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palavras-chave

resumo

Globalizagéo, internacionalizagéo, recursos humangmtriacao.

Este trabalho visa contribuir para o debate dexgje#m Portugal, sot
as estratégias, politicas e praticas de mobilidasternaciona
especialmente sobre a gestéo de expatriados.

Num cenario de cada vez maior exigéncia, a crescénfiase dada
gegdo estratégica internacional de recursos humanas, ao nivel d:
suas referéncias teoricientificas, quer ao nivel das suas preocupi
praticas devese, particularmente, a percepcdo do capital hu
enquanto elemento vital. Por conseguinte, a alipécao,
internacionalizacdo e a natureza transnacionaresc¢ultural de muit:
organizagfes conferem a matéria uma relevancia @& aomplexidac
adicionais.

No que concerne a pesquisa desenvolvida, estgptedeminantemen
um caracter descritivojA que a investigadora descreve os fé
resultantes, quer da observagéo participante,dguréo participante e
andlise documentalDaqui decorre que a pesquisa ndo tem ini
predominantemente académicos, embora seja meutiebjgroduzi
alguns contributos tedricos que enriquegcam a titemasobre a matéria.

Assim, por meio de um estudo de caso, investggolua gestao

expatriados no grupo Teksid gourando responder a trés ques
essenciais. A primeira questao procura compreejuis aestratégia
politicas e préaticas associadas a gestdo de eaghasdrie respectiv
dificuldades e desafios. A segunda questdo proanedisar em qt
medida essas estratégias, politicas e praticactefh o que a literatt
tem referido sobre a matérRor ultimo, analiso quais as implicagdes
estratégias, politicas e praticas de gestao deregbas do grupo Teks

para a filial portuguesa.
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keywords

abstract

Globalisation, internationalisation, human resosrcemanagemer
expatriation.

This dissertation has the general purpose to disdasPortugal, tf
strategies, policies and practices in internationability, especially i
expatriates management.

In a scenario of big demands, the growing imposagieen to strateg
human resources international, in terms of thearatgcientific
references and also in terms of practical conceimgelated to tr
perception of human capital as a vital element. b&liaation
internationalization and transnatioradd transcultural nature of so m
organizations give to the matter an additionalvatee and complexity.

This investigation has mainly a descriptive chamacbecause tl
investigator describes the facts that result fraamtipipant and non-
participant observation and from document analyBeerefore thi
investigation doesn’t have predominant academgetar even if our go
is to produce some theoretical contributes thateraith literature on th
matter.

Using a case study, | started to investigate tipateate management
Teksid group in order to answer three essentiadstipns. The first one
is related with the strategiegolicies and practices associatec
expatriates management and their difficulties arallenges. The seca
one discusses in what way those strategies, polane practices refle
what the literature refers to this reat At last, we analyse the implicatis
the strategies, policies and practices of expatrianagement of Tek:
group have in Portuguese subsidiary.
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1.Internacionalizag@o das empresas e expatriacdo

Devido & alta velocidade e aos baixos custos deicmacdo, transporte e sistemas de informacao,
nunca antes uma organizacgao foi capaz de atraviesstgiras nacionais tao facilmente ou de forma
tdo econdmica (Schuler & Tarique, 2005). Por conisrg, este contexto internacional de mudanca
forcou muitas empresas a desenvolverem estratégistruturas multidimensionais e heterogéneas
(Scullion & Linehan, 2005).

No caso da economia portuguesa €, igualmente, iacddsua transformagéo. De acordo com o
IAPMEI, a integracdo econdémica de Portugal comstorédo mundo, embora crescente no periodo
posterior a 1974, restringia-se ao comércio exteropartir da década de 90, o grau de
internacionalizacdo das empresas portuguesas telo &iaumentar muito rapidamente, reforcada por
muitas “missbes empresariais” organizadas por &sgxr empresariais (AIP, ANJE, CIP),

associacfes de cooperacao econdmica com os PAlADRyras de comércio, entre outras. Estas
missf@es focalizam-se em diversos paises, desigmad@mAngola, Argélia, Brasil, Cabo-Verde,

Guiné-Bissau, india, Irdo, Macau, Marrocos, Mocaqubj Poldnia, Singapura, Timor.

Independentemente dos paises implicados nos poscéssnternacionalizagdo, 0s recursos humanos
e a respectiva gestdo assumem particular releydstigporque sdo 0s recursos humanos que pdem
em prética as estratégias de negocio. Assim, adaepie o mundo se torna mais e mais global, as
actividades de recursos humanos assumem diferexiggncias e desafios, respeitantes as pressdes

para fazer face, por um lado, a eficiéncia globgior outro, a diferenciagéo local.

Destas exigéncias e desafios para a GIERH destactém(Bonache & Cabrera, 2002; Jackson &
Shuler, 2000; Mendenhall et al., 2003; Puailal, 1992). A primeira esté relacionada com o facto de
gue os gestores de RH ndo conseguem assumir urh geEégico global sem percepcionarem
globalmente a estratégia de negdcio. Dai, a alaspadessidade de os gestores de RH participarem na
concepcao, no desenvolvimento, na implementac@aealiacdo da estratégia global de negdcio, de
forma a alinharem os processos e programas deogist&H com a estratégia de negdcio, com vista

a melhoria do desempenho global da organizagéo.

A segunda exigéncia e desafio prendem-se com alegiti@gde do contexto internacional, uma vez
gue a internacionalizacdo pressupde mais e diesdohcdes e actividades, comparativamente com
as que se colocam num ambiente estritamente nacibesignadamente ao nivel da gestdo de

expatriados.
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Para além disso, as diferencas culturais dificuiaransferéncia de praticas de GRH, mas a “distanc
cultural” ndo implica, necessariamente, que asgagitie GRH ndo podem ser transferidas. Assim, os
gestores de RH devem apoiar a criagcdo de cultorpsesariais globais, capazes de conciliar a solidez
das normas principais da empresa na conducao dosios, nos varios paises, com a flexibilidade
para acolher as influéncias culturais locais, bema apoiar o desenvolvimento de lideres globais
capazes de conduzir as organizacdes rumo a umssusestentado. Torna-se, pois, importante que,
no momento de balancear as necessidades do negdlead com multiplas culturas, o papel dos RH
ndo se cinja a defesa das tradi¢cdes culturais eme da diversidade cultural, mas procure desenvolver
todas as estratégias organizacionais necessarasntpgrem as influéncias culturais especificas
(Pucik, 1997). Por conseguinte, € fundamental gugestores de RH sejam capazes de interpretar a
estratégia internacional organizacional e desepva@s politicas e préaticas internacionais de RH que

suportem esse foco (Harris, 2001).

Por fim, as mudancas no perfil do expatriado ers@éncia crescente dos desafios de recolocacéo
para os gestores internacionais e suas famili@amleas organizacbes a experimentar formas
alternativas de miss@es internacionais (Cappelldar&sens, 2005; Collings et 2009; Evans et al
2002; Harris, 2002; Harris et al., 2003). Assimeagpresas devem identificar o papel da mobilidade
internacional na estratégia global de negdécio egier quais as vantagens/desvantagens que a
mobilidade internacional pressupde para o neg@aotdn & Bishko, 1998).

A estas exigéncias e desafios, as organizacOesndsm de forma diferenciada, em termos de
estratégias, politicas e praticas de RH devidfeaaticas em termos de: estrutura do negocio, contex
legislativo, regulamentacdes e costumes, relagiesdis, padroes de competéncia, cultura nacional.
Desta forma, a equipa de RH tem de tornar-se éfmiprmulticultural, multidisciplinar, multinacioha

e multi-talentosa, pois é o trabalho de equipa nestala transnacional que constitui a chave para o
sucesso (Randolph, 1990).

2. Objectivos da pesquisa

A pesquisa responde a um desafio lancado pela¢éondazara a ciéncia e tecnologia (FCT) em 2004,
intitulado bolsa de doutoramento em empresa, queteno objectivo promover a formagéo avancada
em ambiente empresarial, através da cooperagc@eampresas e universidades em torno de projectos

de interesse para a empresa. Assim, com esta hdi&aT pretende atrair doutorandos que aspirem a
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trabalhar em empresas, no desenvolvimento de pogjemom interesse empresarial que sejam

considerados pela universidade como temas releszante

Em termos promocionais, a bolsa de doutorament@rmpresa é promovida quer pela agéncia da
inovagao (Al), quer pela FCT. A Al tem como objeotpromover a inovacdo e o desenvolvimento
tecnologico facilitando o aprofundamento das redacéntre o mundo da investigacdo e o tecido
empresarial portugués. A missdo da FCT é promoeetiruadamente o avanco do conhecimento
cientifico e tecnol6gico em Portugal, explorandorggnidades que se revelem em todos os dominios

cientificos e tecnoldégicos.

Este estudo debruga-se, precisamente, sobre a glstixpatriados num grande grupo empresarial
internacional que possui uma filial em Portugalsi&ks € objectivo desta pesquisa explorar e
compreender as opcdes estratégicas, politicapetsas de gestdo de expatriados no grupo Teksid
e explorar as implicagbes para a sua filial porésgu— Funfrap, S.A.. Daqui decorre que a pesquisa
ndo tem intuitos predominantemente académicos, Embgia nosso objectivo produzir alguns

contributos tedricos que enriquecam a literatubaesa matéria.

O estudo realizado assenta na metodologia estudcaste e procura responder a trés questdes
essenciais. A primeira € quais as estratégiadjgaalie praticas do grupo Teksid associadas agyesta
de expatriados e respectivas dificuldades e desdi® seguida procuramos responder em que medida
essas estratégias, politicas e praticas reflectepneca literatura tem referido sobre a matéria. Por
altimo, analisamos quais as implicacfes das egteatépoliticas e praticas de gestdo de expatriados
do grupo Teksid para a filial portuguesa. Mediaamteesposta a estas questdes, € nosso objectivo
identificar linhas de ac¢ao a adoptar no ambitgedddo da expatriacdo para melhorar a eficiérgia e
eficacia dessas estratégias, politicas e pratieas,como ajudar o grupo Teksid e a Funfrap, S.A. a

responder aos objectivos estratégicos associadtsraacionalizacao.

3. Estrutura da tese
A dissertagao é constituida por sete capitulogsplido | comeca por enquadrar o tema da mobilidade

internacional, através dos assuntos da globalizag@nacionalizacdo, GIRH e GERH. S&o ainda

apresentadas as diferentes estratégias, politipestieas de RH, um modelo de adaptacdo cultural
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entre as praticas de GRH e, por fim, os factorexdp e os factores “empurra” nas estratégias e

praticas de GRH.

O capitulo Il € dedicado ao tema da expatriagddsa@bordadas as vantagens e desvantagens dos
expatriados versus locais, as varias op¢des quegariza¢cbes possuem em matéria de expatriacao,
0S pressupostos de sucesso e insucesso. Segue-sgplivacdo do significado de localizacdo de RH

e respectivas vantagens e desvantagens. Por irmesécionadas as formas alternativas a expatriacao,

enfatizando-se a impatriagao e a flexipatriagéo.

O capitulo Il aborda a gestdo da expatriacdo 8 pui@cipais praticas: recrutamento e seleccao,

formacao, compensacao, adaptagao transculturalrteygestdo do desempenho e repatriagao.

O capitulo IV é dedicado ao método, em que saaocitgulos todos os parametros seguidos nesta
investigacao, em termos de metodologia cientifcé, constituida pelos seguintes pontos: tipos e
paradigmas; estudo de caso como estratégia deigag® seguida e suas principiais caracteristicas,
bem como os factores decisivos na selec¢cdo doaedtidaso; caracterizagdo do grupo Teksid e sua
populacéo expatriada e repatriada; descricéo @elaltias etapas da pesquisa, designadamente revisao

da literatura; a recolha de dados e o tratameat@bse dos mesmos.

O capitulo V descreve os resultados do estudosteera termos da estratégia de internacionalizacéo
do grupo Teksid e GRH, da gestdo da expatriacAaias ®stratégias, politicas e préticas,

designadamente.

O capitulo VI analisa e discute as politicas eigaatassociadas a gestao de expatriados e reggectiv
dificuldades e desafios, bem como os pontos coewéeg/divergentes das politicas e préaticas da
gestdo de expatriados no grupo Teksid relativamariiteratura. Com base na andlise realizada
apresentamos as principais implicagfes para a aegénivel do grupo Teksid e Funfrap, S.A. e
conclusbes gerais. Por fim, consciencializamo-@asdichitagbes do presente estudo de caso e fazemos

algumas sugestdes para pesquisas futuras.

4. Tipo de pesquisa

Anderson et al. (2004) propuseram quatro tiposedgyisa, consoante o0 modo como se cruzam duas
variaveis, designadamente a relevancia pratica siode (e.g., Acrescenta conhecimento com

implicacdes praticas? Os praticos consideram-nmsa@?) e o rigor metodoldgico (e.g., O estudo
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baseia-se em teoria relevante? O desenho de gaedti € apropriado? Os pesquisadores consideram-

no valioso?).

Daqui resultam quatro tipos de ciéncia: populipteeril, pedante e pragmatica. A ciéncia populista
focaliza-se em temas importantes e actuais, maxo bigor metodolégico ndo permite confiar nos
resultados e sugestdes. A ciéncia pueril caraetsBz por relevancia pratica, mas baixo rigor
metodoldgico, pela sua tendéncia a apresentar gtaEgpaapidas e faceis. JA a ciéncia pedante
distingue-se pelo elevado rigor metodoldgico, nadts fde relevancia pratica, tendendo a corroborar
estudos anteriores muito soélidos. Por fim, a cpcagméatica que gracgas a relevancia das implisagoe

praticas que aponta, consegue coligar elevado mgtodoldgico e elevado valor pratico.

Face ao enquadramento e objectivos atrés apressngadossa pesquisa enquadra-se no tipo “ciéncia

pragmatica”.
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Capitulo |

Globalizacao e implicacoes
para a GRH
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1. Globalizacéo e RH

Czinkota e Ronkainen (2005: 114) definem a globgho como “(...) o aumento da frequéncia e

duracédo de ligagbes entre paises originando sengalbeem actividades de pessoas, praticas de
organizacfes e politicas de governos”. Os mesmuwesuconsideram que as organizagdes irdo
continuar os seus esforcos de globalizacdo a deéssnseja por via das economias de escala para
além fronteiras (através da padronizacdo e da wusc de alavancar recursos, tais como o

conhecimento), seja por via de concentracdo dansumfactura ou contratagdo em paises de baixos
custos, tais como China e India. Desta forma, ganizacbes passardo por mudancgas significativas
internas, particularmente, em termos de eficiédaiaprendizagem, de forma a assegurar o melhor

talento mundial.

Existem trés fases distintas de globalizacdo dg®acies (Miesing et al., 2007). A primeira € 0
paternalismo, que se caracteriza por empresasxgoet@n produtos inovadores. A fase seguinte é o
expansionismo, que ocorre quando as multinaciodagejam investir em desenvolvimento ou
obtencdo de inovacdes estrangeiras, mas falhamntygra-las em termos globais. Por fim, o
liberalismo, que surge quando novas ideias e camieato podem surgir de qualquer lado, o que
constitui o contexto ideal para que as organizagg®am capazes de alavancar globalmente

conhecimento estrangeiro.

Por conseguinte, num mundo cada vez mais glolahdamental que os profissionais de RH possuam

as competéncias adequadas em cinco dominios (BcéllPaauwe, 2005):

— Contribuicéo estratégica significa que os profisais de RH devem envolver-se de modo
eficiente, na definicdo e na implementacdo da tégfiea da organizacdo, gerir 0s assuntos de cariz

cultural, facilitar a adaptacdo a mudanca e asaegue a organizagao se orienta pelo mercado.

— Credibilidade pessoal, ou seja, os profissionaRidelevem auxiliar de forma apropriada os
varios niveis da gestéo, desenvolver rela¢cdeszeficeom os intervenientes internos da organizacao e
entidades externas, responder eficaz e atempada@esblicitacdes das vérias partes implicadas, e
por fim, mostrar resultados compativeis com asaigEes e 0s objectivos da organizacao.

- Realizagéo das actividades convencionais de GI&Bl,como atrair, recrutar e seleccionar
os colaboradores mais apropriados, tanto ao nivededle, como nas varias filiais. Outro tipo de
actividades prende-se com o apoio em actividade®rdeacdo, desenvolvimento, compensacao e

repatriacdo dos expatriados.
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- Conhecimentos sobre o negdcio, nomeadamente, @ geat areas de actividade em que a
organizagdo actua; a cadeia de operagdes que @e&rraiganizacao criar valor e ser competitiva; e
por fim, os contextos (legal, econdémico, socialltucal, politico) em que as varias filiais da

organizagéo operam.

- Dominio das tecnologias, a dois niveis. O primein@l relaciona-se com aplicar as novas
tecnologias as actividades de GRH, de modo efeienteficaz, nomeadamente, ao nivel do
recrutamento electronico, formacgéo transcultural eikpatriados via Wele{earning, realizacdo e
facilitacdo de videoconferéncias entre pessoasrgBogmente dispersas, criagdo de condicdes para
gue os expatriados e a sede mantenham o contacteguhdo nivel pressupde actuar para que 0s
colaboradores desenvolvam competéncias e se manteobnstantemente actualizados nas novas

tecnologias pertinentes para a organizagao.

