢cdes de problemas no
exterior; as melhorias nos processos, produtos e relacdo com fornecedores; a
instalacdo de novas unidades; a transferéncia de tecnologia; a conquista de
mercado e otimizagdo da comunicacdo entre subsidiaria e matriz. Conforme Oliveira
(2001), as organizacbOes precisam fazer uma cuidadosa avaliacdo da estratégia
relacionada a atuacdo no exterior em que deverdo considerar tanto o potencial de
mercado, por exemplo, como realinhamentos das relagbes e procedimentos

organizacionais.

Em organizacbes com o processo de internacionalizacdo mais avancado,
cresce uma politica de valorizacdo e preparacao dos cidadaos locais por meio de
investimentos em treinamento. Com isso, a demanda de expatriagdo torna-se menor

e mais especifica.

Quanto as politicas de gestdo de pessoas associadas ao processo de
expatriacdo e repatriacdo, destacou-se que, por um lado, ainda ndo se observam
politicas consolidadas. Por outro lado, o processo de expatriacdo é cercado por
expectativas da Organizagdo e do executivo, bem como por repatriagbes com
algumas decepcoes.

O processo de expatriacdo é percebido como parte da necessidade do
aprimoramento da area de recursos humanos. A gestdo internacional de pessoas é
entendida como integrada a gestdo do capital intelectual: “— ser internacional é
também ter pessoas internacionais e isto € um dos nossos grandes desafios para o
futuro” (Entrevistado RH 19). Ha o entendimento de que, para as organizacdes
brasileiras, a internacionalizacdo é um novo desafio e que politicas e praticas
relacionadas ao gerenciamento internacional de pessoas devem ser estabelecidas.
Neste sentido, a uniformidade de politicas e praticas, o alinhamento dos programas
de desenvolvimento de gestores com 0s processos de expatriagdo, bem como a
multiplicacdo desses programas nas subsidiarias estrangeiras sdo aspectos que
estdo entre a agenda de atividades em desenvolvimento ou a serem desenvolvidas.
Em contrapartida, os aspectos legais da expatriacdo nas subsidiarias e a

comunicacao a distancia sao citados como fragilidades do processo de expatriacao.
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Através dos dados do estudo, as organizacdes brasileiras com operagdes
internacionais ainda n&o supriram a necessidade de prestar informagfes e
esclarecimentos detalhados aos executivos quanto ao processo da expatriacdo

antes da partida, bem como, sobre o periodo de permanéncia no exterior:

“~ [Eu preferiria saber...] uma data definida de quanto eu iria ficar, se € um
ano, se sao seis meses, se sao dois anos, trés anos, tem que ir com esse
propésito, tem que estar tudo muito bem definido. Regras claras!”
(Entrevistado 11)

Contudo, a relacéo de confianga estabelecida entre organizacao e executivos,
no entendimento de profissionais de RH, substitui a urgéncia de maior clareza dos
procedimentos e intencdes relacionados a missao internacional. Ou seja, a falta de
um planejamento nos processos de expatriacdo/repatriacdo cede espaco para a
relacdo de confianga. A mensagem transmitida aos profissionais (de forma implicita)
€ para se preocuparem em realizar as atividades com eficiéncia que receberédo o

devido reconhecimento:

“— Na verdade, é exatamente, isso [...] se tu vais |4 e desenvolves um bom
trabalho, pode ter certeza que a organizacao vai te repatriar. Claro que eu
ainda sou da opinido que, quanto mais cedo tu souberes disso, melhor!”
(Entrevistado RH 18)

“— Uma coisa que as pessoas podem ter certeza € que as pessoas enviadas

para o exterior SAo pessoas que a organizacao quer!” (Entrevistado RH 19)

As narrativas dos entrevistados sugerem que as organizagdes pesquisadas
ndo tém politicas de gestdo de pessoas claras com relacdo a repatriacdo.
Predominam a falta de informac¢des sobre o reposicionamento na organizacao de
origem; diretrizes pouco claras com relacdo aos processos de
expatriagdo/repatriacdo; dificuldade de planejamento do retorno; inexisténcia de
conexdes entre a gestao de profissionais no exterior e oportunidades de ascensao
de carreira na organizacdo matriz; caréncia de estruturas do processo de

repatriacdo, aspectos que sao identificados nos seguintes depoimentos:

“~ [...] a gente ainda ndo sabe, muitas vezes, quando a gente volta. Eu acho
gue ainda nado estad bem claro! Tu sempre voltas diferente entdo, tem que

achar o espaco [...].” (Entrevistado 6)
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“~ [...] hoje em dia, se tu ficares muito tempo la, ndo se sabe quem € a
pessoa na organizacido e o que irdo fazer com ela. As vezes, € um risco e

depende do que é combinado [...].” (Entrevistado 11)

“~ [...] quando eles retornam, a gente acaba os tratando como se ja fossem
da casa. Mas, dois anos fora, a organizagdo estéa diferente, eles dizem [...]
a gente percebe que falta esse momento de parar para alinhar, como se
fosse receber um funcionario novo, entdo, eu percebo que € um ponto fragil

também da Organizacéo E tem que melhorar.” (Entrevistado RH 20)

“~ Na verdade, quando eles chegam, a sensacdo que da é que eles séo
peixinhos fora d"agua. Existe a necessidade de nos contar como é que foi
[...] até tu veres que, realmente, entraram no ritmo [...] eles levam um

tempinho para isso.” (Entrevistado RH 18)

“~ [...] a organizacdo, com o trabalho que ele fez 14, gostaria de colocé-lo
numa geréncia, mas tem um outro gerente no lugar. E dai, ndo combinam
0s tempos [para contratac@o]. Precisamos postergar o contrato porque
estamos esperando aquele gerente se aposentar para ele [repatriado]

ocupar o lugar.” (Entrevistado RH 19)

As expectativas das organizagbes quanto aos processos de expatriacdo se
referem, na sua maioria, a contrapartida do profissional com relacdo a organizagao.
Algumas organizacdes citaram a possibilidade de que os profissionais, em seu
retorno, consigam assumir maiores responsabilidades com condi¢bes para agregar
no negoécio: “— porque eles vestem mais a camiseta da organizacdo, normalmente,
guem vem veste mais!” (Entrevistado RH 18). Além dos conhecimentos adquiridos
no novo pais, conforme o depoimento do Entrevistado RH 20, a organizacao espera
que os profissionais possuam potencial e lideranca para disseminar 0s

conhecimentos entre os demais profissionais da organizagcéo de origem:

“— Eles tiveram como se desenvolver dentro da carreira e a gente entende
que é uma oportunidade que a pessoa tem [...] de ir |4, buscar
conhecimento [...] porque a pessoa acaba desenvolvendo a questdo da
negociacdo, autonomia, delegagcdo. Ela acaba tendo que se virar em
alguns momentos.” (Entrevistado RH 20)
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“~ [...] Esta investindo um dinheiro consideravel no expatriado, entdo vamos

alinhar com as necessidades futuras da organizacéo [...].” (Entrevistado 13)

JA as expectativas dos expatriados e repatriados sobre a experiéncia
internacional se referem, prioritariamente, ao crescimento de carreira. Contudo,
como expressa o Entrevistado RH 19, nem sempre as oportunidades de crescimento
coincidem com as expectativas dos profissionais, 0 que pode resultar num certo

descrédito ao processo de expatriacao:

“~ E um desafio colocar na cabeca do profissional que ele é um talento e que
a organizacdo o prepara para um futuro. Quando tu acompanhas a
expatriagcdo de um profissional que estd h4 uns dez anos para cima na
organizacdo, é mais tranquilo, ele sabe o que estara acontecendo porque

ele viu os outros que foram e voltaram.” (Entrevistado RH 19)

No retorno a organizagdo de origem, os dados obtidos demonstraram que:

dois executivos receberam promocédo de cargo, apés alguns meses do

retorno;
— trés deles mudaram de desafio e mantiveram o mesmo nivel ocupacional,
— dois ainda estavam em posic¢des incertas, ou seja, em “stand by”;
— dois executivos mantiveram as mesmas atividades e 0 mesmo cargo; e

— dois repatriados seguem, por um periodo, em treinamento (de seis meses

a um ano) para a ocupacéao de cargos mais elevados.

Nesse sentido, com base nas informacdes acima, € possivel deduzir que a
ascensdo de carreira ndo acontece, necessariamente, apés o retorno da
expatriacdo. O profissional poderé passar um tempo no cargo anterior ou em alguma
atividade reserva para, apoés, se direcionar ao novo cargo ou desafio. E, portanto,
caso nao se tenha clareza desse periodo, por vezes, necessario, havera a
probabilidade de ocorrer uma “certa” frustragdo advinda do desencontro de
expectativas e da falta de acdes mais estruturadas relacionadas ao processo. Para
0os autores Tung e Arthur-Andersen (1997 apud DOWLING; WELCH; SCHULER,
1998), a atribuicdo internacional associada ao crescimento profissional € uma das
maiores razdes para os expatriados aceitarem o desafio no exterior, mas no retorno

a organizacdo de origem, os expatriados poderdo expressar dificuldades de
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reconhecimento da atividade internacional e, consequentemente, se sentir
subutilizados (HILL, 2003; BRISCOE; SCHULER, 2004).

A expectativa do crescimento profissional, soma-se o desejo de
desenvolvimento pessoal por meio do conhecimento de outros paises e de novas
atribuicdes. A experiéncia no exterior é referida como um dos maiores beneficios: “—
fantastico, fantastico, fantastico! Passei por trés diferentes departamentos: técnico,
qualidade e suprimentos”(Entrevistado 13). Vinculado a esse beneficio, esta o
desapego aos antigos paradigmas e preconceitos adquirido na expatriacdo, segundo
o Entrevistado 12, " — a partir do momento que vocé conhece outra realidade, diminui
o teor do preconceito e acaba contribuindo para o processo [organizacional]”.
Portanto, o fortalecimento do perfil as necessidades globais é valorizado,
principalmente, quando esta vinculado as instalagdes de novas unidades fabris e a

conquista de novos mercados.

Alguns executivos referem a representatividade na organizacdo e o
reconhecimento pos-experiéncia internacional como ganhos evidentes do processo
de expatriacdo: “— toda vez que alguém fala em globalizacédo [na organizacéao] [...], tu
acabas tendo projecéo, tu acabas sendo conhecido dentro da organizagdo de uma
forma bastante rapida. Légico, se o trabalho nado foi bem realizado, a propaganda
sera negativa” (Entrevistado 8).

Nesse sentido, o crescimento profissional € o fator mais preponderante entre
0S executivos quando se trata das suas expectativas relacionadas a experiéncia
internacional. Embora nado exista referéncia sobre a questdo expectativas X
realizado, evidencia-se um sentimento de frustracdo caso as oportunidades de

crescimento nas organiza¢gdes ndo acontecam no tempo desejado.

4.2.2 Praticas de Gestao de Pessoas

As préticas da gestdo de pessoas relacionadas aos processos de expatriacao
e repatriacdo sdo compreendidas, pelos entrevistados, através de acdes voltadas as

atribuicées no exterior e de possiveis melhorias.
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Algumas ac0bes destacadas referem:

clareza de informacdes quanto aos objetivos globais;

— adequacdo das competéncias dos executivos a expatriacdo pela

preparacao as atribuicdes internacionais;
— expatriagdo para um maior niumero de executivos;

— apoio da matriz relacionado a infra-estrutura, operacdes e equipe no

exterior; e

— maior envolvimento dos profissionais de recursos humanos nos processos

de expatriacdo e repatriacao.

E a expectativa sobre melhorias refere-se ao maior esclarecimento dos
objetivos da expatriacao, atribuicdes internacionais e desenvolvimento de carreira,

bem como as qualificacdes e limitacbes dos candidatos a expatriacao.

Dessa forma, entende-se que as acdes realizadas, nesse momento, pelas
organizacdes se concentram nas questdes relacionadas ao acompanhamento do
executivo e na conquista/maior envolvimento da area de recursos humanos nas

atividades relacionadas a gestao internacional dos profissionais.

Ja, dentro do enfoque das melhorias, ha um desejo de atuacdo mais
estratégico na gestado internacional de pessoas. Acdes de desenvolvimento e
fortalecimento sao citadas, bem como avaliacdo mais segura dos profissionais e
apoio psicologico, a clareza nas informacdes e propositos, e ainda um sistema de

planejamento cuidadoso que reflita em a¢des mais organizadas e estruturadas.

Nesse sentido, pela constatacdo, observada na analise dos dados da
pesquisa, evidencia-se, através das praticas de gestéo internacional das pessoas e
acOes de melhoria, o interesse das organizacdes em estruturar, adequar, padronizar
e oficializar procedimentos envolvidos nos processos de expatriacao e repatriacao e
alguns deles estardo presentes nos subsistemas de recursos humanos:
recrutamento e selegéo, desenvolvimento e treinamento, bem como remuneracéo e

beneficios.
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4.2.2.1 Subsistema Recrutamento e Selecao

Proposicdo 13: A competéncia técnica é o principal critério considerado

no recrutamento e selecdo de executivos para ativid  ade internacional.

A atividade de recrutamento e selecdo, no caso de posi¢cdes internacionais,
inicia com a identificagdo da necessidade de preenchimento de vaga no exterior. A
necessidade pode partir da organizacdo de origem ou da organizacdo anfitria: “—
normalmente, o convite parte dos nossos escritorios la fora. Eles chegam e falam:
nos precisamos de alguém que venha pra ca pra nos dar uma ajuda aqui’

(Entrevistado 10).

Apbs essa constatacao, normalmente, séo discutidos junto ao corpo gerencial
ou diretivo da organizacdo de origem, 0os possiveis candidatos ao processo de

expatriacao.

Nesse sentido, a caracteristica competéncia técnica € apontada, pela maioria
dos entrevistados, como sendo o requisito de maior valor na escolha dos
profissionais e é validada pelos diferentes aspectos: conhecimento do produto, do
equipamento, dos clientes, do mercado, experiéncia na funcao, habilidade técnica,

transferéncia de know-how, preparacao de sucessores e seguranca da atividade:

“~ [...] a escolha ainda esta assim: nds escolhemos esse profissional porque
ele é a pessoa que mais conhece tecnicamente determinado produto,

enfim, que vai ajudar nossa subsidiaria.” (Entrevistado RH 19 )

“— O que eu percebo, ao longo desses anos, € que tem teoria para la, tem
idéias para c4, mas, no fundo, no fundo, as organiza¢cdes continuam

escolhendo por competéncia técnica, ponto!” (Entrevistado RH 15)

Aliados a competéncia técnica, estdo caracteristicas pessoais, disponibilidade
para lidar com determinados publicos, proximidade com a equipe e subsidiaria

anfitria, interesse na participacao de projetos no exterior.

O conhecimento do idioma do pais anfitrido é citado como requisito basico,
desde que ele seja fundamental no desenvolvimento da atividade, geralmente, no

comando de equipes, atividades de negociacdes e abertura de mercado.
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N&o houve mencéao sobre a questdo emocional do profissional e sua estrutura

familiar como fatores determinantes na selecgéo.

Quanto aos métodos de selecdo, algumas organizacdes referiram optar pela
indicacdo, na qual, normalmente, o comité executivo escolhe os profissionais e,
guando necessario, o0s profissionais escolhem as equipes que irdo ao exterior pelas
competéncias e afinidades. Também podem selecionar os expatriados pelos
programas de desenvolvimento de gestores, segundo referéncia de uma das

organizacdes pesquisadas, ou recrutamentos internos.

Os candidatos recrutados através desses trés canais, em algumas
organizagdes, passam por uma avaliagdo focada nas competéncias e condi¢des

emocionais para o novo desafio. Em outras organizacdes, nao ha avaliacao.

M-

ApoOs a identificacdo dos possiveis candidatos ao processo de expatriacéo,
feito um convite ao profissional e a organizacdo aguarda sua decisdo quanto a

aceitacéo do desafio.

Algumas organizacdes em que o processo de transferéncia apos a aceitacédo
do candidato tende a ser imediato podem, dessa forma, tumultuar os tramites
burocraticos relacionados a transferéncia e a situacao familiar, como, por exemplo,

atividade profissional da esposa, escola para os filhos.

Entre as organizacdes participantes do estudo, somente uma citou que,
recentemente, atrelou a selecdo dos expatriados a um programa relacionado ao
desenvolvimento de carreira interno, o que possibilitou a candidatura de profissionais

ao desafio internacional desde que correspondessem aos requisitos exigidos.

Dessa forma, € possivel verificar que a indicacdo € um dos meios mais
utilizados pelas organizacfes (das sete empresas, praticamente, as sete utilizam).
Duas delas, referiram programas de desenvolvimento de gestores como fonte de

recrutamento de executivos ao exterior. E, apenas uma, o recrutamento interno.

Ou seja, é possivel inferir que a indicagdo, sendo o meio mais utilizado nos
processos de selecdo, leve a pensar que o0 requisito confianca, adicionado a
competéncia técnica e a habilidade no idioma, deva ter um peso consideravel na
definicAo dos executivos as atribuicbes internacionais dentro das organizacdes

brasileiras.
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O que contribui para um dos objetivos internacionais relacionados a
expatriacdo € a transmissdo da cultura, do conhecimento, gestdo e tecnologia da

matriz a subsidiaria no pais estrangeiro.