Por fim, no contexto da globalizacdo, quando aarirgcOes desenham e implementam préticas de
GRH devem procurar encontrar o balango entre oagjleto local, em termos de padronizacdo das
praticas de RH (Aycan, 2005). Para além dissonddmental ndo esquecer que, mesmo que, uma
empresa possa decidir mudar a sua estratégia flecortocal para uma abordagem global em poucos
anos, o desenvolvimento das competéncias fundammei®dH pode néo ser tdo célere (Mendenhall
et al., 2003). Consequentemente, € importante esteciente de que para a equipa de RH aumente
as suas competéncias e aptiddes globais, € neoetmsépo para antecipar a implementacédo da

mudanca estratégica da empresa.
1.1 Internacionalizagéo

A literatura sugere cinco estratégias de intermeadipacdo das empresas (Adler & Ghadar, 1992;
Adler & Gunderson, 2007; Bartlett & Ghoshal, 1988yvée et al., 1993; Scullion & Paauwe, 2005):

domeéstica, internacional, multidoméstica, multioaei e transnacional/global.

Na estratégia doméstica a empresa dedica-se aasmdoserdomésticos e pode, eventualmente,
exportar. Assim, € realgcada uma ldgica, essencigémetnocéntrica em que as actividades de ambito
transcultural ndo merecem especial atencéo, exespgioe tém implicagdes na capacidade de colocar

0s produtos exportados em determinados mercados.

J& na estratégia internacional o produto ou sergigwoduzido e vendido no estrangeiro apenas

sofrendo pequenas alteracdes, de forma a satidflazeecessidades dos novos mercados e clientes.
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Por conseguinte, a organizacao, frequentementa,pgdd transferéncia da produgédo para os paises
respectivos, para poder se adaptar as diferendtasaisi existentes nos diversos mercados em que

actua.

No caso da estratégia multidoméstica a organizacperspectivada como uma série de unidades
organizacionais, em que as filiais locais actuarfod®a a se adaptarem as condi¢fes e necessidades

locais, 0 que conduz ao desenvolvimento de umarauttolicéntrica.

Relativamente a estratégia multinacional, os paxlatservigos tornam-se estruturados nos mercados
internacionais, a inovagao tecnoldgica aumentaresos descem e a contengdo de custos torna-se a
chave do sucesso. E assim criada uma cultura giteb&dusto-centrismo” assente nas reducdes dos
custos, através da racionalizacdo das operacOes|gezais onde o factor custo da actividade é
globalmente diminuido. Nao obstante, a empresassitaale fazer algumas adaptagdes culturais nos
diversos mercados em que opera, nomeadamenteceéssitades e preferéncias dos consumidores,

especificidades legais (laboral, ambiental, higemseguranca, etc.).

Por fim, na estratégia transnacional/global, neas®, a organizacéo é perspectivada como um todo,
com um Unico sistema de objectivos e uma cultugarozacional partilhada pelos gestores,
independentemente da sua localizagdo. A organizagdmura combinar aspectos das duas fases
anteriores (multidoméstica e multinacional), ouasepmbinar custos globais minimos e uma
significativa customizagdo de produtos e servicam psatisfazer as necessidades dos potenciais
clientes por todo o mundo, de forma célere e ailugente adaptada. Consequentemente, 0s custos de
investigacdo e desenvolvimento crescem e a manufaet distribuicdo sdo baseadas no custo e

diferenciagé@o por mercados locais (customizacdmessa).

Quintanilla e Bonache (2002) acrescentam que asesamp transnacionais desenvolvem capacidades
e activos dispersos, independentes e especialiZaddtam as contribui¢cdes diferenciadas dasagri
filiais, de modo a integrar as operagdes mundiEsenvolvem conhecimento conjunto e partilham-
no a escala global. Os autores argumentam aindaegjaddgica pressupde trés tipos de actuacdes. A
primeira é legitimar as perspectivas e as capaefdidpersas. A segunda € desenvolver processos de
coordenacéo multiplos e flexiveis. E por fim, @ééna é criar uma visdo partilhada e um compromisso

individual dos gestores das filiais para com egs#ove estratégia global.

1.1.1 Estratégias de internacionalizacéo e estraiég e praticas de RH
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De acordo com o modelo das estratégias de intemaciacéo de Chakravarthy e Perlmutter (1985),
diferentes estratégias de internacionalizacéo dgero a diferentes estratégias e préaticas de GRH.
Estes autores distinguem quatro estratégias. Acéirioca assente na integragdo global, em que a
cultura organizacional prevalecente nas filiaisd® gais de origem e as filiais adoptam o sisteena d
RH da sede. A policéntrica baseada na sensibilidad®nal ou local, sendo que nas filiais a cultura
organizacional que predomina é a do pais de aceition O estilo de gestédo é descentralizado e, por

isso, desenvolvido, na maior partes dos casodniectde.

J& a geocéntrica é fundamentada na integracédol gdobansibilidade nacional, em que a cultura
organizacional marcante nas filiais é global. Catasse um elevado grau de padronizagdo das praticas
de RH ao nivel de principios, procedimentos e tlims internacionais abarcando aspectos como:
seleccdo, formacdo, promocédo, avaliagdo de desémpeoliticas retributivas, questionarios
destinados a medir o clima organizacional. Por &imegiocéntrica assente na integracao regional e

sensibilidade nacional, sendo que a cultura orgaignal predominante nas filais é a da regiéo.

Na tabela 1.1 estdo sumariamente descritas asds/praticas de RH e, especificamente, a pratica de

seleccdo/nomeacao dos gestores executivos nas filia

Tabela 1.1 - Estratégias de internacionalizacdaticps de GRH

Etnocéntrica Policéntrica Geocéntrica Regiocéntrica
Estratégia Integracdo Sensibilidade Integragéo Integragéo
global nacional/local global e regional e
sensibilidade sensibilidade
nacional nacional
Cultura A do pais de A do pais de Globa A daregiéc
organizacional origem acolhimento
prevalecente
nas filiais
Praticas de = Aselecgdo = As préticas de = Existe uma Idem préticas da
GRH focaliza-se em RH s&o adaptadas | forga de trabalho estratégia
pessoas que localmente, com global, dirigida geocéntrica, mas ao
possam ajustar-se | escassas directrizes; central e nivel regional.
ao sistema tipico da oriundas do pais de | globalmente.
empresa. origem. = H4 politicas
= Adifusdo de = Asedeé corporativas de
inovacdes de RH | responsavel GRH especificas
tem um sentido: da basicamente pelo e detalhadas, que
sede para as filiais. recrutamento dos influenciam o
executivos e pela comportamento
assessoria das filiais. das filiais.
= Perante
problemas, a
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empresa revé as sL
praticas a luz do que
fazem outras
empresas locais.

= Porque se cré que
as diferencas entre &
unidades locais
impedem a difuséo,
cada filial necessita
de aprender a fazer
as coisas “a sua

n

maneira”.
Selecgédo/ Os executivos d Os cargos de tof As posicoe: Os postos chav
nomeagao de pais da sede sdo  das filiais séo chave séo nas filiais séo
gestores submetidos a ocupados por ocupadas por ocupados por
executivos nas processos de executivos locais. executivos executivos de
filiais desenvolvimento talentosos, uma dada regido
que lhes qualquer que (e.g., 0s
permitam ocupar seja a sua executivos das
posicOes chave origem filiais europeias
nos Varios paises geogréfica. sdo oriundos de
em que a empresa varios paises
opera. europeus, nao
necessariamente
do pais de
acolhimento
especifico).

Rego e Cunha (2009) a partir de Chakravarthy enfeétdr (1985); Jackson (2002a); Quintanilla e Bbea(2002);
Mayrhofer e Brewster (1996); Perimutter (1969).

Rego e Cunha (2009) advertem que este modelo édemaizante ou monolitico, ja que pressupde
gue todas as filiais integradas num determinado dip estratégia actuem de modo semelhante. Os
autores consideram que existem razdes para preswmiexistem particularidades em diferentes

filiais.

Assim, uma empresa pode ser mais policéntrica eerrdmadas filiais e mais etnocéntrica noutras;
pode ser mais geocéntrica no que diz respeitoardetadas préticas (e.g., formacdo na cultura da
sede) e mais policéntrica no que concerne a of@rgs estruturas salariais). Para além disso, pede
mais geocéntrica com determinado tipo de colaboesd@.g., directores de topo) e mais policéntrica
com outros grupos (e.g., operarios). E finalmepbele ser mais policéntrica nos especialistas e nos
gestores de marketing (os locais podem conhecdromek gostos locais) e mais geocéntrica nos
gestores financeiros (devido a necessidade de egbonanciamentos e aplicacdes a escala

internacional).

2. GIRH
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Durante a década de noventa, uma atengéo cre$oedéela a area da GIRH, nomeadamente com o
reconhecimento de que as estratégias, politicastieas de RH podem ser uma fonte de sustentavel
vantagem competitiva para a organizacdo (Loyd &r@ivee, 2004; Ngo et al., 1998; Schuler et al.,
1993; Taylor et al., 1996).

A investigacdo em GIRH preocupa-se em investigaagmintos e problemas de GRH que séo
experimentados pelas organizacdes presentes ersatiaaises (Ricks et al., 1990). Assim, importa
perceber que a principal diferencga entre gest@®Hidomeéstica e internacional € a complexidade de

operar em diferentes paises e empregar traballsaderdiferentes nacionalidades.

De acordo com Dowling et al. (1999), esta complacst@lassenta em mais actividades de RH, tais
como gestdo de taxas internacionais, servicos &sinaitivos para expatriados, recolocacao

internacional, relagbes governamentais com o paikhedor, servigos de tradugéo, entre outros; a
necessidade de uma perspectiva gerak vez que existem grupos de empregados com ruisre

nacionalidades; bem como, maior envolvimento na pielssoal dos empregados.

Para além destas, os autores referem mudancasasa @éloméstica ou internacional & medida que a
combinacdo de méo-de-obra do pais de acolhimedtomais da sede da organizacdo varia; maior
exposicdo ao risco, uma vez que as consequénciamdemissao internacional falhada sédo mais
graves; e, por fim, mais influéncias externas @otgpda GIRH, por factores como: tipo de governo,
0 estado da economia, e as praticas genericameattesade fazer negécios em cada pais de

acolhimento.

Por conseguinte, existem diversos factores querpaliminuir ou acentuar diferencas entre a gestao
doméstica e internacional de RH (Dowling et al99)90 ambiente cultural que afecta valores, atisud

e comportamentos; a consciéncia cultural que agudastor de RH, assim como o individuo em
missdo, a tornar a missdo internacional bem suaeéfidra além destes factores, os autores ainda
referem o tipo de industria, isto é os padrBesatepeticdo internacional ndo sdo 0s mesmos nos
diferentes sectores da industria, uma vez quescertiistrias sdo mais protectoras relativamente a
concorrentes estrangeiros do que outras; a coaf@amgultinacional no mercado domeéstico do pais

de origem; e, por fim, atitudes da gestéo sénlativamente as operacdes internacionais.
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Segundo Harris e Holden (2001), as organiza¢cfesigéessitar de seguir politicas e praticas de GIRH

muito diferentes de acordo com 0s seus niveis daigdo internacional, que eles identificam como

doméstico, internacional, multinacional e gld{d@abela 1.2).

De acordo com estes diferentes niveis, existirferaticas ao nivel de: orientacdo fundamental da

empresa; estratégia; existéncia ou ndo de expasriaazdes para o envio de expatriados; impacto na

carreira do expatriado; retorno a empresa de origepatriagdo); formacdo e desenvolvimento;

avaliacdo de desempenho; motivacao do expatriatlom@eténcias necessarias ao expatriado.

Tabela 1.2 - Fases da internacionalizacdo das sagpeGIRH

1. Doméstica 2. Internacional 3. Multinacionat 4. Global
ftransnacional
Orientagéo Os seus Os diferentes mercados. Os custos e o Estratégia.
fundamental | Produtos/servicos. preco (economias
da empresa de escala).
Domeéstica: a empresaMultidoméstica: a Multinacional: a | A empresa procura
“permite” que os empresa empresa procura vantagem competitiva
clientes estrangeiros | internacionaliza-se em | ser competitiva | através do equilibrio
Estratégia | comprem 0s seus diferentes mercados, | ao nivel dos entre a integracédo
produtos/servicos. transfere tecnologia e | custos e precos | global e a
adapta-se a cada numa escala sensibilidade local.
mercado. global.

Expatriados

Normalmente, ndo
existem. Contudo
poderdo ser realizada
visitas ao estrangeiro
missdes de curta
duracdo.

Em grande quantidade

o]

Apenas algun
pois a empresa
da preferéncia
aos gestores e
técnicos locais.

sEm grande
quantidade.

Razbes para G
envio de
expatriados

Auscultagéo.
Contactos com
clientes e/ou
representantes.

Fomentar as vendas,
controlar as operagdes
no estrangeiro e
transferir tecnologia.

Controlar as
operacdes, com
uma orientacéo
global.

Coordenacao e
integracdo das
actividades,
transferéncia denow-
howe de inovacbes e
aprendizagem global.

Impacto na
carreira do
expatriado

No geral, pode ser
negativo.

Em termos de carreira
local, pode ser negativc

Importante para
ser um lider
global.

Fundamental.

1 Esta taxonomia esta relacionada com a classificdeZPerlmutter e Heenan’s (1974) de valores edatit da gestdo de
topo na sede (etnocéntrica, policéntrica e geoicétr
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Reingresso na Algo dificil. Muito dificil. Menos dificil. Facil @ ponto de vista
empresa de profissional. Do ponto
origem de vista cultural/social
pode ndo ser téo facil.
Formagdo e Nenhuma. Limitada (uma semana). Longa. Continua.
desenvolvi-
mento
Avaliacéo de Critérios focalizados | Critérios focalizados na<Critérios Critérios associados ao

desempenho

na empresa local.

filiais.

focalizados na
empresa global.

posicionamento
estratégico global.

Motivacéo do
expatriado

Salarial/monetario.

Salarial/monetario e
aventura.

Desafio e
oportunidade.

Desafio, oportunidade,
desenvolvimento e
progresso na carreira.

Competéncias

necessarias ao

Técnicas e de gestao

Técnicas de gestao
adaptacao cultural.

elédenicas de

gestéo, adaptacé

Técnicas de gestao,
i@adaptacao cultural,

expatriado cultural e reconhecimento das
reconhecimento | diferencas culturais,
das diferencas | interac¢do cultural,
culturais. sinergias.
Algumas  Quase nulas. Apoio nagSelecgdo, preparacdo e= Seleccéo, ' riefr;g%% e
accodes preparacéo das formacgé&o dos preparacao e ]E) parag
. . ~ d ~ ormacao dos
importantes | viagens. Gestéo da  expatriados para cada i formacéo dos .
~ . .1 gestores globais e dos
de GIRH compensagao. destino. gestores globais

»= Harmonizagac
de processos de
seleccdo,
integracéo,
remuneracéo e
carreira.

= Transferéncia
de RH entre
filiais e entre
estas e a sede.

" expatriados.

= Integragdo dos
processos de
seleccéo,
socializagéo,
remuneracao e
carreira levados a
cabo nas diferentes
filiais.

= Transferéncia de
RH entre filiais e
entre estas e a sede.

= Accles
conducentes a
transferéncia de
aprendizagens.

= Aproveitamento das
particularidades
locais e das sinergias
globais.

= Participacdo na
elaboracao e
implementacao da

)

estratégia da empresa.

Rego e Cunha (2009) a partir de Adler e GhadarQ)t ¥cullion e Paauwe (2005).

Por fim, a integracéo de praticas de GRH com octibje de estabelecer um modelo internacional de

sucesso deve ter em conta diversas consideragéide&®t al., 2001). Uma delas é a constituicdo de

uma lingua comum em GRH, a qual deve permitir dprax as diferentes culturas e alcancar uma
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certa equidade entre os parceiros sociais implgddm outro aspecto importante € a transferéncia de
competéncias em GRH que permita descodificar aEasade trabalho ou os estilos de comunicagéo
de um pais para outro, ndo menosprezando os prablgoe podem ocorrer ao nivel de diferencas

culturais.

Para além disso, a integracdo coerente de pr&iR&sde uma cultura para outra implica assegurar a
transferéncia de valores universais, como a eficdoitrabalho, a transferéncia de saber-fazer e de
saber-estar em GRH, de um pais para outro, serp@sigdio de uma cultura dominante. Para isso €
fundamental localizar as melhores ferramentas déd,Gie forma a medir a eficacia de um
procedimento em relagdo a um outro, em termosalapeténcias interculturais mais adequadas, bem
como elaborar grelhas de andlise das praticagadds nas diferentes culturas, para cada uma das
actividades de GRH.

3. GEIRH

A gestao estratégica internacional de recursos hasW@GEIRH) é definida por Schuler et al. (1993)
como os assuntos, fungdes, politicas e préaticaSRid que resultam de actividades estratégicas de
empresas multinacionais e que tém impacto nosesges e objectivos internacionais dessas empresas.
Estes autores apontam varias razdes para o degemeoio da GEIRH, incluindo o reconhecimento
que a GRH, em qualquer nivel, é importante pamameimentacdo da estratégia e que os maiores
componentes estratégicos da area de RH, nas empnaiaacionais, ttm uma grande influéncia nos
assuntos, funcdes, politicas e praticas de gestBonacional. Para além disso, muitas das
caracteristicas de GEIRH podem influenciar o suceks compromissos e metas das empresas
multinacionais. Por ultimo, uma outra razdo pardesenvolvimento da GEIRH prende-se com a
existéncia de uma ampla variedade de factores gumarh complexa a relagdo entre empresas

multinacionais e GEIRH, tornando, dessa formatedesdesta desafiante e importante.

O principio da investigacao na area de pesquissEdRH remonta a varias décadas, designadamente
a Edstrom e Galbraith (1977), Franko (1976), Heen@arimutter (1979) e Perlmutter (1969). Estudos
mais recentes desenvolveram numerosos modelos BRHGE maioria focalizados nas necessidades
de gestéo e de controlo das empresas multinacj@naiedida que elas perseguem os seus objectivos

estratégicos ou tornam-se mais internacionais ¢(A&lBartholomew, 1992; Adler & Ghadar, 1990;
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Evans & Lorange, 1989; Jaw & Liu, 2004; Kobrin, 29Milliam et al., 1991; Snell, 1992; Taylor et
al., 1996.). Analisemos, a titulo exemplificaties, modelos de Snell (1992) e Taylor et al. (1996).

O modelo de Snell (1992) defende que o controlondakinacionais sobre os seus RH pode ser
exercido de forma diferenciada dependendo de aspeomo a estratégia competitiva da empresa, o
grau em que a filial depende dos recursos locaigrau em que a filial € central para a estratégia
multinacional. Este controlo pode ocorrer de tr@snfis diferenciadas, constituindo trés grandes
categorias inter-relacionadas. O controlo dgsuts exercido mediante apropriadas medidas de
seleccédo, de formacao e de socializacdo, ou s#jsg| aobre as “entradas” de RH, para que a filial
tenha os colaboradores que possuam as compet@énagmsaracteristicas que melhor se adaptam a

estratégia definida.

O segundo, o controlo do processo ocorre quandali@nacional influencia as operac¢des das filiais
atraves de regras e procedimentos claros. Esteotmpbde ser exercido mediante a centralizacéo de
determinadas decisGes na sede ao nivel da superaisdiacdo de determinados comportamentos,

padronizacéo de procedimentos e/ou definicdo asieitregras e politicas.

Por ultimo, o controlo sobre os outputs consistaranitorar o desempenho e € accionado quando 0s
resultados s&o comparados com padrbes, previamdetimjdos. Baseado neste controlo, os

colaboradores e as equipas sao recompensadosnefio flo grau de cumprimento desses padroes.

Ja o0 modelo de Taylor et al. (1996) assenta entapatssupostos. O primeiro é reconhecer o papel
critico que a competéncia de GRH da sede desempeantnansferéncia de politicas de GRH para as
filiais nos outros paises e a sua percepgao pseld@ee topo. O segundo esta relacionado com o
reconhecimento da importancia que o papel da gestdopo tem no desenho da GEIRH. O terceiro
prende-se com a distingdo entre as filiais e dmths grupos de colaboradores dentro dessassfiliai
pois existem grupos criticos na implementacéo hesadida da estratégia da empresa multinacional.
Consequentemente, a GRH respeitante a esse gndpcasacterizada por um maior controlo e devera
ser mais semelhante ao sistema de GRH da sedagdiarp outros empregados. Por dltimo, o quarto
pressuposto esta relacionado com o alinhamente esitsistemas de GRH da sede e das filiais, sendo
que o papel estratégico da GRH da filial, o sewod@te organizagéo, distancia cultural da sede e a
distancia entre o sistema legal da filial e da sddirminam o nivel desse alinhamento. Estesesitor
desenvolveram uma taxonomia das diferentes pergagdas multinacionais, relativamente a GEIRH
(Janssens, 2001).
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Enquanto a perspectiva de exportacado refere-sgliaarélas politicas e procedimentos da sede. Esta
perspectiva pode ter raizes no etnocentrismo oapiiddo que as praticas de gestdo de RH das

multinacionais sdo mais eficazes que as praticaEsoApresenta como vantagens a padronizacao,
alta integracao e consisténcia interna, enquansoas desvantagens séo a potencial inflexibilidéade

a falta de enquadramento com as condic¢des lo@ass pérspectiva adaptativa permite diferenciacéo

com a utilizac@o de praticas locais de GRH e étaniaada por uma alta consisténcia externa com o

ambiente local e baixa consisténcia interna corastorda empresa. A sua vantagem reside na sua
adaptabilidade as condigBes locais, tais como &sloulturais e o sistema legal, enquanto as suas

desvantagens séo divisao e duplicacdo de esforcos.

Por fim, a perspectiva integrativa utiliza as medisgoerspectivas, independentemente de qual é a sua
origem, e transfere-as para a organizagdo, de farmear um sistema mundial. Apesar de ser

permitida alguma diferenciacéo local, a énfasecjpal € a integragéo global. Se a sua vantagem é a
transferéncia das melhores praticas da sede is Blimilares, a sua desvantagem € gue tais praticas

podem néo funcionar em tais contextos.

4. Diferentes estratégias, politicas e praticas dH

A literatura tem sugerido que as organizacdes éenetites paises evidenciam diferentes estratégias,
politicas e préaticas e RH devido: a estrutura d@cie (Pieper, 1991; Schuler et al., 1994); aoexdnt
legislativo e as relag6es laborais (Florkowski &ader, 1994); aos padrées de competéncia e tomada
de deciséo de gestdo de RH (Sparrow et al., 1894@js locais, regulacdes e costumes (Myloni.et al
2007); a cultura nacional (Hofstede, 1991; Hofstedl., 1990; Laurent, 1983, 1986; Newman &
Nollen, 1996; Trompenaars, 1993).

Assim, independentemente do modelo de GEIRH, imaptert em consideracdo que para atingir um
modelo de sucesso, é necessario estar consciendivdasas influéncias exercidas nas politicas e
praticas de RH, nomeadamente (Brewster, 1995; Fet886; Jackson & Schuler, 1995; Ngo et al.,
1998; Schuler et al., 1993; Taylor & Beechler, 1,998ng, 1992): factores de contexto local (e.g., as
condi¢bes do mercado de trabalho, sindicalizagé&bjemte legal e sociopolitico) e a cultura do pais
da sede; cultura do pais de origem, ja que as sagpoe alguns paises, com certos valores culturais,
estdo melhor capacitadas para se adaptarem a @esdacais do que empresas de outros paises que

estdo mais aptas a transferir as praticas usadseunmais de origem.
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Em suma, torna-se fundamental que por um lado, stogénternacional de RH compreenda as
diferencas culturais inerentes aos sistemas da@edss paises nos quais a sua organizacao fazmegoc
(Cascio, 1989), e por outro que as organizagdemationais ao lidar com outras culturas para além
da cultura onde estéo localizadas reconhecam gae adidar com diferentes “fabricas de sentido”
(Geertz, 1973) e que “ (...) as consequéncias huneafiaanceiras de um erro na arena internacional

sdo muito mais severas” (Cascio, 1989: 647).
4.1Homogeneizagao ou adaptagéo

Dickmann e Muller-Camen (2006) mencionam que, tegidiura, muitos tipos ’ideais’ de empresas
reconhecem duas formas basicas: uma empresa lotalm@sponsavel e uma empresa globalmente
integrada (Bartlett & Goshal, 1989; Perlmutter, 49Brahalad & Doz, 1987). No entanto, Harzing
(2000) considera que para além dos tipos basicaameesas, existem muitas empresas que séo,
simultaneamente, integradoras e diferenciadorastirdo um continuo de vantagens de integracdo

/coordenacao/ globalizacdo versus vantagens dewdd@cao /conhecimento/ localizagéo.

Por conseguinte, na literatura encontramos respasttintas as questfes relacionadas com a opgéo
pela homogeneizacdo ao nivel global ou adaptagé tas praticas de GRH, sendo no entanto
possivel identificar trés modelos (Bamber et abDP4). O primeiro modelo denominado de
globalizag&o simples defende que, sendo a actieidadnomica internacional téo inter-relacionada e
as pressdes para a globalizacao tdo fortes, asspsi®e compelidos a optar pelas préticas e sistemas
laborais globalmente praticados. O segundo modedtgdado de institucionalista considera que as
instituicbes de cada pais ndo sdo meras entidadswas e submetidas as pressdes da globalizagéo, e
como tal desempenham um papel importante nasdaties politicas e econémicas. Os dois modelos
anteriores (globalizacao simples e institucionaiptossuem limitagfes, j& que enquanto o primeiro
ndo consegue explicar as diferengcas entre os paisssgundo tem dificuldade em explicar as
semelhancas. Desta forma, o0 modelo integrado pastyperar estas duas limitagfes, defendendo que
tanto as pressfes economicas internacionais, cenmstiuicdes domeésticas influenciam os padrdes
nacionais de relacdes laborais, bem como as psatieaGRH. Para além disso, uma vez que as
instituicbes, as politicas e as autoridades naisomaluzem os paises a responderem de modo
diferenciado as pressofes da globalizacéo € poovayel que as pressdes internacionais se traduzam

em influéncias uniformes.

Por fim, sdo varios os factores explicativos daigran que as filiais sdo mais ou menos susceptiveis

as influéncias locais versus as influéncias da.s&déeratura tem documentado os factores mais
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relevantes, designadamente (Gamble, 2004; Hiltd®®1; Jackson, 2002a; Jaw & Liu, 2004;
Mayrhofer & Brewster, 1996; Quintanilla & Bonach#)02; Richards, 2000; Rosenzweig, 1994;
Sparrow & Hiltrop, 1997):

- Influéncia do pais de origem e de acolhimentdildd, ja que em termos gerais, os estilos
preponderantes nas multinacionais reflectem oepale origem dessas empresas. O quadro legal,
social, politico, econémico e cultural das fili@serce uma forte influéncia nas praticas de GRH,
nomeadamente ao nivel da legislagéo do trabalativelaos despedimentos, contratagdes, formacéo,

sindicalizagé@o e negociacao colectiva, salariommnientre outras.

- Método de fundacao, uma vez que as filiais quanfiofundadas de raiz tendem a assemelhar-
se mais ao quadro dominante na sede, do que a@s fiisultantes da aquisicdo de empresas pre-

existentes.

7

- Dimensao e idade da filial, pois € provavel quefiiais maiores se adaptem mais as
particularidades locais, do que as filiais de metimensio. A medida que a filial vai desenvolvendo

as suas actividades, € provavel que elas se viteada progressivamente ao contexto local.

- Dependéncia de recursos locais, uma vez quiaas ¢iom forte dependéncia de recursos locais
adaptam-se mais facilmente, as particularidadesodtexto da filial. Isto acontece quer pelo maior
namero de contactos com entidades facilitadorasedegecursos (e.g., fornecedores de matérias-
primas ou de recursos financeiros), quer por inepinegtl necessidade de adaptar as préaticas de gestao

as exigéncias dessas entidades.

- Nivel de sindicalizacdo, no sentido que a ad@otdgcal serd mais intensa quanto mais forte

forem os sindicatos e maior for a dependéncia daaiagéo colectiva.

- Nivel de controlo da filial pela sede, pois digis com maior autonomia tendem a adaptar-se
mais ao contexto local. Mas esta tendéncia ndo gedeperspectivada apenas em termos das
orientag@es directas, ou seja através de regulaseninecanismos de formalizacdo provenientes da
sede, mas também, através do controlo cultural, (evpregnacéo, nas filiais, de uma cultura

organizacional tipica) e/ou do recurso acentuaghpatriados.

- Presenca de expatriados, uma vez que é provagea gcentuada presenca de expatriados nas
filiais as aproxime mais da sede do que das péatidades locais. Os expatriados tendem a exercer

fungbes de controlo e a transferir a “heranga” détinacional para as filiais, bem como, a transferi
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conhecimento tacito sobre o modo de gerir os negd@bs RH.

- Distancia geogréfica e cultural, na medida em guiistancia entre a filial e a sede pode gerar
dificuldades de comunicacao e de acompanhamentocdancias locais pela sede, quer devido aos
custos inerentes, quer também & maior dificuldadeegmos de disponibilidade de candidatos. E
sugerido, pela literatura, que quanto maior foistadcia cultural, maior é a tendéncia das filpsa

se adaptarem as praticas locais.

- Papel estratégico da filial, j& que as divergiss exercem papéis estratégicos distintos para a
empresa multinacional. Gupta e Govindarajan (188hsideram que existem quatro tipos de filiais.
A inovadora global que exporta muitos conhecimertagapacidades quer para a sede, quer para as
restantes filiais. A filial integrada que importaegporta grande volume de conhecimentos. A
implementadora que é, essencialmente, importaBofaalmente, a inovadora local que é moderada

quer em importagdes, quer em exportagdes.
4.2 Envolvente interna e externa das organizagdes

Aycan et al. (1999, 2000) desenvolveram um modeladhptacao cultural entre as praticas de GRH,
a envolvente interna das organizacdes e a suavenielexterna. Para testarem a validade do modelo,
Aycan e seus colaboradores realizaram uma pesggisieindo 1954 gestores de dez paises (Canada,
EUA, Roménia, Alemanha, Israel, Rassia, Turquiain€hPaquistdo e india) sobre a envolvente

externa da organizacgdo (variaveis socioculturds);ultura de trabalho da organizacao e as praticas
de GRH adoptadas. As variaveis pesquisadas sgoreseatadas na tabela 1.3, na qual constam as

classificacfes respeitantes a cada pais.

Tabela 1.3 - Caracterizagdo de dez paises em @éseasiaveis culturais e de GRH

g <8 £ 508 2 & §

s = 5 5 &g 3 5 g E

) [n g P = o

Dimens6es socioculturais

Paternalism 97 11z ¢ 101 79 65 108 = 12¢ 12% 11€ @ 137
Distancia de pod 96 11C 82 9¢ 70 11€ ¢ 111 117 0 11z 12:%
Lealdade para com a 105 111 109 117 86 132 130 125 122 127
comunidade
Fatalismc 62 52 58 45 55 92 56 51 51 95
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Cultura de trabalho interna

Maleabilidade 149 147 155 145 164 147 141 143 14p7
Pré-actividade 124 113 102 131 128 144 90 76 86 99
Obrigagéo perante os out 10€ = 11¢ . 10¢€ 11C 82 124 97 124 13t 12t
Busca de responsabilida 136 13z . 13¢ 15z 161 13z @ 132 10€ 127 131
Participacédo 159 143 172 14¢ 106 174 133 151 1419 15

Praticas de GRH

Enriquecimento da fung 12¢  12C . 13¢€ 13¢ 16C 10t | 124 13€ 12& 11z
Superviséo e control 13 | 13€e . 12¢ 12 124 12€ @ 141  13& 13t 12¢
(empowermeit

Recompensas de acordo com 0102 103 103 117 141 101 113 93 98 100
desempenho

Adaptado de Aycan et al. (2000: 206).

Assim, € possivel caracterizar, sinteticamentdeasspacos geograficos, em termos macro-culturais,
nomeadamente a india, a China, o Paquistéo e aifirgm elevado paternalismo, ocorrendo o0 oposto
com lIsrael e a Alemanha; os paises mais pontuadodistancia de poder sdo a india, a China, o
Paquistdo, a Turquia e a RuUssia, surgindo no @xttr@mo Israel e a Roménia; a india, a China, o
Paquistdo, a Turquia e a Russia os quais indicawva@hs pontuacdes em lealdade para com a
comunidade (uma forma de orientacdo colectivistauanto Israel situa-se no extremo oposto; a

maior parte dos paises denota fraca propensastataxceptuando a india e a Russia.

Os resultados da investigagdo de Aycan et al. (2@0&tivamente a relagdo entre as percepgdes dos
gestores acerca da cultura da organizagéo e &sagrde GRH (Tabela 1.3) realgam diversos aspectos.
Assim, segundo essa investigagdo quanto mais doddatalismo existente na sociedade, mais 0s
gestores consideram que 0s seus colaboradoregmde)dveis, dai acreditarem que a formacéo e as
oportunidades de desenvolvimento ndo levam nedassarte a melhoria das competéncias dos
colaboradores. Para além disso, em culturas faslisos gestores consideram que 0s seus
colaboradores manifestam menor tendéncia para aesuresponsabilidades e para procurarem a

participacdo nos processos decisorios

Por sua vez, nas culturas mais marcadas pela degpdaa com a comunidade, o sentido de obrigagéo
dos colaboradores para com os outros é mais Rwtesua vez, nas culturas de forte distancia derpod
0s gestores acreditam que seus colaboradores &étivos e manifestam menor iniciativa. Ja4 em
culturas mais paternalistas, os gestores considguam vontade de participagdo dos colaboradores é

mais acentuada.
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Por outro lado, quando os gestores consideram gumlaboradores sdo flexiveis, adoptam mais
activamente praticas de enriquecimento do trab@hdbora o oposto ocorra em alguns paises) e de
empowermente tendem a recorrer mais fortemente a praticasedempensa de acordo com o
desempenho. Também quando consideram que os cd@bbes denotam sentido de obrigagcédo para
com 0s outros, gostam de participacao e sdo pipagcbs gestores optam mais, frequentemente, pelo
empowermentPor ultimo, as mais vincadas percepcdes dosrgsshagerca da busca de assuncao de
responsabilidades pelos seus colaboradores indoaera-mais forte enriquecimento da fungcdo em
varios paises, a excepcao de Israel e RUssia, ais davidos a tal perspectiva de assuncao de
responsabilidades ndo praticam tao frequentementéepuatica de compensacéao relacionada com o

desempenho.

Assim, o modelo de Aycan et al. (2000) preconiza gs gestores compreendam o quadro cultural e
social em que a organizacgdo esta inserida de farmd@ptarem préticas ajustadas de RH que suscitem
os melhores resultados nos seus colaboradoresrgar@zacdo. Em suma, a partir da investigacao de
Aycan et al. (2000) podemos concluir que as custaoietais interferem nas culturas organizacipnais
ou seja, as premissas e crencas dos membros @ganiis (incluindo os gestores) e as culturas

organizacionais influenciam as préticas de GRH.

4.3 Factores “puxa’ e “empurra’

Farley et al. (2004) referem que as estratégias raticas de GRH usadas nas filiais podem ser
perspectivadas como resultado de factores “puxaddattores “empurrados”. Os factores “puxa”

referem-se as forgcas econdémicas, politicas, cidt@rgociais do pais e da regido em que a filial se
insere, ou seja as estratégias e praticas de G&itivaln 0os elementos presentes no contexto da filial

Os factores “empurra” dizem respeito as pressoesqee a filial adopte préticas tipicas da sede ou
de outras filiais, ou seja, a cultura e os valargganizacionais, 0s imperativos estratégicos da
multinacional e a filosofia de gestdo dos lideresapo. Segue na figura 1.1 a sintese dos factores

“empurados” e “puxados”.