4.2.3 Subsistema Treinamento e Desenvolvimento

Proposicdo 14: Em organizacdes brasileiras, existe um direcionamento
para O apoio aos processos de expatriagdo por meio de atividades de

treinamento.

Para iniciar a apresentacdo dos dados a respeito do subsistema de
treinamento e desenvolvimento, é dada énfase aos programas ministrados nas
organizacfes pesquisadas, bem como a capacitagdo dos profissionais envolvidos

Nnos processos de expatriacao.
Dessa forma, destacam-se 0s seguintes programas de treinamento:

a) Treinamento de oito horas para 0 executivo e esposa sobre assuntos
relacionados as diferencas culturais (Organizacdo G), que obijetiva
assuntos relacionados a cultura anfitria que facilite a adaptacéo, podendo
ser realizado por consultorias externas ou bate-papos informais com

expatriados, repatriados e profissionais de recursos humanos:

“~ Com relacdo ao treinamento intercultural [...] € uma tendéncia nos ultimos
processos que a gente tem trilhado. E um conhecimento a mais, bem legal:
primeiro tu te conheces a forma de tu agires, de tu pensares, para depois
avaliar como a tua forma de pensar vai impactar na forma daquele pais.”
(Entrevistado RH 14)

b) Treinamento do idioma anfitrido: a preocupagdo em preparar tanto o
profissional quanto a familia para a comunicacdo no novo idioma foi
citada por todas as organizacdes pesquisadas podendo ser realizada no

pais de origem ou no pais anfitrido:

“~ Entédo, em funcao disso, a Organizacdo B vem ministrando um ano de

aulas de inglés para toda a equipe que ja estava programada para ir.
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Mesma coisa para Russia, as pessoas que foram tiveram aula de russo,

pelo menos para poder comunicar o basico.” (Entrevistado RH 18)

“— Quando ele esta 14, a gente banca 100% do valor no desenvolvimento da

lingua. Onde ele estiver, dele e da familia.” (Entrevistado RH 20)

c) Programa de trainees para os profissionais do exterior no Brasil
(Organizacao E). Esse programa se destina aos trainees em engenharia
gue atuam nas subsidiarias em outros paises. Ele existe para favorecer o
aprendizado da tecnologia e cultura da matriz. Sua duracdo é de sete

meses na matriz (Brasil).

Além do aprendizado adquirido, existem expectativas da matriz que o0s
trainees possam receber, com maior empatia, 0s expatriados nos paises anfitrides,
por ja terem vivenciado a experiéncia de expatriacdo no Brasil e, portanto, sentirem

as dificuldades e facilidades desse processo:

“_ E muito mais receptivo quando um chinés vem para ca, fica um periodo
aqui, vé com os seus proprios olhos o que € bom e o que funciona e ai ele
readapta para a realidade dele. [...] tenho certeza que eles vao ajudar muito

0S nossos brasileiros que vao para l4.” (Entrevistado RH 19)

d) Programa de acompanhamento dos processos de expatriagdo/repatriacao
via mentor (Organiza¢do F). O mentor, normalmente, € um profissional
com experiéncia nesses processos. O foco do programa prioriza o
acompanhamento do expatriado e do repatriado e tem o objetivo de “—
facilitar e reduzir a distancia entre a organizacdo de origem e a de

destino” (Entrevistado RH 16):

“— O programa de mentor € uma conversa informal, livre e o foco, o
direcionamento e agenda eles determinam. O pessoal de RH conversou
com 0s expatriados e percebeu algumas melhorias para o programa. O
mentor ndo pode ter relacdo de hierarquia com o mentorado. O seu papel é

de ouvir e poder dar algumas sugestdes.” (Entrevistado RH 16)

e) Sobre o treinamento técnico, ndo houve referéncia de realizacdo no
exterior devido ao fato de serem atividades similares as realizadas nas
organizacbes de origem: “— na nossa realidade, ndo existe um

treinamento para ele exercer a funcdo la, porque, se ele estd sendo
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7

convidado para ir para la é porque ele jA tem a habilidade técnica”
(Entrevistado RH 18).

Pelas informagdes obtidas junto aos entrevistados, observa-se que a maioria
dos programas de treinamento existentes destinam-se aos expatriados, alguns

estendidos as familias e um deles, aos repatriados.
S&o programas recentes e, portanto, em fase de avaliagéo para validagao.

Os principais programas, objetivos e publico-alvo estdo apresentados no
Quadro 6.

Programa Objetivos Piblico-alvo

Trabalhar diferencas culturais

Treinamento intercultural
antes do embargue

Expatriados e cdnjuges

Desenvolver habilidades para
Treinamento do idioma local a comunicagdo no novo Expatriados, cdnjuges e filhos
idiorma

Aprendizado da tecnologia,
Pragrama trainees cultura e gestdo da
organizagdo de arigem

Jovens engenheiros
estrangeiros

"Facilitar e reduzir a distincia
entre & empresa de origern e | Expatriados e repatriados
a de destino” (RH1E)

Programa de acompanha-
menta via mentor

Quadro 6: Programas de Treinamento
Fonte: Elaborado pela pesquisadora

Segundo as evidéncias verificadas pelos objetivos dos programas de
treinamento, é possivel identificar que, dos quatro programas citados, trés deles
recebem respaldo da literatura sobre os principais assuntos desenvolvidos nos
treinamento para as atribui¢cdes internacionais. O programa de desenvolvimento de
profissionais potenciais (trainees), aparentemente, demonstra uma acéo inovadora
referente aos dados de campo e ao referencial tedrico. Isso chama a atencéo para
uma preocupacao das organizacbes muito mais para o presente, com destaque para
os profissionais emergentes as atribuicbes internacionais, do que para o futuro
voltados as estratégias de sucessfes e perpetuacdes, por exemplo. Conforme os
autores Dowling, Welch e Schuler (1998) e Bohlander, Snell e Sherman (2005), os
programas de treinamento e desenvolvimento preparam o0s empregados para
trabalhar no exterior e, através dos dados obtidos, envolvem as familias nos

suportes desse objetivo.
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Essa constatagcédo tem relacéo direta com a expectativa dos entrevistados de
que o0 processo de expatriacdo contemple tanto a experiéncia no exterior

(necessidades presentes) como a continuidade de carreira na organizacao (futuro).

Proposicdo 15: Em organizacdes brasileiras, o acomp  anhamento dos
processos de expatriacao/repatriagdo estd baseado e  m praticas informais

Quanto as acdes voltadas ao desenvolvimento em processos de

expatriacdo/repatriacao, destacam-se atividades de acompanhamento e avaliacéo.

As atividades de acompanhamento consistem em comunicagdo via e-mail;
telefonemas; visitas ao pais anfitrido por parte da equipe diretiva ou de recursos
humanos; envio de publicacées sobre negdcios no Brasil a organizacdo ao exterior;
envio de cartbes de aniversario. Nesse sentido, essas atividades sdo entendidas,
pelos profissionais de recursos humanos, como de grande valia para a manutencao
da proximidade dos expatriados com a organizagdo de origem: “— entdo, € essa
necessidade de ter alguém falando de vez em quando: “oi, tudo bem”? [E mais]

nesse sentido que é dado, de vez em quando, um apoio [...]” (Entrevistado RH 17).

Também como atividades de acompanhamento, algumas organizacfes
anfitrids realizam acdes voltadas ao acolhimento de executivos sobre condi¢des de

infra-estrutura, dentre outros aspectos:

“~ Tinha um gerente que ja estava la ha mais tempo, ele era 0 hosso ancora.
Ele nos ajudou desde nos receber até ir atras de moradia. Eu acho que,

sem isso, iria ser muito mais dificil.” (Entrevistado 6)

O acompanhamento dos expatriados, na Organizacédo D, é realizado por um
profissional de recursos humanos especializado no tema que engloba as atividades
referentes a gestéo internacional de pessoas de outras organizacdes pertencentes

ao mesmo grupo. Atualmente, sua maior énfase € na questdo administrativa e

burocratica antes da viagem, durante a estada e no retorno do expatriado.

Essa atividade, na Organizacdo F, € monitorada pelos profissionais de
recursos humanos que reportam periodicamente para a direcdo da organizacdo as
atividades e a composicdo do quadro de expatriados no que se refere as
competéncias, perfil, situacdo familiar. Segundo o Entrevistado RH 16, os
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profissionais que estdo mais proximos dos prazos de retorno sdo acompanhados
com maior atencdo. O propésito é verificar alternativas de recolocagdo quando do

regresso do profissional ao Brasil.