Figura 1.1 - A sintese dos factores “empurra” exgiu

Factores “empurra” Contelidos das politicas e das Factores “puxa”
praticas de GRH na filial: (pais de acolhimento)
. Sedg (cgltura o = Valores = Cultura e tradi¢des
organizacional, hl;torla de = Critérios de recrutamento = Ambiente politico e
empresa, estratégias = Avaliacdo de desempenho cultural
globais, politicas de GRH}—» . Promoc&o < = Crescimento

» Pais da sede (ambientg

° oe o = Compensagao econémico
social, econémico, politicp = Formac&o = Condices do
elegal) N = Desenvolvimento de carreira mercado de trabalho
* Interacgéo estratégica = Beneficios = Etica do trabalho

entre a sede e a filial
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T

Outras contingéncias (e.g., tipo de sector
em que se enquadra a empresa)

Rego e Cunha (2009) a partir de Farley et al. (R004

Acrescem determinados constrangimentos legais,6etions, politicos e culturais que poderdo
impedir a implementacéo, nas filiais, de praticaselde. Por conseguinte, os gestores (da sede e das
filiais) tém que perceber a sintese resultanteadgisiéctica, em que algumas praticas poderédo ser
“empurradas” para as filiais, enquanto outras gaétdeverao ser extraidas do contexto local esoutra

poderdo resultar da integragéo das duas ante(ieaesgy et al., 2004).

Por fim, no que diz respeito a estes factores, Reddunha (2009) consideram que o0 sistema
“empurra”, enquadrado nas logicas etnocéntricate ppresentar grandes dificuldades e gerar efeitos
perversos nas filiais, especialmente ao nivel dodefos de gestdo da sede. Isto porque, ainda que
adaptados a certos contextos, podem ser desajsstadovalores, crencas, gostos, necessidades e
realidades em gue se insere a filial em causag@qde gerar ineficacias e resisténcias por pase d
locais. Para além disso, os autores referem qustengm “puxa” pode ser contraproducente se o
contexto em que se insere a filial se caracteppardgicas de gestdo ineficazes e inadequadas ao

ambiente competitivo global.
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Capitulo I

Expatriacao



1. Expatriados

Os expatriados sao “empregados que foram enviaa@smpbresa de origem para viver e trabalhar
noutro pais por um periodo de tempo de cerca deadedrios anos” (Caligiuri, 2000a:62). Ja Aycan

e Kanungo (1997: 250) definem os expatriados coemopfegados de organizacdes empresariais ou
governamentais que sdo enviados para uma unidgdeizacional situada num pais distinto do pais
de origem, para prosseguir objectivos relacionadas a tarefa ou a organizagéo, por um periodo de

tempo pré-determinado, variando entre seis mesgge anos”.

Do ponto de vista da caracterizacdo dos expatratlestacam-se as caracteristicas de um tipico
expatriado: idade média entre 40-45 anos (Feldma@hdnas, 1992; Selmer, 2001; Yavas & Bodur,
1999); a grande maioria € homem, com uma percantagére 88 por cento (Selmer, 2001) e 97 por
cento (Feldman & Thomas, 1992); a maioria dos equids € casada com uma percentagem entre 52
por cento (Yavas & Bodur, 1999) e 88 por cento ¢Ria & Suutari, 2000); 70 por cento dos
expatriados fazem parte de casais de dupla canstwesdo casados com um companheiro com a sua
propria carreira (Harvey, 1997); e por fim, mai$@egor cento dos expatriados tem estudos supsgriore
(Feldman & Thomas, 1992; Yavas & Bodur, 1999).

No que diz respeito aos papéis dos expatriadosadene Brewster (2001) identificam trés grupos. O
primeiro grupo € constituido pelos agentes de fieagiscia, na medida em que transferem rotinas,
saberes, conhecimento (explicito e implicito), kedécultura da sede para as filiais, constituinmo u
processo de aculturacdo organizacional. O segumdpogé constituido pelos agentes de
aprendizagem, os quais aprendem novos modos denagiais de acolhimento; aperfeicoam os
mecanismos de decisdo adequados a esse paiseatgoinhecimentos sobre a cultura local; criam
redes de relagfes interpessoais e compreendenuadramento legal, social, politico e econémico
do pais de acolhimento. Por ultimo, os agentesfdsém, ou seja os expatriados que transferem para
a sede (e/ou para outras filiais da empresa) dsecamentos adquiridos na experiéncia internacional,

partilhando o conhecimento e disseminando-o.

Por conseguinte, a expatriagdo € cada vez maistégita a medida que as organizagcbes
crescentemente se desenvolvem e competem globalrfi¢atvey & Milorad, 2001). Nao obstante,

crescentemente, surgem potenciais candidatos atriexios, preocupados com as missdes
estrangeiras, especialmente ao nivel da degraddg8opoliticas de empresa dos expatriados,
ocorréncia crescente das familias de dupla carrieifaas ao nivel da gestdo da repatriacdo dos

expatriados, empobrecimento dos pacotes de congiendas expatriados, e crescentes preocupacgdes
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com a educacao das criancas no estrangeiro (Sed®@t). Assim, sdo varias as questdes que se
colocam, nomeadamente a relutancia em aceitar ussiioninternacional devido a problemas de
investimento pessoal em termos de adaptagéo dwdtlaboral, choque cultural invertido e a aplicaca
das capacidades ganhas durante e depois da mésdmcional (Harris, 2004; Harvey, 1995, 1997,
Haslberger, 1999; Sparrow et al., 2004; Suutarir&&ter, 2004).

Torna-se, pois, importante analisar as vantageleseantagens de utilizar expatriados e empregados
locais nas filiais internacionais (Black & Gregers&999; Bonache, 2002b; Bonache & Brewster,
2001; Bonache et al., 2001; Bonache & FernandeZ7;lBrewster et al., 2000; Dowling et al., 1999;
Gomez-Mejia et al., 2001, Harris et al., 2003; layz2001; Lazarova & Caligiuri, 2004; Mayerhofer

& Brewster, 1996; McNulty & Tharenou, 2004; Paiks®%hn, 2004; Scullion & Brewster, 2001; Stahl
et al., 2002; Widmier et al., 2008).

1.1 Vantagens

Os expatriados tém como vantagens permitir suprércias de recursos locais, nomeadamente ao
nivel da qualificacdo disponivel no pais de acodfnito. Assim, os expatriados podem formar

colaboradores locais de forma a melhorar as sumpeténcias individuais e de equipa, nomeadamente
no desenvolvimento de talentos de topo e futuderds. Para além disso, permitem um controlo e

comunicacao mais estreitos, bem como, uma mellwdenacéo das filiais internacionais.

Para além disso, os expatriados podem oferecer perspectiva global mais ampla, ja que os
expatriados representam um recurso mundial que gedéciimente relocado ou transferido para
onde as suas aptiddes de gestao sdo necessasias, dsexpatriados poderdo desenvolver, partilhar
e transferir melhores préaticas, nomeadamente, aetmuoecanismo de transferéncia de conhecimento,
aptiddes, competéncias, cultura de empresa e tagiaala sede. Em termos de conhecimento, geram
conhecimento para a organizacéo, através da trénsfa de conhecimento da sede para a filial, bem
como aprendizagem com a filial. Desta forma, osagiqdos poderdo desempenhar um papel
importante na melhoria da confianga e comprometimea filial, bem como aumentar o caracter

internacional da mesma.

Segundo Treven (2001) a maioria das empresas gpbarexpatriados apenas para posicdées como
gestores seniores, profissionais altamente quedifis e especialistas técnicos, j& que os expadriado
possuem uma “(...) fonte de conhecimento disponivbles as rotinas das multinacionais, uma

consciéncia da localizacdo dos recursos das meibimais, um entendimento e capacidade de gerir
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relacdes entre filiais, e profundas perspectivas fdotores do pais de origem e de acolhimento.”
(Goerzen & Beamish, 2007: 225).

Em suma, as principais razbes para empregar exgasrisdo (Harzing, 2001): desenvolvimento de
gestdo; desenvolvimento organizacional e preenctionge posi¢cdo. O desenvolvimento de gestéo
prende-se com ganhar experiéncia internacionakengelver consciéncia global. Assume especial

relevancia quando se trata de uma multinacionaldgr& mais internacional.

Ja o desenvolvimento organizacional diz respeaitoamtrolo e coordenacéo das operacdes da filial.
Especialmente relevantes quando: o nivel de irreg@levado no pais de origem; o nivel de distanci
cultural entre o pais de origem e o pais de acelniné elevado; o nivel de risco politico no pais d
acolhimento é elevado; a filial é grande, nova teddemaioritariamente; a filial possui um elevado
reporte empresarial e tem um baixo desempenhocdsms em que o desenvolvimento organizacional
significa melhoria dos canais de comunicacdo emtsede e a filial €, particularmente, importante
guando o nivel de distancia cultural entre o paisrtgem e o pais de acolhimento é elevado, o nivel

de risco politico no pais de acolhimento é elevadpjando a filial € nova.

Finalmente, o preenchimento de posic¢éo, ou sejasfieréncia de conhecimento técnico ou de gestéo,
formacao dos gestores da filial, falta de pessmalllqualificado. Assume especial relevancia quando
existe um nivel baixo de escolaridade no pais déhimeento, um elevado nivel de investigacdo e
desenvolvimento na multinacional, quando a filialnéva ou j4 esta estabelecida de forma

amadurecida.

1.2 Desvantagens

N&o obstante, as desvantagens dos expatriadosepnesel com a possibilidade de ndo terem um
entendimento do mercado e cultura local, 0 que mognar enganos dispendiosos, problemas de
adaptacdo ao contexto e a cultura estrangeiraifidsldades na adaptacdo a lingua podem igualmente

originar dificuldades de adaptacéo.

Outra desvantagem prende-se com os elevados ¢gatasais, de transferéncias e outros) e a sua
contratacdo pode estar sujeita as restricbes dergovocal. Para além disso, podem ter um efeito
negativo sobre a moral e a motivacao dos dirigemiesonais. Concretamente, a diferenca entre as
remuneragOes dos expatriados e dos locais pode garlitos e problemas de cooperacéo, e para
além disso, os locais podem ter o sentimento denoetém possibilidade de aceder a posi¢des

superiores na filial.

52



Por fim, uma das desvantagens esté relacionadaadaonapacidade, por parte da organizagéo, para
garantir progressdo na carreira quando voltam easemuentemente, um elevado risco de

colaboradores valiosos deixarem a organizagao.
1.2.1 Custos

Diversos estudos (Boyacigiller, 2000; Cendant 2@0®24; Kobrin, 1988; KPMG International, 2003;
Mercer Human Resource Consulting, 2003) sublinhame @s custos associados a missfes
internacionais de longa duracdo sdo elevabiosn estudo realizado por Wederspahn (1992), é
apresentada uma estimativa dos custos associadi@casso de uma missao realizada um norte-
americano ao servico de uma multinacional dos EuUArgnda entre 100.000 a 300.000 ddlares
Estimativas apresentadas em estudos posterioregatament&raf (2004a), apontam para valores
entre 200.000 e 1,2 milhdes de dolarBsr conseguinte, ambos os exemplos de estimativas

demonstram a importancia da questao e a necesslda®des concretas para a sua gestéo eficaz.

Assim, aespecificidade e complexidade da expatriagdo aeamreustos, indirectos e directos,
designadamenienpacto na carreira individual e impactos finanegjpara a organizacao (Black et al.,
1999) Assim, tal como Boudreau e Ramstad (1997) afirmasadefinicdo de custos dos expatriados
necessita de ser mais profundamente explicada etagumvestimento em RH, em termos de ganhos,

de perdas financeiras e nao financeiras.

Por conseguinte, os custos podem ser de naturéédimal, social, ou organizacional. Destacamos
guanto aos individuais (Scullion & Brewster, 200&f dificuldades de adaptacdo ao pais de
acolhimento, os sentimentos de abandono no estrangs conflitos familiares, a necessidade de
colocar os filhos num novo sistema de ensino, ulfi@des de readaptacdo a empresa de origem. ApGs
0 regresso, surgem outro tipo de custos, tais camaoséncia de oportunidades de carreira adequada
a experiéncia e competéncias acumuladas; a perdestdéuto e de autonomia; a reducdo de

rendimentos; e o sentimento de que a experiéntEeercional € menosprezada.

1.2.2 ROI

A investigacdo da GMAC - Global Relocation Servi(2301) concluiu que, em 2001, ndo havia um
entendimento de definicdo universal do ROI dos emns. No entanto, em 2002, a mesma
investigacao ja definiu o0 ROI do expatriado confowmprimento dos objectivos da missdo no custo
esperado” (GMAC, 2002: 55). Posteriormente, nastigagdo da GMAC (2004) apenas 10 por cento

dos respondentes concordaram que usavam estacéefipara medir o ROI das suas missoes
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internacionais, sendo que a definicdo é consideirstiequada comparativamente com definicoes

dadas por catedréaticos em areas relacionadas @@ang al., 2000; Mills et al., 1998).

Por conseguinte, estudos de McNulty e Tharenoud(2€@ncluiram que as perspectivas para definir
o0 ROI de expatriagdo deveriam incluir a combinad@ocustos e beneficios financeiros e nao
financeiros. Assim, estes autores propdem que ode@ixpatriacdo seja definido como um calculo
em que os beneficios financeiros e néo financgiewma as multinacionais sdo comparados com 0s

custos financeiros e ndo financeiros das missdesarcionais, tendo em conta o objectivo da misséo.

Assim, o calculo do ROI das missdes de expatri@g@portante para se determinar o indice de retorno
e para compreender porque € que o indice aumentarai (McNulty & Tharenou, 2004). Para além
disso,” O aumento em espiral dos custos com os expatrigdespodem custar trés ou quatro vezes
mais do que nos paises de origem, tem induzidmasesas a procurar a maximizagao do retorno do
investimento.” (Mukuda, 2001: 37).

Ainda destacamos, sumariamente, trés pesquisas ddbrentes aspectos que tém implicagbes ao
nivel do ROI. A primeira pesquisa, a de Tung (19882) concluiu que os candidatos seleccionados
gue ndo demonstraram capacidades relacionais a@ueraxistiram falhas para avaliar a capacidade
do cOnjuge para se adaptar a um ambiente estrangederiam, também, estar relacionados a
aumentos de baixos desempenhos e insucesso desyiasthentando desse modo custos e reduzindo
beneficios. A segunda pesquisa de Zeira e Ban8rj{i®propdsito do que pode causar aumento dos
custos das actividades de recrutamento e selecgécjuiu que as dificuldades na capacidade
linguistica e pericia relevante para o propdsitonéséo foram consideradas factores provaveis para
aumentar o insucesso da missdo e decrescer o ROUItPno, a pesquisa de Fish e Wood (1996)
advoga que quando a compensacédo dos expatriadoglesionada com 0s objectivos estratégicos da
missado, existem melhorias no desempenho globatgémizacdo e o aumento do ROI é muito mais

provavel de ocorrer.

Assim, apesar das desvantagens dos expatriadogsmarganizacdes e individuos continuam a
acreditar que a experiéncia ganha numa missamadienal aumentara a competéncia global dos
gestores (Harris et al., 2003). Paik et al. (20@8rem que, se por um lado, o expatriado aceita a
misséo para desenvolvimento da carreira, compensagé experiéncias transculturais e aventura, por
outro lado, a organizag&o envia um expatriado cpnoposito de transferir a cultura da sede e almang

0s objectivos do projecto, a medida que os seusciegyexpandem no mercado global.
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Acresce que, devido a escassez de talentos e as@xpalos mercados globais, as empresas
multinacionais reconhecem crescentemente a neadssi ter uma perspectiva de investimento ao
nivel do expatriado, perspectivando-o como um imvesnto no conhecimento global e no capital

humano da organizacdo (Lazarova & Caligiuri, 20@gsta forma, quer a organizagdo quer 0s
expatriados tém que procurar alinhar as suas ngd@se expectativas e procurar o equilibrio entre

objectivos pessoais e organizacionais.
1.3 Vantagens e desvantagens dos locais

A medida que os negdcios globalizam as suas oEsaggiste um interesse crescente na andlise das
varias opcdes que as multinacionais tém em termosautamento e seleccdo (Tharenou & Harvey,
2006). Particularmente, as teorias de agénciansacgdo de custos foram usadas para explicar a
utilizag@o de nacionais do pais de origem (sede)Yetrimento dos nacionais do pais de acolhimento
(Erdener & Torbitrn, 1999; Harvey, 2000; Harzin@02; Hocking et al., 2004; Peterson et al., 2000;
Tan & Mahoney, 2004).

Assim, as vantagens dos locais prendem-se com eee0ostos laborais, ja que em muitos paises em
desenvolvimento os salarios pagos sdo, substamigdmmais baixos do que os salarios dos
expatriados, o que pode representar um potencigdiegdo de custos para a sede. Para além disso,
poder revelar uma confianca nos cidadaos do pagsahimento e permitir obter o reconhecimento
da empresa como um participante legitimo na ecandwoal. Outra das vantagens prende-se com a
possibilidade de criar oportunidades visiveis deetta por empregar pessoas locais, o que pode leva
a uma mais elevada moral dos empregados da filiahumentar a ‘boa vontade’ do pais de
acolhimento. Por ultimo, representar eficazmenteoasideracdes e as restricdes locais no processo
de tomada de decisfes, isto porque tém um grandeecionento sobre o mercado do pais de
acolhimento e a cultura, o que podera ajudar aregiros com custos potenciais ou a aumentar a

capacidade da empresa a reconhecer oportunidaidas do mercado e da cultura.