Sob o0 entendimento do Entrevistado RH 15, é importante que as
organizagcdes possam dar apoio aos profissionais selecionados para as atribui¢cdes
internacionais: na aquisicdo dos idiomas dos paises anfitrides, no desenvolvimento
de competéncias, habilidades e atitudes proprios de um profissional com atuacéo
global; e dialogar com os ideais do expatriado e familia: “— quando vocé lida com
familia, eu acho que é quase que uma obrigacdo, eu uso, muitas vezes, essa
palavra, deveria ser uma obrigacdo das organizacdes cuidarem, sim, da familia

desse expatriado” (Entrevistado RH 15).

E afirma que, nos treinamentos relacionados aos processos de expatriacdo, a
énfase deve ser direcionada aos “trés aliados do negdcio: o colaborador, a

organizacéo e familia:

“~ Esse € 0 nosso objetivo! Porque a gente vé na pratica e percebe que as
pessoas expatriadas, tanto as que chegam quanto as que vao, ao
entenderem seus objetivos na expatriacédo [e, portanto] se organizando do
ponto de vista familiar e obtendo informacdes corretas, elas apresentam
resultados mais rapidos.” (Entrevista RH 15)

A assisténcia designada as familias dos expatriados que ficam no pais de
origem e que, portanto, ndo participam do processo de expatriacdo € referida pela
Organizagdo B como uma atividade de acompanhamento significativa. O
atendimento é direcionado aos conjuges dos expatriados e filhos e se relaciona as
questdes de diferentes naturezas e interesses. Para o futuro, a organizacao objetiva

proporcionar atividades de apoio em grupo para as familias:

“— Por exemplo, acho que hoje deveriamos ter um workshop com a familia.
Trabalhar mais a parte subjetiva, isso falta ainda! S6 que para isso vocé
precisa, realmente, saber o que vocé vai falar. Tem que ter uma equipe, um

profissional com esse objetivo.” (Entrevistado RH 18)

Como uma acao de precaugdo aos processos de expatriacdo e repatriacao
sao realizadas, sempre que possivel, pelos executivos e seus cbnjuges, viagens aos

paises anfitribes com o objetivo de conhecer ou reconhecer o futuro local de
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moradia: “— ai eles vao e ficam por uma semana, avaliam a questao do local, da
moradia, escola para os filhos. Dai, oficializam a aceitagdo ou ndo” (Entrevistado RH
16). Essas viagens séo designadas, pela Organizacdo F, como “viagem pré-movie ”.

ApOs a definicho da ida do profissional, havera a formalizacdo da
transferéncia, contrato e tramites burocraticos, aulas de idioma (se necessario) e
treinamento intercultural direcionado ao local de destino. Da mesma forma, a
realizacdo de visitas preliminares, sob forma de preparacdo do profissional para o
novo pais, foi citada devido a necessidade do desenvolvimento de atividades no
exterior, por periodos curtos e, consequentemente, acontece a preparagdo do

executivo para um desafio internacional de maiores proporgdes:

“— Se a pessoa ndo conhece o pais, ela vai para la e, normalmente, fica um
més. Quando a subsidiaria apresenta que tem o interesse, a gente manda
o colaborador para la e ele fica um més conhecendo o escritério, 0 modo
de trabalho, como é a vida la [...] o custo de vida, também. Para quando ele
receber a proposta, vé se tem condicdes e se, realmente, gostar, 6timo!”
(Entrevistado 10)

A necessidade de existir um profissional de recursos humanos na
organizacdo anfitria foi citada, pela Organizacdo E, como um possivel facilitador ao
acompanhamento e suporte aos expatriados.

Sobre a questédo, avaliacdo de desempenho identificaram poucas evidéncias
a respeito de processos formais dessa pratica. Aparentemente, o contato entre a

organizacdo de origem e a anfitrid para a avaliagdo de desempenho € informal:

“~ [...] nosso diretor, a cada viagem, conversa com 0s expatriados e a gente
deixa registrado tudo o que foi conversado para 0 hosso acompanhamento.
No monitoramento, € realizado um follow up de acompanhamento. Como é
feito: o diretor de RH janta ou almoga [com 0S executivos] para ver como
estdo. Também ajudam fone, e-mail, contato com RH de 1a.” (Entrevistado
RH 16)

Em contrapartida, os dados sugerem expectativa de que 0 processo de
expatriacdo contemple tanto a qualidade da experiéncia no exterior, como a
continuidade de carreira na organizacdo. A sugestdo é de que o processo de
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expatriacdo possa ser planejado, organizado e avaliado dentro de um contexto mais

amplo em termos de desenvolvimento da carreira e do negadcio.

4.2.4 Subsistema Remuneracao e Beneficios

Proposicdo 16: Para executivos de organizacdes bras ileiras, o valor da
experiéncia internacional ndo é medido exclusivamen te em termos de

remuneracao e beneficios diretos.

A avaliacdo das praticas de remuneracdo e beneficios é satisfatoria para os
entrevistados desta pesquisa, sejam 0s expatriados, sejam repatriados ou sejam

profissionais de RH.

A pratica predominante é manter o padréo salarial durante as atribuigcbes no
exterior e acrescentar a ajuda de custo referente a estada no exterior, o que,
geralmente, beneficia o expatriado e sua familia por facilitar uma economia do

salario mensal.

Através do depoimento de um executivo, a satisfacdo pelo sistema de
remuneracao relacionado a expatriacdo fica evidente e deixa transparecer uma
relacdo de troca na qual ha uma entrega ao desafio por parte do profissional e de
sua familia e, em contrapartida, o reconhecimento da organizacdo expresso no

esforgo:

“~ Nesse ponto, a organizacéo € [...] ela d& um respaldo bom! Chegando 1&, a
gente pode ir morar num local muito bom! Nés tinhamos um [estilo] de vida,

igual ou melhor do que nos tinhamos aqui [...].” (Entrevistado 3)

A afirmacdo de que o foco do processo de expatriacdo ndo € o crescimento
financeiro dos expatriados, presente nas falas de profissionais de RH, deixa clara a
valorizagc&o da experiéncia no exterior como um upgrade na carreira profissional de
executivos e, portanto, € uma das principais razbes para 0 comprometimento ao

desafio internacional:

“~ [...] nés estamos bem abaixo do mercado em termos de retencdo. A

expatriacdo na nossa organizacdo ndo é sindbnimo de ganhar dinheiro.
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Como se fosse um processo [...] a expatriacdo para ndés é o meio e ndo o

fim, mais ou menos isso.” (Entrevistado RH 19)

“~ Entdo, normalmente, fica [...] digamos, elas por elas. O que vocé ganha
agui, vocé tem o mesmo salario la, guardadas as devidas proporcoes [...].
O que conta é a experiéncia profissional e pessoal que vocé vai ganhar [...],
ndo quero ser hipdcrita, o salario conta, com certeza.” (Entrevistado 10)

Ou seja, a oportunidade em obter expertise internacional ganha importancia
comparada ao crescimento financeiro, que parece ser proporcional ao tipo de
desafio e responsabilidades, como também, a forma com que o0s executivos
administram seus rendimentos. Para alguns, aplica-se em investimentos, para

outros, usufrui-se no pais anfitrido.

Em contrapartida, os comentarios de dois executivos deixaram evidente um
certo desagrado pelo sistema de remuneragcdo nos processos de expatriagdo. Um
deles, devido a distribuicdo de ganhos financeiros para os gastos entre os paises de
origem (para a familia) e o anfitrido, bem como pela desvalorizacdo do dinheiro
estrangeiro em relacdo a moeda nacional. O outro, devido ao fato de sua
remuneracado, no exterior, ser a mesma do colega com responsabilidades e
atribuicbes aquém das suas. Ao mesmo tempo em que deixou evidente uma certa

insatisfacdo, pareceu cuidadoso e preocupado ao expor seus sentimentos.

Sobre beneficios, conforme citado por profissionais de recursos humanos,
variam de organiza¢ao para organizacao, mas, no geral, incluem moradia, automovel
ou combustivel, ajuda com agua, luz, telefone, passagens de avido ao Brasil, auxilio-
escola para os filhos, auxilio para o lazer nos finais de semana, ajuda para
instalacdo, aquisicdo de roupas de inverno (paises bem frios), aulas de idioma,

assisténcia medica e odontoldgica.

Em algumas organizagfes, houve a citacdo de que os beneficios diferem aos
expatriados, ou seja, podera ser compativel com o cargo a ser exercido no exterior e

com o tipo de desafio.

A Organizacdo F referiu os beneficios oferecidos aos profissionais no seu
retorno, englobando ajuda de instalacdo quanto a moradia, dez dias no hotel,
locacéo de carro por trinta dias.