Por conseguinte, as razbes para empregar locaib\v&ieas, tais como, familiaridade com o mercado
local e as praticas de negdcio, sobretudo quamaercado local é importante para a fungéo especifica
de gestdo; custos elevados dos expatriados, palngdmte quando o custo de vida no pais de
acolhimento é mais elevado do que no pais de ori@einas razdes apontadas estao relacionadas com
problemas de adaptagcdo para os gestores expatriesfmerialmente relevante quando o nivel de

distancia cultural entre o pais de origem e o gaigcolhimento é elevado (Harzing, 2001).
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Por outro lado, os locais apresentam como desvemsagificultar o equilibrio entre as exigéncias
locais e as prioridades globais, o que pode provgea se adiem as decisdes locais dificeis (como
uma reducgédo de colaboradores) até que se torneitaiess, quando é mais dificil, custoso e doloroso
tomar estas decisdes do que se tivessem tomadmriménte. Outra desvantagem relaciona-se com
poder dificultar o recrutamento de pessoal qualiface, para além disso, os locais podem ter falta d
conhecimento ou aptidfes resultando em custos earados de formacdo. Acresce que os locais
podem reduzir a quantidade de controlo das opesat@élial, exercido pela sede e poderem ocorrer
dificuldades de comunicacao entre a filial e a sPdea além do mais, os locais podem nao assimilar
as estratégias da sede, o que pode afectar o daseonta filial. Uma outra possibilidade com impacto
negativo relaciona-se com a denegricdo da reputagélial da sede ao implica-la em préticas de
negocio questionaveis. Por dltimo, os fracos fludepessoal entre as filiais de varios paises podem

inibir a transferéncia de conhecimentos e expe@drélarzing, 2001).

2. OpcOes organizacionais

Baruch e Altman (2002) apresentam uma tipologiaodedes organizacionais, em matéria de
expatriagédo, que se concretiza nas seguintes agiged (Tabela 2.1): orientagéo global, orientagéo

emissaria, orientagcéo profissional, orientacadérira e orientacdo expediente.

A orientacdo global, a qual tende a caracterizamakinacionais de grande dimensdo, em que a
expatriacdoe perspectivada como um facto indissociavel da su@igede a escala global. Os

membros da empresa global podem estar, continuamemnt mobilidade pelo planeta, esperando-se
gue aceitem naturalmente as missdes, obedecendaoaadgica geocéntrica. A empresa possui
politicas de recrutamento, seleccao, formacaoendetsimento bem definidas, de forma a satisfazer

as necessidades que advém das acg¢oOes internagengaficamente dispersas.

A orientac@o emisséria, a organizacdo tem merdatEmacionais bem definidos, nos quais opera a
longo prazo, e esté firmemente enraizada numaraulkel origem. Os expatriados executam missoes

de longa duragéo, findas as quais regressam aaseechltural.

A orientacdo profissional, em que a expatriagaolicap normalmente, o recurso a profissionais
externos a empresa que possam satisfazer as dackessdesta, em operagdes internacionais. Trata-

se de uma logica transaccional ja que, em troaaxdocicio de uma determinada fungéo, a empresa
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remunera o individuo e proporciona-lhe outros bieiwf, sendo fraca a probabilidade de lhe

proporcionar oportunidades de carreira. Assim patiado € uma espécie de “legionario estrangeiro”.

A orientagdo periférica, seguida pelas empresas#fépeas” que actuam em determinados nichos de
mercado e que estdo afastadas do centro de adBvi@eja geografica ou “mentalmente”). A
expatriagdo surge como uma recompensa atractigaopandividuos, que acabam por ser uma espécie

de “emigrantes temporarios”.

A orientacdo expediente, neste caso as empresdsnien ser as recém-chegadas ao contexto
internacional e o processo de expatriacéo é oderda forma a responder a necessidades especificas
e pontuais. As politicas da empresa evoluem nursa dgoerimental (tentativa e erro), sendo comum

a imitacdo e a adaptacdo de acgdes desenvolvidasifpas organizacgoes.

Tabela 2.1 - Tipologia de op¢des organizacionais

Global Emissario Profissional | Periférica Expedien
Tipo de Cidaddo do Servidor leal Legionario | Emigrante “Amador”
expatriado mundo estrangeiro : temporario (ou
aventureiro)
Ideologia/filosofia | A expatriagdo @ O expatriado € “E preciso A expatriacdo A
de expatriacao € um “modo um agente recorrer a € uma regalia expatriacdo
de vida”, um | cultural (ou legionarios | ou bonusao | é um acto
passo natural um brago) ao | estrangeiros | colaborador;  reactivo, de
na carreira dos servico da para as representa um, resposta a
colaboradores. Sede e das nossas modo de oportunidade
suas missdes no | contribuir para s.
necessidades | exterior.” a estratégia de
de expansao. crescimento
da empresa.
Desenvolvimento | Politicas ben | Politicas Recurso ac | Politicas en Auséncia
e estabelecidas | bastante outsourcing | desenvolvime . (ou muito
“profissionalismo desenvolvidas nto fraco
" das politicas de desenvolvim
expatriagdo” ento) de
politicas
Expatriados de Esta questa Pouco Comun: Indesejavei Possivei
terceiros paises ndo tem aqui i provaveis
pertinéncia,
pois a empresa
“pensa’ e
actua em
termos da
“aldeia
global”.
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Recrutamento e Interno Interno (por Externc Interno Interno ou
selecgéo (intrinsecamen opcao e pela (desejado) externo
te!) “desaprovacac
" dorecurso a
expatriados
externos)
Formacao/ Regular, Regular, Recrutam-se: Ad hoc Auséncia ou
desenvolvimento | permanente | especifica pessoas parciménia
tendencialm (por
ente ja constrangim
formadas. ento
orcamental
ou de tempo)
Horizonte Curto prazo (¢ | Médio prazi Médio/longo . Ad hoc; por Ad hoc
temporal da individuo prazo regra, curto
missdo para o executa prazo
individuo diversas
missdes em
diversos locais
ao longo da
carreira).
Vantagens no Fluxo Candidatos Flexibilidade | Facilidade de Poucas
plano da GRH constante de | leais a e eficacia recrutamento  (embora
candidatos; empresa e nos custos alguma
aprendizagem; empenhados a flexibilidade
continua longo prazo acarrete
beneficios)
Desafios para a Gerir o fluxo | Manter o Fraco Pode se “Gerir o
GRH constante empenhament; empenhame | dificil caos”
o e a lealdade : nto/ lealdade: repatriar
do
expatriado a
empresa,
elevado
‘turnover’
Risco de fracasso | Menor Menor Moderado Menor Maior
da expatriacdo

Rego e Cunha (2009) adaptado de Baruch e AltmaiR§20

3. Sucesso

E “culturalmente insensivel” assumir que um gestm sucedido, num contexto doméstico, vai
necessariamente sé-lo num contexto estrangeireBtaMendenhall, 1990). Dai que, Shin et al.
(2007: 64) afirmem que “(...) as missfes dos expddgacolocam desafios Unicos aos trabalhadores
devido a diferencas em coisas como a lingua, \alarkurais, e expectativas”. Por conseguinte, e a
titulo exemplificativo, abordamos o modelo de Ro(f989), baseado nos resultados da investigacao
de Tung (1987) e que descreve cinco categoriatiddetas (Tabela 2.2).
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Tabela 2.2- Categorias de atributos do expatrizto $ucedido

Factores de Dimensdes Estado Situagéo Aptiddes
trabalho relacionais motivacional familiar linguisticas
Aptidfes técnicas Tolerancia a Acreditar na Vontade da Lingua do

ambiguidade missao esposa em viver | pais de

no estrangeiro acolhimento

Familiaridade Flexibilidade de Congruéncia com o Esposa Comunicacgéo
com o pais de comportamento plano de carreira | adaptativa e que | ndo verbal
acolhimento e da apoio
operacdes da
Sede
Aptiddes de N&o julgadora Interesse em Casamento
gestéo experiéncias no estavel

estrangeiro

Competéncia
administrativa

Empatia cultural e
baixo
etnocentrismo

Interesse especific
na cultura do pais
de acolhimento

Aptiddes Vontade de

interpessoais adquirir novos
padrdes de
comportamento e
atitudes.

Chew (2004)

Assim, as cinco categorias, como contributivos parea expatriacdo bem sucedida, sdo (Ronen,
1989):

- Os factores de trabalho sdo similares a competé&acnica requerida pelo trabalho, na
investigacao de Tung (1987), e incluem aptidesités, de gestdo e competéncias administrativas.
Estas sdo as condi¢gBes basicas e mais relevargedajas multinacionais seleccionam candidatos

para missoes internacionais.

- As dimens0es relacionais sdo comparaveis astedsicas pessoais sugeridas por Tung
(1987), e integram cinco componentes: toleran@mbiguidade, flexibilidade comportamental, ndo
julgar, empatia cultural e aptidées interpessoAistolerancia a ambiguidade significa que os
expatriados podem ultrapassar a incerteza quamrdofiehm num novo pais, e manter a calma em
situacdes stressantes. Por sua vez, flexibilidaseportamental significa que os expatriados tém
capacidade para reagirem de maneira flexivel asnowsas num novo ambiente, com vista a um
melhor desempenho. Ja néo julgar pressupde queabriexio ndo tem uma atitude de enviesamento
guando lida com diferentes culturas e situacdegdien cultural e baixo etnocentrismo refere-se a

capacidade do expatriado estar interessadpemsoas de outras culturas e imaginar como 0ssoutro
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pensam, sentem e agem, permitindo aliviar o chogliaral experimentado no pais de acolhimento.
Por fim, as aptiddes interpessoais referem-se @a#gue do expatriado se relacionar com as pessoas

e sao similares a dimensdo ‘orientado pelos out@shodelo de Mendenhall e Oddou (1985).

- O estado motivacional significa vontade de sandferido, interesse em trabalhar no
estrangeiro, curiosidade sobre a cultura do pa&dilimento, entre outros, o que leva o expatriado

a estar num bom estado motivacional, desempentamissdo com prazer e empenho.

- A situagdo familiar é, também, abordada na tedeialTung (1982) e esta altamente inter-
relacionada com a adaptacdo dos expatriados. Umaadées principais para o insucesso dos
expatriados € a incapacidade das esposas se adaptiEi ser fundamental que as multinacionais

envolvam as esposas no processo de seleccao.

- A aptiddo linguistica dos expatriados deve sé@rizmda pelas multinacionais, uma vez que,
as diferencas na linguagem sdo consideradas cootstaculo principal para a comunicacdo de

pessoas de diferentes paises ou areas, e tambémzfingpara o choque cultural.

Estas cinco dimensdes, acima referidas, podemrapsdexpatriados a obter mais sucesso em missdes
internacionais, comparativamente com os critéries seleccdo, que sdo apenas baseados na
competéncia técnica. Contudo, o modelo de RoneBOj1®a0 especifica qual o método para avaliar

candidatos segundo o critério de selecgéo.
4. Insucesso

Segundo Foster (1997), a definicdo tradicionalmdiéesso incluiu apenas aqueles expatriados que
regressavam a casa antes do seu contrato da nssd@inar devido a um desempenho pobre de
trabalho e/ou a problemas pessoais. Harzing (188%)scenta que esta definicdo € muito estreita e
sugere expandi-la de forma a incluir as situacoesjee os expatriados continuam as suas missoes,
mas que nao correspondem em termos de desempeahoadd. Posteriormente, Christensen e
Harzing (2004:9) realcam que “Algumas missdes ga&iacado podem ser consideradas um insucesso
em termos do contexto cultural da sede, mas irg&gas como um sucesso em termos do contexto
do pais de acolhimento.” Desta forma, estes autanesideram que é necesséria uma nova definigéo
gue traduza a incapacidade do expatriado ou radatrier um desempenho de acordo com as
expectativas da organizacéo e em que, a focalizzagsa a estar no desempenho (ao nivel de gestéo)

e rotatividade.
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Resumindo, o insucesso da expatriagcéo foi iniciatmeefinido pelas organizacdes e pela literatura
da GIRH como os custos financeiros contabilizawkisuma vinda antecipada dos expatriados e
interrupcao de operacdes internacionais ou os gx@as que ndo eram retidos pela organizagéo apos
completarem uma missao internacional (Garonzik.e2800; Milkovick & Newman, 1996). Esta
definicdo foi, posteriormente, alargada para imajuier os custos financeiros ndo contabilizavess do
expatriados que contribuiram para a perda de cw#imo negdcio e prejudicaram as relacdes no
mercado do pais acolhedor; quer a incapacidadegesteres para se adaptarem; e, finalmente, a
incapacidade para lidar com maior responsabiliddéie fronteiras (Harzing, 2002; Selmer, 2002).
Assim, na actual literatura, o conceito de insucegsexpatriacdo é um termo que abrange um vasto
leque de temas, tais como regresso prematuro, lEgempenho, problemas de adaptacdo, entre

outros (Christensen & Harzing, 2004), dos quaisad@snos 0s regressos prematuros.

Assim, sobre os regressos prematuros, a literapsesenta valores diferenciados em termos de &dice
de repatriacdo prematura (i.e., antes do prazaspoepara conclusdo da misséo): entre 16 e 40 por
cento, entre 20 e 40 por cento, e entre 30 e 5@quo (Allerton, 1997; Baruch & Altman, 2002;
Black et al., 1999; Bonache & Brewster, 2000; Brtewsl991; Graf, 2004a; Hamill, 1989; Harvey &
Wiese, 1998; Harzing, 1995; Hiltrop & Janssens,01®ullion, 1991; Shay & Tracey, 1997; Tung,
1998).J4 Black et al. (1999) apontaram taxas entre 4B gob cento. Por sua vez, Allerton (1997)
referiu indices de 50 por cento. Por fim, Shayacgéy (1997) chegaram mesmo a apontar taxas de 70

por cento de repatriagdo prematura com missGdagadas em paises em vias de desenvolvimento.

Referimos a titulo exemplificativo, um estudo readio pela GMAC — Global Relocation Services
(GMAC, 2007) que envolveu 180 organizac¢des. Edtelesoncluiu que 24 por cento dos expatriados
tinha saido da organizagéo durante a sua missépdériacdo. Muitos deles sairam devido a melhores
empregos noutras organizagdes, utilizando a suariérgia e rede social adquiridos na sua missédo
internacional. Poucos deles regressaram antecigadandevido a dificuldades de adaptagéo
transcultural, embora alguns tenham regressadoipatiamente porque a missao foi alcancada antes
da data originalmente definida e outros regressargetipadamente para assumirem outra fungéo na

empresa. Sendo que nenhum destes resultados flecado como insucesso.

N&o obstante, independentemente dos valores deeidei repatriacdo prematura, € inegavel que as
repatriagfes prematuras acarretam impacto negsdieoa organizacaopara o individuo (Andreason,

2003a). Para a organizacdo, destacam-se 0s costsgidos com as deslocacdes e com a formacao
do expatriado substituto. Acresce que enquantcsadapta & missdo o expatriado substituto pode

denotar um nivel de desempenho inferior ao dedejav@nstante substituicdo de expatriados pode
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dificultar a criagdo de relagcbes estaveis e proseg entre a empresa e as entidades locais (e.g.,
clientes, fornecedores, autoridades governamentaig)m expatriado mal adaptado pode gerar
problemas na relacé@o da filial com os seus clieatesitros parceiros, logo podem ocorrer efeitos

perversos para o desempenho da filial.

O impacto negativo para a organizacao advem aiagalificuldades de mobilidade internacional de
colaboradores entre as filiais espalhadas pelo mende formar lideres globais, pela quebra da
produtividade, pela perda de quota de mercado, getkerioracdo das relacdes com clientes, com
fornecedores, com entidades governamentais e ctnwsquarceiros locais; e por fim, a deterioragéo

da reputagcdo da empresa na comunidade local/néciona

Ja no caso do individuo e uma vez que, normalmengxpatriacdo privilegia os colaboradores
promissores, o fracasso pode priva-los de umaibelhante ao servico da organizacdo. Para além
disso, os seus niveis de auto-estima e de autaogafpodem diminuir, e o respeito perante os pares
pode ser prejudicado. Por fim, outros colaboradoms potencial para a expatriagdo podem nao
aceitar missdes no estrangeiro ao constatarenmacasgos dos seus colegas, bem como os préprios

expatriados que fracassam podem ter dividas eftaaoevas missoes.

Um estudo interessante levado a cabo por McEvayleP(2000) propde que se perspective 0 sucesso
e insucesso de uma misséo internacional atravésdenatriz (Tabela 2.3). As duas dimensdes gerais
do sucesso sdo adaptacao e desempenho. Enqudafi@do é mais focalizada nas questdes pessoais
e internas e refere-se ao grau de conforto psimadgue o individuo sente relativamente aos varios
aspectos do pais de acolhimento, incluindo trabalkase pais, interagir com os locais e aspectos
criticos do pais de acolhimento, tais como educagfiroentacdo, clima e sistema de saude. Ja o
desempenho tem uma focalizacdo mais externa eipag@mal e, apesar de poder incluir regressos
antecipados, € mais indicativo de que o individeth e alcancar os objectivos definidos pela
organizacédo (e.g., o desenvolvimento dos naciat@ipais de acolhimento ou de terceiro pais, de
forma a assumirem maior responsabilidade) ou asdaddres de desempenho da filial ou joint-venture
(e.g., cota de mercado, custos, ‘turndvePerspectivado desta forma, o desempenho int@gra
possibilidade do expatriado regressar antecipad@npemque a missdo terminou antes do previsto, e

neste caso trata-se de uma situagdo mais relaei@oad 0 sucesso do que insucesso.
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Tabela 2.3 - Possiveis resultados de uma miss@mational

DESEMPENHO
Baixo Hevado
Elevada
Orientacgéo pais de acolhimento Sucesso
ADAPTACAO
. Insucesso Orientacdo da sede
Baixa

McEvoy e Parker (2000: 475).

Acima de tudo, este modelo integra as noc¢des qusatisfacdo do empregado quer a satisfacdo com
a missdo. Assim, 0 insucesso na interac¢ao coraopassoas de outras culturas € uma das maiores
dificuldades, desafios e custos que organizac@edidduos enfrentam em todo o mundo (Dagher,
2010).