4.3 SINTESE DA ANALISE DOS DADOS

O Quadro 7 apresenta as proposi¢coes elaboradas na andlise dos dados

obtidos e das categorias correspondentes:

Adaptacao pessoal

1-A proximidade cultural favorece a adaptacéo pessoal em processos de expatriacao.

2-O dominio da linguagem condiciona a adaptacéo pessoal.

3-Relacdes sociais locais favorecem a adaptagdo em processos de expatriacao.

4-Otima adaptac&o na expatriacéio néo corresponde & 6tima adaptacio na repatriacao.

Adaptacéo
profissional

5-Disposicéo ao risco, flexibilidade, ambicéo, competéncia técnica e estabilidade
familiar contribuem para a adaptacéo profissional em processos de expatriacéo e
repatriacéo.

6- A semelhanca entre as atividades desenvolvidas na organiza¢éo de origem e na
organizacdo anfitrid favorecem a adaptacao profissional em processos de
expatriacéo.

7-A adaptacao profissional em processos de expatriacao e repatriacéo esta associada
a perspectiva de ascensao na carreira profissional

8-Na repatriacéo, a adaptacéo profissional esta associada ao reconhecimento
profissional devido a possibilidade de compartilhar conhecimentos ou a referéncia
em assuntos relacionados a gestéo internacional.

Adaptacao familiar

9-0 significado afetivo e social referente a adaptacéo familiar nos processos de
expatriacéo exige um novo equilibrio entre o trabalho e a familia.

10-A condicéo de adaptabilidade do (a) cénjuge interfere, diretamente, na adaptacéo
familiar e, consequentemente, nos processos de expatriacao.

11-A adaptacéo familiar no pais anfitriéo exige um realinhamento na carreira
profissional do (a) cénjuge.

Politicas de pessoas
e 0s processos de
expatriacéo e
repatriacao

12- As politicas de gestao de pessoas no que se refere aos processos de
expatriacao e repatriacdo em organizacdes brasileiras nédo estao claramente
conectadas as estratégias de internacionalizagé&o.

Recrutamento e
Selecéo

13-A competéncia técnica € o principal critério considerado no recrutamento e selecéo
de executivos para atividade internacional.

Treinamento e
Desenvolvimento

14-Em organizac¢@es brasileiras, existe um direcionamento para 0 apoio aos processos
de expatriacdo por meio de atividades de treinamento.

15-Em organizac@es brasileiras, 0 acompanhamento dos processos de
expatriacéo/repatriacdo esta baseado em praticas informais.

Remuneracéo e
Beneficios

16-Para executivos de organizagdes brasileiras, o valor da experiéncia internacional
ndo é medido exclusivamente em termos de remuneracéo e beneficios diretos.

Quadro 7: Processos e Expatriacdo e Repatriacdo em OrganizacBes Brasileiras - Categorias e

Proposi¢cfes do Estudo

Fonte: Elaborado pela pesquisadora
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O foco deste estudo foi de analisar os aspectos que favorecem e que
dificultam os processos de expatriacdo e repatriacdo em organizacdes brasileiras
com operacgdes internacionais. Para alcancar esse objetivo, foram analisados dados
de entrevista a executivos e profissionais de recursos humanos de sete
organizagbes e a uma consultoria com foco em atividades relacionadas aos

processos de expatriacao e repatriacao.

Identificou-se desde o referencial teérico no tema, elementos que interferem
em processos de expatriagdo e repatriagdo. Os objetivos especificos do estudo
retratam os elementos envolvidos na dindmica desses processos a descricdo de
aspectos associados a adaptacdo pessoal, profissional e familiar no processo de
expatriacdo e repatriacdo; e a analise dos efeitos das politicas e praticas de gestéo
de pessoas na relagdo executivo-organizagdo no processo de expatriacdo e

repatriacéao.

Com a finalidade de contemplar os objetivos do estudo, a analise dos dados
resultou no desenvolvimento de dezesseis proposicdes que Sao a seguir

comentadas.

A primeira delas: A proximidade cultural favorece a adaptacao pessoal
em processos de expatriagdo. Os dados obtidos sugerem que paises com
caracteristicas semelhantes as do local de origem facilitam a adaptacdo pessoal e,

conseqlientemente, o processo de expatriacao.

A segunda proposi¢do: O dominio da linguagem condic iona a adaptacao
pessoal. A partir de depoimentos dos entrevistados, infere-se que o dominio da
linguagem é condicdo quase que sine qua non para adaptagdo na expatriacdo. A
fluéncia no idioma se amplia para o entendimento da comunicacdo nao-verbal e
ganha importancia, no processo de expatriagdo, na medida em que exige dos
expatriados um pouco mais de tempo para absorvé-la junto as rotinas e as pessoas
locais. Essa inferéncia € respaldada pelos autores Shaffer, Harrison e Gilley (1999),
que afirmam que a fluéncia no idioma anfitrido possibilita uma percepcdo mais

refinada do novo ambiente e, de certa forma, uma comunicagao mais efetiva.
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A terceira proposicao: Relagbes sociais locais favo recem a adaptacéo
em processos de expatriacdo. Essa refere aos relacionamentos com as pessoas
fora do ambiente do trabalho e, nesse sentido, aparece como fator relevante quanto
a adaptacdo de expatriados. Da mesma forma, na organizacdo de origem
(repatriacdo), as relagcdes sociais recebem importancia como aspectos de influéncia
na adaptacdao profissional e pessoal dos repatriados. S&o vivenciadas como
manifestacbes de acolhimento, principalmente, para aqueles profissionais que

mantiveram contatos regulares com a organizacao matriz.

A quarta proposicdo: Otima adaptacdo na expatriagio nao corresponde
a Otima adaptacdo na repatriacdo. Sugere que a garantia de algumas variaveis
favoraveis ao processo de expatriacdo, nem sempre, sera valida para o retorno. Ao
retornar para a organizacdo de origem, 0 executivo, hovamente, experimenta uma
sensacao de estranhamento, do novo e, portanto, com diferentes necessidades e

anseios.

A quinta proposicdo: Disposicdo ao risco, flexibili dade, ambicéo,
competéncia técnica e estabilidade familiar contrib uem para a adaptacéo
profissional em processos de expatriacdo e repatria ¢do. Essa proposicao
acompanha estudos precedentes que entendem o0s processos de expatriacdo e
repatriagdo associados a competéncia para conviver com paradoxos no
gerenciamento de forcas contraditérias e de possiveis conflitos contemplados nas
habilidades de abandono de parametros, flexibilidade e paciéncia valorizadas pelos
repatriados, expatriados e profissionais de recursos humanos (TANURE; DUARTE,

2006).

Ainda, segundo Dowling, Welch e Schuler (1998), a capacidade em
disseminar os conhecimentos e habilidades relacionados a gestdo corporativa e 0
controle para que ocorra conforme o combinado é um dos maiores motivos para a

contratacao de expatriados nas subsidiarias estrangeiras.

A partir dos dados obtidos, entende-se que o abandono de parametros e o
estimulo a flexibilidade € um dos pré-requisitos mais importantes a atribuicdo
internacional e que pode se contrapor a condi¢do de transportar/transmitir a cultura,
conhecimentos e gestdo da organizacdo de origem a anfitrid. Ao mesmo tempo em
que se exige disponibilidade para o novo, desprendimento, quebra de paradigmas

no desafio internacional, existe a pressao corporativa para o resgate da origem, dos
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costumes e procedimentos. Isso pode gerar um dos maiores paradoxos referentes

ao perfil dos executivos para as atribuigdes internacionais.

A sexta proposicdo: A semelhanca entre as atividade s desenvolvidas na
organizacdo de origem e na organizacdo anfitrid fav  orecem a adaptacao
profissional em processos de expatriagao. Ao constatar similaridades entre as
atividades no pais anfitrido e no pais de origem, 0s executivos se sentem a vontade
qguanto aos desafios profissionais no exterior. O dominio técnico, a clareza do papel
profissional e das atribuicbes estdo diretamente relacionadas a facilidade de

adaptacao profissional no pais anfitrido.

A sétima proposicdo: A adaptagdo profissional em pr ocessos de
expatriacao e repatriacao esta associada a perspect iva de ascenséo na carreira
profissional. Refere ao alcance de posi¢cdes hierarquicamente superiores, na
possibilidade de maior autonomia de decisdo e representatividade junto aos
superiores e equipe na expatriagdo. Nesse sentido, ocupar uma posi¢cao de maior
destaque, status e responsabilidades € uma das principais alavancas ao processo
de expatriacdo e repatriacio nas organizacOes brasileiras com operacdes
internacionais participantes deste estudo. Ela motiva o executivo a deixar o pais,
incentiva a familia para acompanha-lo, contribui no desempenho do executivo no
exterior, estimula o retorno a organizacdo de origem e, sobretudo, fortalece o perfil

de profissional global.

As organizacgfes, sob os depoimentos dos profissionais de recursos humanos,
percebem a motivacdo dos expatriados e repatriados relacionadas a experiéncia
internacional e ao desenvolvimento de carreira. E, portanto, algumas justificam a
caréncia de procedimentos mais estruturados relacionados ao processo de gestéo
internacional de pessoas pela auto-motivacdo da experiéncia internacional. Além
disso, a expectativa dos profissionais em, ap0s experiéncia no exterior, receber
algum tipo de recompensa é sustentada pela relacdo de confianca existente entre a

organizacao e o expatriado.

Isso se evidencia ao se constatar que, embora as condi¢cfes a respeito dos
processos de expatriacdo e repatriacdo nao estejam claramente definidas, os
expatriados se entregam ao desafio.
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A oitava proposicdo: Na repatriacdo, a adaptacdo pr  ofissional esta
associada ao reconhecimento profissional devido a p ossibilidade de
compartilhar conhecimentos ou a referéncia em assun tos relacionados a
gestdo internacional. Os executivos mencionaram que 0 reconhecimento
profissional € também percebido quando s&o procurados, tanto na organizagdo de
origem como na organizacao anfitrid, como referéncia sobre os conhecimentos da

cultura, costumes e habitos de determinados paises.

A nona proposicao: O significado afetivo e social r eferente a adaptacéo
familiar nos processos de expatriagdo exige um novo equilibrio entre o
trabalho e a familia. A familia interfere na estabilidade emocional do expatriado
sentida tanto no pais anfitrido, quando segue junto na missédo, quanto no pais de

origem, quando da sequéncia aos projetos almejados.

A importancia dos fatores envolvidos na adaptacdo familiar, conforme
afirmacdo dos autores Perrow (1976), Solomon (1994), Frazee (1999) e Freitas
(2000), é essencial ao processo de expatriacdo, principalmente, devido a influéncia
gue tém no desenvolvimento dos trabalhos dos executivos e que, se mal conduzida,
podera ocasionar o fracasso da experiéncia internacional e o retorno prematuro do

expatriado.

Nesse aspecto, as evidéncias deste estudo reforcam o entendimento sobre a
necessidade de as organizacdes desenvolverem programas que visam a auxiliar o

cOnjuge e demais familiares a respeito de sua adaptacdo no novo pais.

A décima proposi¢do: A condicdo de adaptabilidade d o (a) cbnjuge
interfere, diretamente, na adaptacdo familiar e, co nsequentemente, nos
processos de expatriacdo. A situacdo da cbnjuge constitui-se em critério para a
permanéncia dos expatriados no exterior. A ela é atribuida a responsabilidade pela
manutencado do equilibrio emocional referente a experiéncia no exterior. O papel da
esposa, neste estudo, recebe posicao de destaque, principalmente, pela dedicacéo
ao lar, filhos e marido e é possivel inferir que, com a abdicacdo de seu trabalho,
amigos, familiares e rotinas diarias no pais de origem, as esposas fortaleceram os
seus papéis para com a estrutura da familia e as relagbes de harmonia entre os

membros.
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Quanto a décima primeira proposicdo: A adaptacdo fa  miliar no pais
anfitrido exige um realinhamento na carreira profis sional do (a) conjuge. Entre
0S executivos participantes do estudo, algumas esposas de expatriados realizavam
atividade profissional no pais de origem e outras eram dedicadas aos cuidados do
lar. JA no pais anfitrido, as esposas, de modo geral, ndo desenvolveram atividade
profissional.

Nesse sentido, foi atribuida aos seus projetos (de ordem pessoal e/ou
profissional) uma posicdo, aparentemente, secundaria. Ou seja, um dos
componentes mais importantes para manter a familia no exterior, se ndo o mais

importante, destina para seus interesses e aspiragdes um espaco de espera.

A espera pelo dominio do idioma, a espera pela formacéo da rede social, a
espera pelo marido que chegard do trabalho, a espera pelos filhos que virdo da
escola, a espera pela oportunidade de trabalho, a espera por um espaco seu. Nos
depoimentos, houve manifestacbes, por parte dos repatriados, a respeito do
sofrimento de suas esposas. E esse foi atribuido ao processo de adaptacdo e
soliddo, mas superado, a medida que se sentiam mais familiarizadas ao novo local e

com relagbes estabelecidas.

A décima segunda proposicao: As politicas de gestédo de pessoas no
que se refere aos processos de expatriacdo e repatr iacdo em organizagdes
brasileiras ndo estdo claramente conectadas as estr atégias de

internacionalizacao.

Nesse sentido, a uniformidade de politicas e praticas, o alinhamento dos
programas de desenvolvimento de gestores com 0s processos de expatriacdo, bem
como a multiplicacdo desses programas nas subsidiarias estrangeiras sdo aspectos
que estdo entre a agenda de atividades em desenvolvimento ou a serem

desenvolvidas.

Em todas as organizacdes participantes do estudo ha consciéncia sobre a
necessidade de estruturar e fortalecer as politicas e praticas relacionadas a
expatriacdo e repatriacdo. Ou seja, passam por um momento de avaliacdo de seus
processos de expatriagdo e repatriacdo, em que revelam necessidades de
estruturagdo e fortalecimento das diretrizes e procedimentos considerados

adequados para o alcance dos resultados.
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A décima terceira proposicdo: A competéncia técnica € o0 principal
critério considerado no recrutamento e selecdo de e  xecutivos para atividade
internacional . Eleito como o pré-requisito mais valorizado no processo de selecéo
para a atribuicdo internacional e nas necessidades das subsidiarias anfitrias,
juntamente com o conhecimento do idioma local, muitas vezes, ao influenciar a
escolha dos expatriados contribui na falta de apreco aos outros pré-requisitos de
igual ou maior valor para as atividades no exterior. A condi¢cdo técnica ndo garante
por si s6 o alcance dos objetivos na expatriagdo. Outros requisitos, como
adaptabilidade e relacbes familiares ganham significativa importancia fora das
fronteiras nacionais, tanto nos depoimentos como na literatura - Black, Mendenhall,
Oddou (1991), Adler (1997) e Shaffer, Harrison e Gilley (1999) - e influenciam,

diretamente, o resultado da experiéncia.

A décima quarta proposi¢do: Em organizagbes brasile iras, existe um
direcionamento para 0 apoio aos processos de expatr lagcdo por meio de
atividades de treinamento. Apesar de existir um esforco em organizacoes
brasileiras quanto as praticas de treinamento dos profissionais para a atribuicdo
internacional, principalmente, quanto as questbes culturais e de idioma; o
desenvolvimento da carreira dos executivos, bem como a influéncia de seu

aprendizado internacional no negécio ainda sdo fracamente administradas.

A décima quinta proposicdo: Em organizacbes brasile iras, o
acompanhamento dos processos de expatriacao/repatri acao estd baseado em
praticas informais. Predominam as atividades de acompanhamento do tipo
comunicacdo via e-mail; telefonemas; visitas ao pais anfitrido por parte da equipe
diretiva ou de recursos humanos, dentre outras, e que sdo entendidas como de
grande valia para a manutencdo da proximidade entre os expatriados e a

organizacao de origem.

A décima sexta proposicéo: Para executivos de organ izacOes brasileiras
o valor da experiéncia internacional ndo € medido e  xclusivamente em termos
de remuneracdo e beneficios diretos. Essa proposicdo evidencia que a
valorizagc&o da experiéncia no exterior como um crescimento na carreira profissional
de executivos €, portanto, uma das principais razées para 0 comprometimento ao
desafio internacional. Ou seja, a oportunidade em obter expertise internacional

ganha importancia comparada ao crescimento financeiro, que parece ser
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proporcional ao tipo de desafio e responsabilidades, como também a forma com que

0S executivos administram seus rendimentos.

Alguns comentarios sdo necessarios sobre as limitacbes do estudo. Uma das
limitacOes refere-se ao carater exploratério do estudo que limita seu potencial para
generaliza¢gOes, embora possa favorecer o desenvolvimento de estudos futuros que
estejam relacionados aos processos de expatriagdo ou repatriacdo nas
organizacdes brasileiras. A outra limitacao, refere-se a utilizacdo de entrevistas com
expatriados, repatriados e profissionais de RH como fonte de dados. Esses, embora
teriam aceitado participar da pesquisa, pareciam receosos e preocupados com 0
sigilo das informacgdes e, portanto, pareciam mais a vontade no final das entrevistas
com o gravador desligado. Isso sugere que ha ainda ndo ditos a serem explorados
no que se refere aos processos de expatriacdo e repatriacdo. Ainda, entende-se
como limitagdo, o fato de as organizacdes participantes nao perfazerem uma
representacdo completa do conjunto de organizagOes brasileiras com operagdes
internacionais. Assim, todas as afirmativas sobre o comportamento de organizacfes
brasileiras no que se refere a expatriacao e repatriacdo sao proposicdes baseadas
nas evidéncias do estudo, mas que demandam verificacdo desde um levantamento
de dados capaz de analisar o universo em foco. Essa ja € uma das sugestdes para
futuros trabalhos.