5. Localizacdo de RH

Quanto ao conceito de localizagdo de RH, este slaventendido como um processo que implica que
0s cargos inicialmente executados por expatriadobam a ser exercidos por colaboradores locais

gue, entretanto, adquiriram competéncias paraitwéfeaw et al., 2004; Selmer, 2004).

Este processo pode ser analisado em trés etapasflal., 2004; Selmer, 2004). A primeira etapa é
a preparacéo (ou planeamento) e é anterior a@idas operagfes no estrangeiro, o que pressupde

gue, desde o inicio, a sede tome medidas que vealpmmitir a fungéo futura.

A segunda etapa é designada de localizagdo e antkegis tipos de accgdes principais por parte da
empresa: facultar oportunidades de formacao e fivosrpara que os gestores locais se desenvolvam
e assumam responsabilidades crescentes; e cregtives aos expatriados para que estes contribuam

para o desenvolvimento dos locais.

Por fim, a terceira etapa € a da consolidacdouabas gestores locais se desenvolvem e adquirem

competéncias que lhes permitem tomar posicfes augsados pelos expatriados, sendo estes
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repatriados e substituidos por aqueles. Para daeluéisna fase seja realmente implementada, é
fundamental que a repatriagéo seja bem preparati@aetiva para o expatriado, pois caso isso nao
aconteca, o expatriado pode ndo se empenhar nadgaardos locais, por temer ser “substituido” e

regressar ao pais de origem.

A literatura apresenta argumentos favoraveis eatlesdveis a localizacdo de RH (Law et al., 2004;
Selmer, 2004). As vantagens séo diversas, tais semmais econémico remunerar gestores locais do
gue expatriados; a localizacao permitir ultrapaasdarreiras linguisticas e os problemas de aghpta
sociocultural que os expatriados tendem a expetaneRara além disso, os locais podem ter mais
facil acesso a redes de contactos pessoais eaglades governamentais do pais onde se insere a
filial do que os expatriados, e os locais poderarfimais satisfeitos e motivados, ja que lhes sao
concedidas oportunidades de promocdo e de carfgitambém mais facil reter, na filial, os
colaboradores e os gestores locais talentosos eupo lado, recorrendo a gestores e a colabogador
locais, as multinacionais podem atenuar o probldanaexiguidade de candidatos a expatriacdo para
determinados paises. Por fim, os empregados lpodism reagir melhor perante gestores locais do
que perante gestores expatriados e podem compreemelaor as idiossincrasias locais dos

empregados e dos clientes.

As desvantagens prendem-se com o facto de por,\sres reduzidas as possibilidades de encontrar
colaboradores locais talentosos que possam vibstiir os expatriados, bem como, pelo facto dos
colaboradores locais poderem estar menos senadmkizpara a cultura da multinacional e comunicar
de modo menos eficiente com a sede. Para além dexsoexpatriados na filial, a multinacional pode
perder capacidade de controlo sobre a mesma eod@wendo a expatriagdo, a empresa fica diminuida

nas oportunidades de formag&o dos seus gestoresmepeténcias globais.

Uma correcta politica de localizacdo de RH requer guer a organizacdo, quer o expatriado tomem
determinadas medidas (Selmer, 2004). A organizalgh@ planear o processo de localizagédo e
atempadamente seleccionar os expatriados com céngeet formativas e com motivacado para
desenvolver os colaboradores locais. A este nivelncessao de incentivos pode ser um aspecto
importante a ter em consideragéo. Por sua vezpatexdo deve ser avaliado, ndo apenas pelas suas
fungBes técnicas e/ou de gestdo, mas também peltesempenho no processo de localizagdo. Para
além disso, para que ndo se sinta apreensivo aderceeu futuro na empresa de origem, é

recomendavel que a sua repatriagdo seja prepagddanth adequada e atempada.
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6. Formas alternativas a expatriacdo

As perspectivas estratégicas da GIRH tendem aifacade, praticamente, na expatriagdo e,
simplesmente, ignoram muitas outras formas de ltrabiternacionalmente (Bonache et al., 2010).
Por conseguinte, importa perceber que as mudangasrfil do expatriado e a consciéncia crescente
dos desafios de recolocacdo para os gestoresanienais e suas familias levam as organizagfes a
experimentar formas alternativas de missfes intéynais, tendo em consideracdo ndo sO 0 custo,
mas também os objectivos e propdsitos da missalingoet al., 2009; Evans et al., 2002; Harris,
2002; Harris et al., 2003).

Mayerhofer et al. (2004b) defendem que mudancasimamstancias mundiais dos negdcios fazem
com que sejam utilizadas formas mais flexiveisetgap das pessoas, enquanto alternativa as missfées
de expatriacd@o. Essas circunstancias incluem madaras relagdes de negdcio, nomeadamente maior
numero de ‘joint-ventures’ e 0 movimento de mujiaquenas organizagdes de tecnologia e servicos
para um mercado global desregulado, mais do q@éabealecimento de um controlo directo sobre as
filiais. Para além disso, uma combinacdo de meahda tecnologia nas comunicacdes e transporte
aéreo abriu opgBes organizacionais para as empeEafnao querem investir em missdes de

expatriagédo de longo prazo.

Uma outra condi¢do prende-se com o aumento daypaoé@o de alguns tipos de méo-de-obra com o
equilibrio e qualidade entre trabalho e vida pds&aa Gltimo, um maior acesso a uma mao-de-obra
globalmente competente devido a varias iniciativesneadamente governamentais (e.g., Europa,
Estados Unidos da América) de intercambio de estadae outras como a internacionalizagdo do

curriculum vitae (e.g. curriculum europeu - eur®as

Assim, com a globalizacdo das empresas, designadae nivel de projectos internacionais, fusées
e desinvestimentos, operagfes ‘start-up’ e reesaiges, as organizacbes estdo a mudar a sua
perspectiva relativamente a mobilidade global esfieréncias além fronteiras, o que conduz a que a
expatriacdo de longo prazo comece a ser substipgdaovos tipos de transferéncia (Cappellen &
Janssens, 2005). Desta feita, as organiza¢des @ondideram a expatriagdo como a Unica ferramenta
de integracéo e transferéncia do conhecimenteesentemente comegam a optar por outro tipo de
mobilidade além-fronteiras, tais como missfes deacduracdo, transferéncia localizada, viagens
internacionais e viagens de negécio prolongadapp@ken & Janssens, 2005; Cendant Mobility,
2002).
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Especificamente, do estudo levado a cabo por TharerHarvey (2006), é possivel concluir que as
multinacionais dos grandes paises desenvolvidoitéao a experimentar missdes internacionais de
mais curta duracdo, ou seja de alguns meses a apeaspcdes de base doméstica, ou seja, por
exemplo, viajantes frequentes e missdes virtuaisro® estudos (Cendant Mobility, 2003; GMAC -

Global Relocation Services, 2004; Mayerhofer et 2004a, 2004b; Mercer Human Resource

Consulting, 2003; PriceWaterhouseCoopers, 1999),28W02) revelaram que comparativamente com
as missdes de longa duragédo, as opgbes de misséesmcionais, de mais curta duragéo, tém sido

mais frequentemente usadas.

A tabela 2.4 procura elucidar as razdes pelas @s&isrganizacdes optam pelos diversos tipos de
missao, destacando-se trés aspectos (Harris &RetA®00; Hartman et al., 2004; Mayerhofer et al.,
2004a). Um deles prende-se com a expatriagcdo de ldaracdo tender a ser usada, principalmente,
para transferir competéncias, controlar a gesté® aaeragcbes no estrangeiro e desenvolver
competéncias de gestdo global. Pelo contrario,pateacdo de curta duracdo €, particularmente,
utilizada para transferir competéncias e desenvalmpeténcias de gestéo global. Para além desta
razdo, a deslocacdo internacional permanente é&lomirantemente, usada para transferir
competéncias, para controlar a gestdo das operagdestrangeiro e para responder a limitagoes
familiares do colaborador. Por fim, a flexpatriagdsobretudo, usada para transferir competéncias,

controlar a gestdo das operacdes no estrangegsegdblver os quadros.

Tabela 2.4 - Percentagem de organizagbes que udgarantes tipos de missdes para diferentes

finalidades
Finalidade Expatriado de | Expatriado de | Deslocado Viajante
longa duragdo | curta duracdo | internacional frequente
(mais de um (menos de um permanente (Expatriado
ano; na ano; por vezes ; (dirige-se todas | flexivel —
companhia da | acompanhado | as semanas ou = Flexpatriado)
familia) da familia) quinzenas para
outro pais, sem a
familia)
Transferéncia de 74% 69% 32% 26%
competéncias
Controlo gestionario 62% 12% 25% 40%
Desenvolvimento de 60% 39% 11% 6%
competéncias de gestao
Desenvolvimento de 34% 11% 14% 20%
guadros internacionais
Custos 5% 9% 17% 14%
Razoes familiares 6% 8% 32% 11%
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Rego e Cunha a partir de Harris et al. (1999); iH&P002a).

Para além disso, do estudo levado a cabo por LiBgea-e Prieto (2005), foi observada a seguinte
tendéncia, relativamente as politicas de expatiag&patriacao: criacdo de um “corpo diplomatico”,
OU seja pessoas que assumem a sua carreira prodisgiajando de um pais para outro, segundo as
necessidades da empresa, “perdendo” o pais devorigge “corpo diplomatico” seria composto por
profissionais de todas as nacionalidades, com ufil pgernacional muito marcado e que aceitam
uma mobilidade geogréfica permanente, formandoepadamento de expatriados. A existéncia deste
tipo de profissionais supfe a reducdo dos probleaipasos da expatriagdo, mas acarreta outros
inconvenientes, tais como o desenraizamento famjha que ndo chegam a estabelecer-se

definitivamente em nenhum pais.

Acresce a esta taxonomia, aquilo que McKenna eaRision (2007) designaram de ‘itinerantes

internacionais’ e que, segundo 0s autores, apeesenio vantagem a reducéo de custos, desde que
estes individuos estejam dispostos a aceitar digi@dios beneficios e a optar por uma compensacéo
local apropriada. Esta opcao permite as organizagf@nde flexibilidade em relacéo a necessidades
organizacionais especificas e uma menor exigémideemos de gestdo de carreiras e suporte a

familia.

Apesar do foco da nossa investigagdo ser a exp@briaremos abordar sumariamente formas

alternativas de missdes internacionais, especiBcdeimpatriacdo e flexpatriagao.
6.1 Impatriagédo

No que diz respeito ao tema dos impatriados, eatitea ndo € muito extensa, apesar de crescente
(Collings et al., 2008; Harvey et al., 1999a, 1999arvey & Buckley, 1997; Harvey & Novicevic,
2000; Mayerhofer & Hartmann, 2004; Mayerhofer et2004a, 2004b; Peterson, 2003; Reiche, 2006),

surgindo diversas definicdes similares e complearest

O impatriado € alguém que traz ndo sé conhecinsotice as condi¢ces e operacdes em paises em
desenvolvimento, mas também aumenta o perfil noultural da organizacdo, fazendo parte da
reserva de gestores disponiveis para regressaessea paises, a medida que o negdécio se expande
nesse local (Harvey et al., 1999). Outros autdrzsvey & Buckley, 1997; Harvey & Novicevic,
2000) definem os impatriados como 0s nacionaisade ge acolhimento ou de terceiro pais que séo

transferidos para a sede, numa base permanenénypsrmanente.
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A organizagdo pode optar pela impatriagdo por dmsvos principais (Bartlett & Ghoshal, 1998;
Harvey et al., 2001). Primeiro, os impatriados femciam a quantidade necesséria de aptiddes em
termos de rede de contactos, de forma a difundiir socesso o conhecimento contextual entre as
filiais das multinacionais e facilitar uma perspexglobal da responsabilidade local ao nivel daage

das empresas multinacionais. Em segundo lugar, goestbes de desenvolvimento, ou seja
proporcionar aos impatriados socializagdo orgaiopat e formacédo especifica na organizagéo, de

forma a prepara-los para tarefas futuras de gestdiwo da organizagéao.

A impatriagdo implica diversas vantagens e desgems As vantagens foram abordadas pela
literatura (Harvey et al., 1999a, 1999b; Harvey &/MNevic, 2004). Essas vantagens prendem-se com

o facto de os impatriados podem agir como contgetivilegiados e factores impulsionadores da
confianca entre a sede e os gestores localizadsesi@aises e entre a sede e as autoridades nesses
paises. Para além disso, tendem a demonstrar camofzet adicionais quando deixam a sede e vao
exercer fungbes nos seus proprios paises, visto cgugoreendem a cultura da sede, estdo
sensibilizados para a “mente” global da empresaneecem, profundamente, as particularidades dos

seus proprios paises.

Outra vantagem relaciona-se com a possibilidadendpatriados poderem constituir uma boa opgéo
para certas missdes internacionais, particularmpata obter as perspectivas “glocais” que resultam
da conciliacdo da globalizagdo com a localiza¢&sirA, “O papel dos impatriados é enriquecer o

repertério das escolhas estratégicas dos execuivugpo, ajudando-0s a importar para o Seu process
decisério as normas culturais que norteiam os gesidas filiais” (Harvey et al., 1999b: 47). Para

além disso, criam diversidade nos grupos de trabglirestionando a légica etnocéntrica dominante e
salvaguardando as decisfes culturalmente envieddoiasonseguinte, podem actuar como mentores
e agentes de desenvolvimento de lideres globascbeno mentores de individuos que séo (ou seréo)

expatriados.

N&o obstante as vantagens enunciadas, apresentlErseguida desvantagens e limitacdes desta
opgéo, em termos de mobilidade internacional (Haeteal., 1999a, 1999b; Harvey & Novicevic,
2004). Essas desvantagens prendem-se com o faguedguando os impatriados provém de paises
com elevados niveis de vida, os impatriados podenmt&® dispendiosos quanto 0s expatriados.
Acresce que os impatriados ndo deixam de ser éxgasrno pais da sede, o que acarreta as mesmas
dificuldades de adaptagéo que os expatriados. iRy kado, os impatriados podem sofrer processos
de aculturacao de tal forma acentuados que deiraserdhdequados para exercerem fun¢des nos seus

préprios paises. Por ultimofata de um conhecimento profundo quer do negagier dos mercados
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em que os gestores trabalharam, bem como a faltzmtelo de realizacdo a longo prazo podem

ocorrer.
6.2 Flexpatriagdo

Ser flexpatriado pressupde trés caracteristicayéMafer et al., 2010). A primeira relaciona-se com
a alteragdo frequente entre diferentes localizagéésbalho, sejam diferentes contextos nacianais
regionais ou culturais. A segunda caracteristiaagéstao flexivel de tempo e uma separagdo pouco
clara entre tempo de lazer e tempo de trabalho, pmmas rotinas diarias. A terceira diz respeito a
mudanca de relagbes sociais e contactos com caliegaabalho, bem como perda de contacto vs

retoma de contactos com familia e amigos.

Esta forma alternativa de mobilidade internacioaglesenta diversas vantagens, nomeadamente o
nivel de exigéncia de adaptacéo sociocultural eétés elevado e o flexpatriado ndo experimentar os
problemas resultantes da deslocagdo da familiagdimacéo dos filhos em quadros culturais
particulares, e dos danos colaterais na carreidpge. Para além disso, o facto de o flexpairiad
ndo perder o contacto com a empresa de origem,emérantar os obstaculos encontrados pelos
expatriados quanto retornam, ao fim de 3-5 anosintke missao internacional. Outra vantagem esta
relacionada com o facto das missdes dos flexpasishdem a ser financeiramente menos complexas
do que as dos expatriados, ja que ndo existemsodstoolocacao, nem de repatriagdo, nem complexos
mecanismos de compensacao resultantes de difesestegaas fiscais e de custos de vida. Finalmente,
a vantagem de ndo implicar as dificuldades de gel&arreira que se colocam antes da expatriacao

e na repatriacdo (Mayerhofer et al., 2004a).

N&o obstante as vantagens enunciadas, a flexg@aira@gnporta diversas desvantagens e limitagoes,
designadamente, poderem padecer de esgotamergaredmodos gerados pela constante separacao
da familia e amigos. Outra desvantagem € poderémr e problemas relacionados com o sono e
alimentacéo devido a constante mudanca de rotimasdd, pelo que se torna dificil envolverem-se
em clubes, em associacdes civicas e culturaisamasnidades religiosas ou nas escolas onde estudam
os seus filhos. Por Ultimo, as relac6es estabele@dm pessoas de diferentes fusos horarios podem
implicar trabalho (e.g., telefonemas, videoconfei@s) em horas e dias que sdo extra-trabalho nos
seus proprios paises (Rego & Cunha, 2009).
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Capitulo Il

Gestao dos expatriados
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A gestdo de expatriados € definida por Petersaal. 2000: 145) como “(...) aqueles assuntos
relacionados com a utilizacdo de nacionais do giaigrigem (NPO) e nacionais de terceiros paises
(NTP) em filiais estrangeiras de empresas multoreis”. Tendo em conta que, a gestdo de
expatriados assume uma relevancia tdo marcanteséderada, por vezes, como sinénima de GIRH,
nomeadamente porque (Brewster et al., 2000): osteagos tém, normalmente funcdes de elevada
importancia, implicam elevados custos para a orggéio e a sua gestao implica questdes de grande
sensibilidade, que ndo séo transversais a outofisgionais. Ainda a este proposito, Harzing (2001b
argumenta que a gestéo de expatriados e respegtatass relativas a seleccéo, formacao, avaliagéo
de desempenho e compensacédo necessitam de sexdadagds diversos motivos das transferéncias

internacionais.