Quanto as sugestdes para trabalhos futuros, recomenda-se também uma
investigacdo aprofundada com a familia dos expatriados e repatriados,
principalmente, com o conjuge. E, dessa forma, o levantamento e a analise dos
dados relacionados a familia - executivos expatriados/repatriados — organizacao,
identificados através das acles e reacdes interdependentes existentes na relacao

triangular.

Uma outra sugestdo para uma andlise em profundidade seria a investigacao
de possiveis paradoxos entre 0s processos de expatriacdo e repatriacdo nas

organizacdes brasileiras.

Para finalizar, fica a proposta de um estudo quantitativo para as proposi¢cdes

geradas a partir deste estudo, objetivando possiveis generalizagdes.
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APENDICE A - E-MAIL DE SOLICITACAO A ORGANIZACAO PA RTICIPANTE DO
ESTUDO PARA REALIZACAO DAS ENTREVISTAS

Para: Senhora X

Assunto: Tema: Processo de Expatriacdo nas Organizacdes Brasileiras

(Favor considerar esse email)

Prezada Senhora X de acordo com o contato telefénico, realizado ontem a
tarde, venho solicitar um espaco na Organizacdo F para a realizacdo de minha

pesquisa académica.

Eu sou aluna do Mestrado de Administragcdo de Organizagdo da Unisinos
(Universidade do Vale do Rio dos Sinos) situada em S&o Leopoldo - Rio Grande do
Sul. Minha dissertacéo tem como tema O processo de expatriagcdo nas organizacoes
brasileiras com atuacdes internacionais. O seu objetivo € analisar a percepcdo dos
profissionais responsaveis pelas atividades do processo de expatriagdo e dos
profissionais que vivenciaram a expatriacdo, principalmente, dentro dos enfoques

adaptacao no novo pais e cumprimento dos objetivos almejados pela organizacao.

Para a realizacdo da pesquisa, é necessario o contato com os profissionais
envolvidos na condugdo do processo de expatriagcdo e com o0s profissionais que
vivenciaram a experiéncia de trabalho internacional. Num préoximo momento,

detalharemos as etapas, os instrumentos e os perfis dos entrevistados.

Ressalto o compromisso de manter sob confidencialidade os dados obtidos e

a identificacéo da Organizacéo.

Agradeco a disponibilidade e fico no aguardo de um retorno.

Nereida Prudéncio Vianna e Yeda Swirski de Souza, Dr (Orientadora)

Porto Alegre, 04 de outubro, 2007.
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APENDICE B - E-MAIL DE SOLICITACAO A ORGANIZACAO PA RTICIPANTE DO
ESTUDO PARA REALIZACAO DAS ENTREVISTAS

Prezada Senhora YY

De acordo com o contato telefénico, realizado no dia 12.11.207, venho
solicitar um espaco na Organizagdo A para a realizacdo de minha pesquisa

académica.

Eu sou aluna do Mestrado de Administracdo de Organizacdo da Unisinos
(Universidade do Vale do Rio dos Sinos) situada em S&o Leopoldo - Rio Grande do
Sul. Minha dissertagdo tem como tema Gestdo internacional de pessoas nas
organizacfes brasileiras. O objetivo € analisar a percepcdo dos profissionais
responsaveis pelas atividades do processo de expatriacdo e dos profissionais que
vivenciaram a expatriacédo, principalmente, dentro dos enfoques adaptacdo no novo

pais e cumprimento dos objetivos almejados pela organizagao.

Para a realizacdo da pesquisa, € necessario o contato com os profissionais
envolvidos na conducdo do processo de expatriacdo e com o0s profissionais que
vivenciaram a experiéncia de trabalho internacional. Deixo sob decisdo de vocés o
tempo cedido para a realizagcdo das entrevistas (na média tém sido de 40 min a 60

min).

Da mesma forma, a sugestdo de agenda para os meses de novembro e
dezembro de 2007.

Ressalto o compromisso de manter sob confidencialidade os dados obtidos e

a identificagéo da Organizacéo.

Agradeco a disponibilidade e fico no aguardo de um retorno.
Nereida Prudéncio Vianna

Porto Alegre, 13 de novembro de 2007.
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APENDICE C - ROTEIRO DE ENTREVISTA PARA EXECUTIVOS EXPATRIADOS
E REPATRIADOS

Questdes de introducéao
1. Quantos anos vocé tem?
2. Quanto tempo de organizagao?

3. Quantas vezes vocé foi para o exterior e quanto tempo ficou em cada uma

das vezes?
4. Para quais paises voceé foi?

5. Em qual pais vocé ficou mais tempo?

Componentes que fazem parte do universo do executiv. 0 expatriado:
a) Perfil do executivo expatriado

1. No seu entendimento, que caracteristicas sao peculiares do executivo

expatriado?

2. O gque vocé considera fundamental nos expatriados para que possam

alcancar o sucesso de suas atribui¢cdes internacionais?
3. Quais cuidados deverdo ser tomados para ir a um outro pais?

4. Que projetos profissionais e pessoais serdo contemplados dentro dessa
proposta?

b) Adaptacéo intercultural

1. Como foi a sua preparagcdao antes do embarque para as atribuicdes

internacionais?
2. Como era o seu conhecimento em relacdo ao novo papel a ser exercido?

3. Chegando a organizacdo anfitrid, como foi o ajustamento de seu papel?

Quais as principais novidades e principais conflitos?
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bY

. Quais eram as principais novidades relacionadas a cultura organizacional

anfitria?

. E 0 apoio dos novos colegas, chefias e subordinados?
. Houve apoio logistico por parte das organizacdes de origem e anfitria?

. De que forma vocé conseguia habilidade para lidar, efetivamente, com

ambientes estrangeiros e de grandes incertezas?

c) Familia

1.

2.

Qual o seu estado civil?

Vocé foi com sua familia para exterior?

Resposta sim:

1.

6.

Quais aspectos foram facilitadores e quais foram dificultadores em relacdo a

sua familia no exterior?

. Quais foram os maiores desafios para sua familia?
. Quais os impactos causados pela experiéncia internacional na sua familia?

. Que transformagfes sua familia, incluindo vocé, sofreu apds a experiéncia

internacional?

. Como esta a disponibilidade de sua familia para novos movimentos

internacionais?

Como lidaram com o stress da mudanca e da adaptacao?

Resposta nao:

1.

2.

3.

4.

Com quais pessoas vocé contou no pais anfitrido para se apoiar?
Como ficou sua relagdo com amigos, conhecidos e familia do pais de origem?
De que forma vocé ampliou sua network?

Como recebia suporte emocional no pais anfitrido?
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5. Ao retornar para casa, apés um dia de trabalho, como era sua rotina?

d) Relacionamento com a organizagao
1. Como vocé se relacionou com o pessoal da organizacao do pais anfitriao?

2. Quais foram os aspectos facilitadores e os dificultadores, em seu

relacionamento com a organizagao anfitria?
3. Quais desafios vocé encontrou?

4. Como vocé mensura os resultados obtidos quanto a interacdo com a equipe

anfitria?
5. Como foi o seu papel relacionado a transmissao do conhecimento?

6. O que vocé entende como vantagem competitiva aspectos relacionados a

transmissao do conhecimento?

Executivo e a gestao internacional de pessoas:
a) Gestao internacional de pessoas

1. Qual a sua percepcdo sobre a gestdo internacional de pessoas de sua

organizag&o?
2. Em quais aspectos esta fortalecida e em quais aspectos existem fragilidades?

3. Qual a sua expectativa a respeito da gestao internacional de pessoas de sua

organizacao para os préximos anos?

b) Subsistema de Recrutamento e Selecao
1. Quiais critérios deverao ser seguidos para a escolha do executivo expatriado?
2. Como foi o processo de selecao para a atribuicdo internacional?
3. Quais foram as etapas?
4. Quais foram os critérios adotados pela Organizagdo?

5. Quais eram suas expectativas antes de sua atuagéo no exterior?
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6. O que vocé obteve de informacdes no pais de sua organizacdo de origem que

coincidiu com a sua percepc¢ao no pais anfitrido (organizagéo anfitrid)?

c) Subsistema de Remuneracgao

1. Vocé recebeu alguma compensacao por deixar o seu pais e partir para um

desafio internacional?
2. Houve alguma diferenca em sua faixa salarial?