Assim, de seguida sdo analisadas as principaigsatla gestdo de expatriados: recrutamento e
seleccdo, formagdo, compensacdo, adaptacdo tramatulsuporte, gestdo do desempenho e

repatriacao.

1. Recrutamento e selecgéo

A medida que os negd6cios aumentam a sua presewigal,gbs técnicos de recrutamento e seleccéo
devem incrementar o seu entendimento de selecgaocoatexto internacional, de forma a tomar

decisdes adaptadas a esse contexto particulaoiédmnte, nenhum técnico de selecgdo pode assumir
a compreenséo global e profunda das multiplas radtau dos mercados na qual a sua organizacao

pode operar (Ryan et al., 1999).

Importa igualmente que os profissionais de recratdm e selecgdo ndo tenham a tendéncia de
escolher aqueles que tém um bom desempenho ndegpaigyem, sem uma adequada consideracgao de
particularidades adicionais que irdo ser necessdtigante a missdo noutro local (Porter & Tansky,
1999). Outro aspecto complementar € o apresentadBghneider e Barsoux (2003), relativamente a
importancia dos profissionais de recrutamento ecgéb compreenderem os diferentes sistemas de
educacdo, pois um desconhecimento a este nivel grateobstaculos. Exemplo disso é recrutar
candidatos com diplomas escolares similares querpatio ser capazes ou hdo quererem 0 mesmo

tipo de fungéo.

Assim, segundo Sparrow (2007) o valor acrescenpetius profissionais de RH, que se dedicam a

trabalhar na area do recrutamento e selec¢éo atiemal, assenta na sensibilidade e na capacidade
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de gerir o alinhamento entre sistemas globalmeatedenados e necessidades locais, incluindo
diferencas culturais. Torna-se, assim, fundamemnial as organizagbes reconhecam que missdes
internacionais bem planeadas e uma seleccao ratestzandidatos enviados para essas missdes sdo
aspectos criticos no sucesso da expansao globakett2000).

1.1 Processo

Black et al. (1999) consideram que o processoldec@# de uma misséo global deve seguir as etapas
apresentadas na figura 3.1, realcando a importadaidefinicdo estratégica do propdésito da misséo,

bem como o seu contexto.

Figura 3.1- O processo de seleccdo de uma missBalgl

Criar uma equipa de seleccao

= Definir estrategicamente o propdsito da missao = Rever o grupo de candidatos de alto potencial
= Contexto da missdo = Rever a lista dos “interessados em” e *“
= Estabelecer critérios de seleccdo vontade de ir”

Identificar candidatos potenciais

Y
A

v

®  Seleccionar
= Utilizar testes padréo e instrumentos de feedbagk
= Entrevistar candidatlo e cOnjuge

v
Fazer oferta

Black et al. (1999: 80).

Assim, os autores consideram que o0 processo d=z8eleem uma importancia crescente do ponto de
vista estratégico para as empresas que estdoceicheternacionalmente, ja que a medida que uma
empresa se torna mais global, a importancia deepeacde selec¢gdo aumenta devido a necessidade de
expatriados qualificados também aumentar.

Para além disso, devido a crescente complexidademilssGes internacionais, € necessaria uma
readaptacao nos processos e procedimentos traaiba recrutamento e selec¢cdo usados no passado
(Harvey & Milorad, 2001). J& Mendenhall e Macomth897:58) alertam para o facto de que “Na
maioria das empresas, a selec¢do para missbesraogesro ‘€ um processo irracional’, geralmente

fora do controlo dos recursos humanos “, dai querslos autores (Ashamalla, 1998; Forster &
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Johnsen, 1996; Harvey, 1996; Harvey et al, 200higT1982) tenham real¢cado a importancia de

existir um processo de selecgao rigoroso.

Assim, segundo Ashamalla (1998), um processo rigore recrutamento e seleccéo internacional
deve utilizar ferramentas de seleccdo apropriatessgnadamente, uma bateria de testes, entrevistas
e avaliacdo de ‘assessment center’, de forma aompledizer o sucesso da seleccdo. Sempre que
possivel, os repatriados com funcdes analogasemaitn acabado de regressar do estrangeiro, bem
como a familia do candidato a expatriado devermsridos no processo de recrutamento e selec¢éo.
Para além disso, deve assegurar que o tempo dediogorocesso de seleccdo € adequado, uma vez
gue muitas vezes 0s expatriados séo seleccionapmntaneamente devido a uma necessidade
urgente. E igualmente fundamental incluir avaliagéstratégicas das operagdes no estrangeiro, numa
base periddica, de forma a planear as necessitdee®cionais de RH, e consequentemente, o plano

de recrutamento e seleccao.

Deve-se ainda garantir que é realizada uma aul@e&a do candidato, ja que uma das boas praticas
de seleccao é a decisdo do candidato a expatmagoasseguir ou ndo com a missédo. A propdsito da
auto-avaliagdo do candidato, Chen e Tzeng (2008)lgivam que existem seis aspectos distintos, que
influenciam se os candidatos a expatriados acedamissdo de expatriacdo: factores pessoais;
competéncias; caracteristicas de trabalho; facfaresiares; factores de contexto e actividades de
suporte da transferéncia de organizacdo. Imporis, poe 0s responsaveis pelo recrutamento e
seleccdo de expatriados tenham em conta ested@spde forma a minorarem o risco de insucesso
de uma misséo, pois, como varios autores sublinhdFarster, 2000b; Harris & Brewster, 1999;

Torbiorn, 1994; Welch & Welch, 1997), quando agipes de recrutamento e selecgdo sao reactivas,
ocorre um decréscimo do desempenho e produtividadeonsequentemente, um aumento da

possibilidade de a missdo ser mal sucedida.

Assim, Mendenhall e Oddou (1985) consideram queocgsso de selec¢cdo do expatriado deve
focalizar-se na avaliagdo das forgas e debilidatiess dimensdes da aculturacdo do expatriado,
descrevendo a aculturagdo do expatriado como uocegso multidimensional, com quatro dimensdes:

auto-orientacdo; orientacao para os outros; dintepséceptiva e dimensao “dureza”.

A auto-orientacdo diz respeito as actividades gf@rgam a auto-estima, auto-confianca e higiene
mental do expatriado, incluindo actividades deraxaptadas a cultura de acolhimento, a gestdo do
stresse a competéncia técnica que permita exercer @fieate a funcdo. Ja a orientagdo para 0s outros,

diz respeito as actividades de interaccdo comdpoajue pressupde desenvolver amizades, aprender
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a lingua, saber escutar e ser culturalmente sénAs&m, existe uma focalizagdo na capacidade de
interagir com os nacionais do pais de acolhimétdosua vez, a dimenséo perceptiva esta rela@onad
com a capacidade para compreender as razfes submaes comportamentos dos locais, implicando
espirito aberto e uma postura ndo-julgadora. Atguanltima, a dimenséo “dureza” cultural € uma

variavel de natureza ambiental, destacando-setsobrem situacdes em que a cultura de origem do

expatriado se distancia da cultura do pais de mceftio.

As quatro dimensdes acima referidas complementavaléacdo da capacidade técnica e experiéncia
prévia, podendo constituir um processo de seleapé&apriado para avaliar os pontos fortes e fracos
dos candidatos. No entanto, este modelo apresigniaas limitagdes, nomeadamente o facto de néo
ponderar a situagdo familiar, a qual é considepadia literatura como uma das principais razdes para

0 insucesso dos expatriados.

Por ultimo, é fundamental que ao longo do procefsesecrutamento e selecgdo internacional, o
profissional de RH considere o impacto da miss@nacional no candidato (Katz & Seifer, 1996) e
gue as culturas nacionais sdo apenas uma das foategerencas culturais, bem como que as
profissdes e ocupacdes também tém a sua proptiaac@hnderson & Herriot, 1997). Ja ao nivel do
processo de seleccdo é fundamental destacar hiidade cultural e experiéncia internacional paévi
como critérios de seleccdo, bem como estabelecg@inioe selec¢do dos expatriados (Gomez-Mejia
et al., 2001). Importante ainda € analisar a piside de contratar os empregados de outras
nacionalidades que possam servir como «expatriauoésturo (Gomez-Mejia et al., 2001). Por fim,
informar os expatriados sobre desenvolvimento deeica, condi¢cdes politicas do pais de
acolhimento, condi¢6es de qualidade de vida, dfade de adaptacao do conjuge e duracdo da missao
(Leiba O’Sullivan et al., 2002).

1.2 Politicas

Segundo Vidal et al. (2007), a atitude dos gestaiesivamente a superioridade ou inferioridade sua
cultura nacional relativamente a cultura de acodimito e as pressdes locais para a localizacado das
praticas vai determinar as praticas da empresmat®nal. Assim, existem quatro grandes politicas
de recrutamento e selecgéo utilizadas pelas maidinais, as quais tendem a reflectir a filosofia de
gestao em relagéo as operacgdes internacionaisr(@&dbu, 2005; Bonache, 2000; Clark et al., 2000;

Harzing, 1999; Schneider & Tung, 2001): etnocéafrpolicéntrica, regiocéntrica e geocéntrica.
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A politica etnocéntrica caracteriza-se por uma megedo centralizada, em que as préaticas e as
decisfes séo definidas na sede e a localizagéatieas ndo é permitida, o que pressupde uma forte
dependéncia das filiais face a sede. Assim, assanpaeferéncia pelos nacionais do pais de origem
para o preenchimento de todas as posi¢coes chawedam parte do mundo, bem como em limitadas
oportunidades de promocéo para 0s nacionais dodaaifdial. Normalmente, é adoptada pelas

multinacionais que estéo a iniciar o seu processatdrnacionaliza¢do, bem como nas situagdes em

gue prevalece uma necessidade de controlo e cawp@epor parte da sede.

A politica policéntrica permite que as filiais pass decidir as suas praticas de forma a serem
localmente mais adequadas. Desta forma, basei@mseeanutamento de nacionais do pais de
acolhimento para gerir as filiais no seu prépritspanquanto as posi¢cdes na sede da organizagéo sao
ocupadas por nacionais do pais de origem, podeomiveo algumas transferéncias de empregados

locais para a sede, ainda que oportunidades deogéamma sede sejam praticamente inexistentes.

A politica regiocéntrica é adequada, sobretud@ paitinacionais cujas operacdes estdo circunscrita
a determinadas zonas geogréficas, permitindo aesutxos transferidos interagir entre a sede
regional e as filiais. Neste caso, 0 negécio de amaresa internacional esta dividido em regiées
geogréficas internacionais (e.g., Europa). Espmesiiente, representa uma perspectiva mista de
recrutamento e seleccdo de expatriados, em quée exisvimentacdo de trabalhadores entre as
diversas regifes geograficas internacionais.

A politica geocéntrica tem em consideragéo toddsias para decidir, de forma a estabelecer uma

cultura organizacional global Unica. Neste casta@onalidade do candidato ndo é considerada em
termos da localizagéo da misséo, recrutando e delsendo-se a melhor pessoa para a fungéo. Este
tipo de politica € muito mais frequente em orgagiea que possuem um volume substancial de
experiéncia internacional e uma estrutura inteomadibem desenvolvida. Dependendo dos paises em
gue as suas filiais estéo localizadas pode levantddiemas relacionados com o facto dos governos

locais preferirem empregar locais.

Segundo Tan e Mahoney (2003), a decisdo ao nigepdhticas de recrutamento e seleccéo atras
referidas, depende de trés factores principaigi@ero € o valor econémico que os expatriados e 0s
gestores locais podem adicionar potencialmente @rema ja que, a opcao por expatriados ajuda a
alinhar os incentivos financeiros entre a sede suas filiais estrangeiras. O segundo consiste no
controlo limitado da empresa sobre os expatriadpgstores locais, na medida em gue a sede conhece

melhor as caracteristicas dos expatriados do gos bcais contratados. Por ultimo, o terceirodiact
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€ a capacidade do expatriado, assente no facexgasriados estarem melhor habilitados ao nivel das
capacidades especificas da sede do que os lonasgja apesar dos expatriados poderem reduzir a
preocupacdo da organizacdo em termos do contmolbado nos gestores, os expatriados sdo
normalmente mais dispendiosos e podem néo teridedls adequadas na gestédo de idiossincrasias
locais.

1.3 Préticas

Huo et al. (2002) realizaram uma investigacao eenaqumpararam as praticas de selec¢éo (executadas
e desejadas) em dez paises/regides: Australia,d@a&hina, Indonésia, Japdo, Coreia, México,
Taiwan, EUA e América Latina.

Esta investigacéo analisou dez préticas de receuttme seleccdo: capacidade da pessoa para cumprir
0s requisitos técnicos da fungéo; desempenho nuimavista pessoal; capacidade da pessoa para se
relacionar com os colegas de trabalho; possuida apropriada de ligagdes pessoais (e.g., escola,
familia, amigos, regiéo, governo); crenca da engpdesque o individuo se mantera na empresa (e.g.,
cinco ou mais anos); teste no qual a pessoa necdssilemonstrar as suas competéncias; experiéncia
de trabalho em fungéo similar; potencial da pegsoa vir a realizar eficazmente as fungdes, mesmo
que agora tal ndo suceda; grau em que a pessdajsta aos valores e praticas da empresa e; opiniées

dos futuros colegas acerca da pessoa.

Esta investigacao também procurou identificar dggtentes: em que grau as praticas de selec¢éo séo
usadas em cada pais e em que grau os inquiridegdecaim que elas deveriam ser adoptadas. Os
resultados estdo expostos na tabela 3.1, ondere&tgiolos os trés critérios mais relevantes ena cad

pais.

Tabela 3.1 - As trés praticas de seleccao (madassamais desejadas) em dez paises/regibes

O que acontece O que deveria acontecer
- ~ (grau em que as préticas deveriam ser usadas)
(grau em que as praticas sédo usadas)
Austrdlia | 1. Entrevista pessc 1. Capacidade dcumprir os requisito
2. Capacidade de cumprir os requisitos | técnicos da funcao
técnicos da fungéo 2. Entrevista pessoal
3. Experiéncia em fungéo similar 3. Ajustamento a cultura da empresa
Canadad @ 1. Entrevista pessc 1. Capacidade de cumprir os requisi
2. Capacidade de cumprir os requisitos | técnicos da funcao
técnicos da fungéo 2. Entrevista pessoal
3. Experiéncia em funcgéo similar 3. Ajustamento a cultura da empresa
China 1. Capacidade de cumprir os requisi 1. Capacidade de cumprir os requisi
técnicos da funcéo técnicos da funcéo
2. Experiéncia em fungdo similar 2. Teste de demonstracdo de competéncias
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3. Teste de demonstracao de competé | 3. Potencig
Indonésiai 1. Capacidade de cumprir os requisi 1. Capacidade de cumprir os requisi
técnicos da funcéo técnicos da funcéo
2. Entrevista pessoal 2. Teste de demonstracdo de competéncias
3. Teste de demonstracdo de competéncia8. Entrevista pessoal
Japao 1. Entrevista pessc 1. Entrevista pessc
2. Potencial 2. Potencial
3. Relacionamento interpessoal 3. Capacidade de cumprir os requisitos
técnicos da fungéo
Coreia 1. Teste de demonstracdo de competéncias. Capacidade de cumprir 0s requisitos
2. Entrevista pessoal técnicos da funcéo
3. Capacidade de cumprir os requisitos | 2. Relacionamento interpessoal
técnicos da funcéo 3. Potencial
México 1. Entrevista pessoal 1. Capacidade de cumprir os requisitos
2. Capacidade de cumprir os requisitos | técnicos da funcao
técnicos da funcéo 2. Teste de demonstracdo de competéncias
3. Rede de ligacdes/relacbes pessoais 3. Entrevista pessoal
Taiwan 1. Potencis 1. Potencie
2. Entrevista pessoal 2. Capacidade de cumprir os requisitos
3. Relacionamento interpessoal técnicos da funcéo
3. Relacionamento interpessoal
EUA 1. Entrevista pessc 1. Capacidade de cumprir os requisi
2. Capacidade de cumprir os requisitos | técnicos da funcao
técnicos da funcéo 2. Entrevista pessoal
3. Experiéncia em fun¢éo similar 3. Relacionamento interpessoal
América | 1. Entrevista pessoal 1. Ajustamento a cultura da empresa
Latina 2. Capacidade de cumprir os requisitos @ 2. Capacidade de cumprir 0s requisitos
técnicos da funcéo técnicos da funcéo
3. Experiéncia em fungdo similar 3. Entrevista pessoal

Rego e Cunha (2009) a partir de Huo et al. (2002).

Tomando em linha de conta as preferéncias dosridgsj e analisando a tabela 3.1, é possivel
salientar a semelhanga com o perfil das praticgsnies apenas ocorrer no que concerne as duas
primeiras praticas e a capacidade de cumprir agsibos técnicos da funcao surgir no trio superior
em todos os paises analisados, o que corrobotarg@o global das competéncias técnicas surgirem
como critério de seleccdo (Rego & Cunha, 2009 BBmM disso, a entrevista pessoal, que apesar de
surgir predominantemente entre as praticas degseleta Coreia e em Taiwan, perde essa importancia
nas preferéncias dos gestores inquiridos, contamamao integrar o elenco superior de critérios na
China. Por ultimo, o potencial do candidato assposcao de destaque entre os critérios desejados

em quatro paises asiaticos: Coreia, China, Japaosan.
1.4 Sistemas

Harris e Brewster (1999) desenvolveram uma tipalode sistemas de seleccdo de gestores
internacionais que identifica quatro variagbes pe$ss As primeiras duas variacdes estao

relacionadas com a natureza dos procedimentos ldec&e e as outras duas variagfes estdo
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relacionadas com a existéncia de sistemas formaifomenais que actuam ao nivel da organizacgéo.
Assim, os procedimentos da organizagéo podem setoadfechados. Abertos quando todas as vagas
séo publicadas e qualquer colaborador com as maglifes e experiéncias adequadas pode concorrer.
Para além disso, os candidatos séo entrevistaxiste @m maior ou menor grau de formalizacao ao
nivel de testes e as decisfes de seleccdo sdoasrnadsensualmente entre os seleccionadores.
Fechados quando os seleccionadores da sede dessarepo®lhem, ou nhomeiam os gestores de linha,
enquanto candidatos adequados. Assim, pode e&itas um candidato no processo de selecgéo da
sede e o candidato é apenas informado quandoa®alacordo sobre a aceitacdo, entre pessoal da
sede e o gestor de linha. Neste processo, a estielg selecgéo consiste numa negociagao sobre os

termos e condigdes da missao.