3. Como vocé e sua familia se sentiram em relacdo ao sistema de remuneracgao

e compensacdao relacionado a gestdo internacional?

4. Como vocé se sentiu em relacdo a sua remuneragdo no pais anfitrido junto

aos parametros aceitos naquele local?

5. Qual a foi a sua expectativa em relacdo a remuneragcdo e compensacao no

seu retorno?

6. Qual o impacto do pacote de compensacao e remuneracado do processo de

expatriacdo no pais anfitriao?

d) Subsistema de treinamento e desenvolvimento

1. Como a organizagdo consegue manter e influenciar as pessoas para o

desenvolvimento das atribui¢des internacionais?

2. Como os profissionais séo treinados e orientados para o desenvolvimento de

atribuicées no exterior?

3. Quais séo os objetivos do subsistema de treinamento e desenvolvimento no
processo de internacionalizacdo, mais propriamente, no processo de

expatriacdo?

4. Vocé percebe diferencas no ajustamento intercultural e desenvolvimento das
tarefas dos executivos expatriados que receberam o treinamento daqueles

gue nao receberam?

5. No seu entendimento, quais sado as habilidades importantes de serem

desenvolvidas no executivo expatriado?
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6. Quais os conteudos que sao privilegiados nos programas de treinamento?

7. Quais sdo os métodos mais utilizados para ministrar os programas de

treinamento?

8. Caso a sua organizacdo nao tenha um processo de treinamento e

desenvolvimento internacional eficaz, quais sédo os principais motivos?

9. E 0 que vocé faz a esse respeito?

d) Repatriacéo

1. Como vocé foi recebido pela organiza¢do do pais de origem (colegas, pares,
chefias)?

2. Como a organizagao aproveita a expertise internacional do repatriado?

3. Em quais aspectos a experiéncia no exterior fortaleceu a sua performance

profissional e em quais aspectos enfraqueceu?

4. Quais sdo os maiores problemas enfrentados pelos repatriados nos seus

retornos?

5. Antes da partida, o que foi esclarecido sobre o seu retorno a organizacao de

origem?
6. Existe algum programa de readaptacéo na organizacao?

7. Quais os impactos proporcionados a organizacdo matriz ap0s a experiéncia

internacional de seus executivos?

8. Qual o saldo final referente aos objetivos tracados para as atribuicbes no

exterior ?

e) Conclusdes

1. Quais o0s principais ganhos para a organizacdo com o0 processo de

expatriagdo?

2. Quais as principais perdas?
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. De maneira geral, qual o grau de importancia que a organizagédo considera

para o processo de expatriagao?

. Qual o grau de importancia que vocé considera sobre o processo de

expatriacdo para a sua carreira profissional?

. Quais séo os seus interesses relacionados ao desenvolvimento de carreira

apos o processo de expatriacao?

. Qual a sua percepcao a respeito do acompanhamento de sua carreira pela

organizacao, apos o processo de expatriacao?
. Qual o impacto dessa experiéncia para a sua vida e de sua familia?

. Num balanco geral, o que foi mais positivo e mais dificil nesse processo?
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APENDICE D - ROTEIRO DE ENTREVISTA SEMI-ESTRUTURADA PARA

PROFISSIONAIS DE RECURSOS HUMANOS QUE ACOMPANHAM O
PROCESSO DE EXPATRIACAO NAS ORGANIZACOES

Questdes de introducéo

1

2.

Perfil

1

. O que a organizacao realiza fora do Brasil?

Que atividades exigem a presenca de executivos da organizacdo fora do

Pais?

Quantos expatriados brasileiros existem na organizacéo?

. Quantos expatriados estrangeiros existem na organizagao?
. Qual a média de tempo que eles ficam no exterior?

. Quantos repatriados existem na organizacao?

. O processo de expatriacdo € desenvolvido na organizacdo ha quanto tempo?

Como comecgou?

do executivo expatriado

. Quais o0s cargos mais comuns ocupados pelos executivos que serdo
expatriados no pais de origem, no pais anfitrido e no retorno ao pais de
origem?

. No seu entendimento, que caracteristicas sao peculiares ao executivo

expatriado?

. O gue vocé considera fundamental nos expatriados para que possam

alcancar o sucesso de suas atribui¢cdes internacionais?

. Quais séo as expectativas da organizacao sobre 0s executivos expatriados a
respeito das atribuicbes internacionais desenvolvidas nas subsidiarias

estrangeiras?
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Executivo e a gestao internacional de pessoas

a) Gestéao internacional de pessoas

1. Qual a sua percepcao sobre a gestdo internacional de pessoas de sua

organizacao?

2. Quais aspectos estao fortalecidos e quais aspectos existem fragilidades?

3. Qual a sua expectativa a respeito da gestéo internacional de pessoas de sua

organizacao para os préximos anos?

4. Qual o impacto das praticas de gestdo internacional de pessoas na

administracao estratégica da organizagdo?

b) Subsistema de recrutamento e selecéo

7.

10.

11.

Quais critérios deverdao ser seguidos para a escolha do executivo

expatriado?
Como é o processo de sele¢cdo para a atribuicdo internacional?
Quais sao as etapas?

O que a organizacdo espera do trabalho dos executivos expatriados nos

paises estrangeiros?

Vocé acredita que as informagdes que o expatriado recebe a respeito das

atribuicbes internacionais (antes do embarque) se concretizam?

c) Subsistema de remuneracgao

7.

10.

O que a organizacéo oferece aos executivos expatriados referente ao pacote

de compensacdo devido a mudanca para o exterior?
Ha mudancas na remuneracéo?

Qual a percepcdo da organizacdo sobre a opinido dos executivos

expatriados em relagéo ao novo pacote de compensacao?

Como a organizacdo administra o sistema de remuneragdo e compensacao

dos repatriados?
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Como a organizacdo percebe o impacto do pacote de compensacao e

remuneracao no processo de expatriacdo no pais anfitriao?

d) Subsistema de treinamento e desenvolvimento

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

Como a organizagdo consegue manter e influenciar as pessoas para o

desenvolvimento das atribui¢cdes internacionais?

Como os profissionais sao treinados e orientados para o desenvolvimento de

atribuicées no exterior?

Quais s&o os objetivos do subsistema de treinamento e desenvolvimento no
processo de internacionalizagcdo, mais propriamente, no processo de

expatriacao?

A organizacao percebe diferencas significativas a respeito do ajustamento
intercultural e desenvolvimento das tarefas dos executivos expatriados que
receberam o treinamento (antes do embarque) daqueles que néo

receberam?

No entendimento de vocés, quais sao as habilidades importantes de serem

desenvolvidas no executivo expatriado?

O que os programas de treinamento privilegiam nos seus contetdos (quanto
a questdo organizacional e pessoal)?

Quais sdo os métodos mais utilizados para ministrar os programas de

treinamento?

Caso o treinamento n&o alcance o objetivo proposto junto ao executivo

expatriado o que vocé percebe acontecer?

Caso a sua organizacdo ndo tenha um processo de treinamento e

desenvolvimento internacional eficaz, quais sdo os principais motivos?

Por que vocé acredita que os executivos expatriados aceitem os desafios

internacionais?
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e) Repatriacédo

1. Existe algum programa relacionado ao processo de repatriagdo?

2. O que constitui o programa?

3. Quais as melhores acbes e quais as que nao obtiveram o resultado
esperado?

4. Como o repatriado é recebido por seus colegas de trabalho, pares e chefias?

5. Como a organizacgdo aproveita a expertise internacional do repatriado?

6. Quais sao os aspectos mais criticos do processo de repatriacao?

7. Qual o saldo final dos trabalhos realizados no exterior pelo expatriado?

8. Quais sao os profissionais responsaveis pelo ajustamento do repatriado na
organizacao de origem?

9. Qual o retorno (em termos de upgrade) para a organizagdo com 0O processo
de repatriagéo?

10. Qual o impacto da experiéncia internacional na carreira dos executivos
repatriados e no seu futuro profissional dentro da organizacao?

11. Antes da partida, o que é esclarecido ao executivo expatriado sobre o seu
retorno a organizagéo de origem?

12. Ap6s o retorno, qual o indice de desisténcia da organizacdo por parte do
repatriado?

13. Quais sdo os maiores problemas enfrentados pelos repatriados nos seus
retornos?

Conclusoes
9. Quais o0s principais ganhos para a organizacdo com 0 processo de

expatriacdo?

10. Quais as principais perdas?

11. De maneira geral, qual o grau de importancia que a organizacédo considera

para o processo de expatriacao?
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12. O que a organizacdo planeja relacionado com o0 processo de expatriagao
daqui para frente?