Do cruzamento destas variagbes resulta uma tigola quatro sistemas (Harris, 2000a):
aberto/formal; fechado/formal; aberto/informal; Hado/informal. Assim, a sistema aberto/formal
pauta-se por grande clareza e consisténcia naigiefirdos critérios e medidas de avaliacéo,
nomeadamente com divulgagéo (interna e externayaigas em aberto. Por sua vez, o painel de
seleccionadores tem formacéo para o efeito e @istigrau em que cada candidato se adapta aos
critérios. Ja o sistema fechado/formal assemelhaessistema anterior em termos de clareza e
consisténcia nos critérios e medidas de avalidgéim, como na formagdo dos seleccionadores. No
entanto, difere do mesmo porque nao divulga assvagaaberto, os candidatos sdo nomeados de
acordo com a sua reputacdo e a sua pertenca as dedeelacionamentos interpessoais dos

seleccionadores.

Por sua vez, no sistema aberto/informal ocorrevalgicao (interna e externa) das vagas em aberto,
mas estdo ausentes as medidas de avaliacdo ssritFmais claros que determinardo a escolha do
candidato. Os seleccionadores tém formacgdo dimieu@ada a informalidade, o sistema é mais
susceptivel as recomendagfes e as redes de relatfipessoais. J& o sistema fechado/informal
circunscreve-se a um grupo restrito de candidatsegeie critérios de escolha subjectivos dos

seleccionadores, incorrendo Nn0s mesmos riscostn® s anterior.
1.5 Critérios

Hodgetts e Luthans (2003) consideram que os @#é&le seleccao sao influenciados por diferentes
factores tais como: cultura, experiéncia na orgagdia, tipo de funcdo em aberto. Os autores ainda
referem que os critérios de selecgdo das multinaodiferem no tipo de critérios considerados

prioritarios e no namero de critérios utilizadosndo que os mais comuns séo: adaptabilidade a
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mudanca cultural; independéncia e auto-resilérsaage fisica e emocional; idade, experiéncia e
educacdo; formacdo em linguas; motivacdo para UISEAMNO estrangeiro; a existéncia ou ndo de

cbnjuges e dependentes ou balanco trabalho/faendizgpacidade de lideranca.

Por sua vez, Treven (2001) refere que no processsetbccdo as diferentes culturas enfatizam
diferentes critérios dependendo se optam ou naorférios alcangados ou atribuidos. Assim, numa
perspectiva de decisdo de contratacdo, as pessogsais com “orientacdo alcangada” consideram as
competéncias, conhecimento e talentos, e embor&mgactos” possam ajudar, as empresas,
geralmente, sO contratam quem tem as qualificagdggeridas. Numa cultura com “orientacéo
atribuida”, a idade, sexo e contexto familiar s&padrtantes, neste caso a organizacdo selecciona

alguém cujas caracteristicas pessoais encaixaomgpad.

Diversos autores (e.g., Forster, 1996; Harvey.e2@D1; Mendenhall et al., 1987) preconizam listas
de tracos e competéncias sobre as quais impohtiefconsiderando que os critérios de selecgéo
sdo de extrema importancia para seleccionar a pess@ecta para uma missao internacional.

Analisamos de seguida os critérios destacadodifegkztura.

A adaptacdo & mudanca, na medida em que é muitrtmmpe que os expatriados sejam capazes de
se adaptar a diferentes culturas, dai que as aaygiies devam procurar identificar os individuoaguj
caracteristicas podem determinar se uma pessoaséomanenos adaptavel em termos culturais
(Hodgetts & Luthans, 2003). Tais critérios podem (stodgetts & Luthans, 2003): experiéncia de
trabalho numa cultura estrangeira; background oulitiral da familia; experiéncia de viajar no
estrangeiro; conhecimento de linguas estrangeirasgpacidade de se relacionar com diferentes
pessoas, culturas e tipos de organizacdes de wegocapacidade de perceber os desenvolvimentos
gue ocorrem no pais de acolhimento; a capacidadeesidver problemas dentro de diferentes
enquadramentos e de diferentes perspectivas; gelaglb cultural a politica, religido e ética; erp
fim, flexibilidade em gerir operagfes numa basetioola apesar da falta de assisténcia e falhas de

informacgao.

Ja a aptiddo de lideranca esta relacionada conctto fios lideres globais deverem possuir as
caracteristicas dos candidatos a lideres, as edsditias da organizacdo onde desenvolverdao a sua
actividade, os atributos da envolvente, e por fine@mportamentos de lideranca requeridos (Harvey,
1996). Para além disso, Hodgetts e Luthans (20€8;am que um bom lider, sendo capaz de
influenciar pessoas de uma forma especifica nogmisrigem ndo assegura que serd um lider tao

eficaz no estrangeiro.
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Por sua vez, a fluéncia na lingua é um critériod=sto por diversos autores (e.g., Forster, 2000a;
Franke & Nicholson, 2002; Graf, 2004b). Ser capazdmunicar em diferentes tipos de linguas é
importante, e as linguas pressupfem muitos elemg@i@ além das palavras. O inglés é a lingua
internacional de negocios, mas nem sempre € SufEGipois existem paises cuja lingua mée nao € o
inglés (Hodgetts & Luthans, 2003). Por sua vezigial et al. (2001) sugerem que na auséncia de
informagdo completa, os expatriados podem criaredtipos baseados na similaridade da lingua,
particularmente os expatriados que falam a lingupads de acolhimento esperarem uma experiéncia
mais facil no pais de acolhimento. Assim, a sindkde linguistica afecta a criagdo de expectativas,
antes dos expatriados partirem para missao e espgstativas, por sua vez, afectam a adaptacao

transcultural durante as suas missdes globais.

De acordo com Janssens et al. (2004:415), “As cohigsa internacionais sdo organizagdes
multilingues em que a diversidade linguistica neit@sde ser organizada’. Neste contexto, a
existéncia/criacdo de uma lingua corporativa € gsureto igualmente merecedor de referéncia,
entendida a lingua corporativa como uma ferramembainistrativa de gestdo que surge da
necessidade de um comité internacional de direcgestores de topo numa multinacional gerirem
operacgdes globais (Sorensen, 2005). Assim, supestairuma lingua corporativa comum aumentara
a eficiéncia entre as filiais ao ultrapassar métrdaidos, evitando desperdicio de tempo e custos em
traducdes e criando um sentido de pertenca e caks#@m da empresa (Fredriksson et al., 2006).
Ainda sobre esta tematica, surge Irrmann (2006)sgiéinha que antes de definir as estratégias de
gestdo de linguagem, as empresas devem avaliagratode da barreira da linguagem confrontando-
as e examinando-as em trés dimensdes. A primardigersidade da lingua, ou seja, o0 numero de
diferentes linguas que a empresa tem que geriegArgla é a penetragdo da lingua que diz respeito
ao numero de linguas faladas na organizacao e merolude niveis de cada lingua. A Ultima é a

sofisticacdo da lingua, a qual esté relacionadaacoomplexidade e a especificidade da lingua.

O principal critério de selec¢cdo usado pelas madionais € a competéncia técnica do candidato
(Welch, 1994; Mendenhall & Oddou 1985, Halcrow, 998ung, 1981, 1982; Peterson et al., 2000).

A titulo de exemplo, abordamos dois estudos. Qdestie Tung (1984), que concluiu que o0s gestores
de RH nos Estados Unidos baseiam a sua decis&tededo, principalmente, na competéncia técnica,
com énfase insuficiente nas capacidades poterdaaisxpatriado, em termos relacionais e a sua
situacdo familiar. Um estudo posterior de Welch9@)9assente em quatro estudos de caso em
profundidade, em multinacionais Australianas, e @wbjectivo de analisar que factores estavam

envolvidos na gestdo de expatriados. De acordoasienestudo, os principais critérios de seleccao
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considerados pelas multinacionais Australianas esgompeténcias técnicas e a experiéncia prévia
de trabalho.

Em termos de personalidade do candidato a expatr&thffer et al. (2003) adverte que para além da
competéncia técnica deverdo ser considerados tdegpsrsonalidade que permitirdo aos expatriados
operarem eficazmente em contextos multiplos (thabalndo trabalho). Assim, os autores referem que
nomeadamente expatriados que sdo emocionalmeréteeisstextrovertidos e agradaveis, e que
possuem um elevado nivel de abertura & experigraniecem funcionar melhor do que os outros. Por
outro lado, para as organizagfes que pretendemmuiimos custos de formacédo e transferéncia, a
seleccédo de individuos com competéncias transaidtespecificas e apropriadas (isto €, focalizados
em tarefas e orientagfes para as pessoas e atitidetnocéntricas) deveriam ser igualmente uma
prioridade. E importante que os expatriados sejatorsilentes e autbnomos porque, muitas vezes,
ndo tém muito suporte enquanto estao no estrangeiecessitam de ser capazes de desempenharem
as tarefas de forma independente (Hodgetts & LSth2003).

Relativamente a educacdo, Hodgetts e Luthans (2@@&)em que apesar de ndo existir nenhum
acordo universal relativamente ao tipo ideal decad#o, muitas organiza¢des consideram que o grau

académico é imprescindivel para um executivo iatgomal.

O critério da experiéncia internacional prévia #izado por algumas multinacionais (Franke &

Nicholson, 2002; Huo et al., 2002; Selmer, 200&8Imer (2002c) chegou a conclusdo que a
experiéncia internacional prévia pode nao ter unilméncia assim tdo grande na capacidade do
expatriado funcionar e trabalhar numa missao egieay especialmente nos casos em gue a

experiéncia internacional anterior ndo € similartermos culturais.

Por outro lado, os estilos de aprendizagem s&&rios importantes, ja que os expatriados necessita
de aprender e adaptar as suas aptidées aos resjuisg diferentes trabalhos no estrangeiro (Harvey
& Novisevic, 2001). Na investigacdo levada a caxies autores, contactaram com quatro estilos
diferentes de aprendizagem: estilo divergente dendfzagem; estilo convergente de aprendizagem;
estilo de assimilacdo de aprendizagem,; estilovitldxde aprendizagem. O quociente de inteligéncia
(Q.1.) e o estilo de aprendizagem podem ajudarcargrar o gestor adequado para a correcta misséo
no estrangeiro e também descrever o possivel dasenento do potencial do gestor expatriado, bem

como as acumulagdes de competéncias.
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Mendenhall et al. (1987) referem que a adaptakiédaotencial do cdnjuge e de outros membros da
familia € negligenciada no processo de seleccaauzses sugerem que o cbnjuge e as criangas
deveriam ser perspectivadas de acordo com 0s mesit@s que 0s gestores expatriados, uma vez

gue o estado de espirito da familia afecta o desehgpdos expatriados.

A motivagdo para uma missao no estrangeiro é,nggrdle, um importante critério, que necessita de
ser esclarecido com o candidato, ja que os camdidpte querem apenas escapar dos problemas em
casa e retirarem-se para um mercado estrangeirmaimente, ndo resultam em bons gestores
internacionais. Contrariamente, razdes aceitd\aia p para o0 estrangeiro podem ser aumentar as
probabilidades de ser promovido, ganhar mais dialeea procura de aventura (Hodgetts & Luthans,
2003).

A inteligéncia cultural € um critério multidimensa com quatro facetas (Dagher, 2010): meta-
cognitiva, cognitiva, motivacional e comportamental meta-cognitiva refere-se ao facto de o
individuo ter a consciéncia da diferenca culturadee capaz de entender as diferencas enquanto
interage com outros. A cognitiva diz respeito aohazimento sobre préaticas especificas, ao nivel de
sistemas economico, politico e social. A motivaal@sta relacionada com orientacao e interesse em
aprender como funcionar numa situacdo culturalmeiitersa. A comportamental refere-se a
capacidade de controlo verbal e ndo-verbal naacfigs de interaccdo com pessoas de diferentes

culturas de forma a evitar situacdes inadequadésnsivas.

1.6 Modelos

A literatura tem produzido diversos modelos de utnento e selecgéo internacional, dos quais
seleccionamos dois: Tung (1981) e Schaffer e Ri@@5).

De acordo com o modelo de Tung (1981) nao existeritario de seleccao que possa ser aplicado em
cada caso e em todos os casos. Assim, de acordestermodelo, a perspectiva da selec¢éo deveria
envolver quatro pressupostos. O primeiro pressapdstara identificacdo da natureza do trabalho e
uma avaliagdo das qualidades e atitudes exigidagppatriado que ira assumir a fun¢do. O segundo
pressuposto assenta na adequada informacdo reldaimom as diferengcas em termos politicos,
legais, sociais e culturais do pais de origem elacdie ao pais de acolhimento. J& o terceiro
pressuposto implica avaliacdo da vontade do catwipiara trabalhar numa operacdo estrangeira,
preparacao actual para o fazer, e capacidade rpéaltar eficazmente no que pode ser uma cultura

muito diferente. Complementarmente, uma avaliagécagacidade e vontade de viver no estrangeiro
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do candidato e familia. Por ultimo, o quarto prpssto realca o facto de que para alguns dos tradalh
no estrangeiro os trabalhadores locais deveriamnseiderados, no caso de possuirem as adequadas

gualidades e competéncias profissionais requepaiso trabalho.

Posteriormente, em 1987, Tung analisou as prafieazleccdo de expatriados num estudo empirico
em oito multinacionais americanas e identificoutgquaategorias gerais de critérios de seleccéo de
expatriados que podem ser perspectivadas comoatuaties de previsdo de sucesso. Sdo elas:
competéncia técnica; caracteristicas pessoaisivwasi ambientais (e.g., novidade cultural, condicbe

de vida favoraveis e certeza na duracao da missiéisggao familiar.

No segundo modelo, o de Schaffer e Rhee (2005)kad® que muitos modelos académicos

procuraram ajudar os gestores com decistes de€&elglobal, no entanto, apesar de fortes em termos
tedricos, por isolarem e controlarem tantas vaisaepresentam, por vezes, falhas em termos de
aplicacéo pratica. Assim, este modelo incluiu du@ssideracdes reais de negdécio, designadamente
custo de internacionalizagéo e estratégia, e dfarata formula testada, sete preposicdes testadas, e

um modelo base para analise e expansao para éqgcad de RH.

Este modelo procura disponibilizar um guia pardideres de negocios responsaveis pela tarefa de
recrutar e seleccionar para as suas operacdesaai@nais (Figura 3.2). Assim, os autores definem o
custos de internacionalizagdo através de quatmnoesl®s: (1) custo do capital necessario para
estabelecer uma presenca fisica no estrangeiro(2)Rzustos que envolvem a familiarizacdo da
organizacgdo com a cultura e mercados locais -)fexi8tem custos de transferir o conhecimento para
mercados estrangeiros -T; (4) custos associadosoocoontrolo consequente do crescimento de uma
organizacéo - C. Assim, os custos de internacipagdio (Cl) podem ser medidos através da seguinte
formula: Cl = P+F+T+C

Figura 3.2 — Modelo de Schaffer e Rhee

Estratégia da empresa
= Jogador integrado
* Inovador global

* Implementador

= Inovador loca

Custos de internacionalizagéo Deciséo de recrutamento e seleccdo
= Custos de adaptagéo Cle <Cly

= Custos de crescimento da Organizagdo v Escolher expatriado

= Custos de transferéncia de conhecimento Cl>Cl,

Escolher nacionais do pais de acolhimento

Schaffer e Rhee (2005)

83



Schaffer e Rhee (2005) assumem que 0s custos itiel cepP sdo constantes, independentemente, das
decisbes de recrutamento e seleccdo, porque o dastapital é relativamente constante. Assim,
enquanto o P é um importante elemento no total Joo€ autores retiram o P da férmula de
recrutamento e selecc¢do. Assim, o custo de intenma@zacdo de usar um expatriadod®@u do pais

de acolhimento (G) pode ser medido das seguintes formas:=FetTe+Ce Cla=Fa+Ta:Ca

Os gestores podem aplicar a formula ao considevajextivo principal do gestor internacional (T, C
ou F) e a actual estratégia da empresa (implememtgjador integrado, etc) para determinar a
escolha em termos de seleccdo mais apropriada persicdo em causa. Assim, por exemplo, no caso
do jogador integrado necessitar de um gestor egjgonsabilidade principal é transferir os métodos
utilizados pela organizagéo para a filial no egfean, o custo de internacionalizagdo menos elevado

para esta organizagdo seria expatriar um gestor.

Outro exemplo, é no caso do inovador global netzesde um gestor cuja principal responsabilidade
e familiarizar a sede sobre o mercado local, comasto de familiarizagéo é residualmente mais baixo
para o0s nacionais do pais de acolhimento nas eagprg®bais inovadoras, o custo de

internacionalizagdo menos elevado alternativo pafa tipo de organizacdo, também, deveria incluir

uma analise dos custos associados a T e C, apepaddrem ser responsabilidades secundarias.

1.7 Métodos e técnicas

Organizag0Oes diferentes utilizam diferentes métagleando seleccionam candidatos para missfes
internacionais (Briscoe & Shuller, 2004). Diversngores (e.g., Harvey et al., 2001; Hurn, 2006)
sugerem que o método de seleccao é de importamzdarhental durante a fase de selec¢éo, de forma
a analisar e encontrar os candidatos certos. Especente, Hurn (2006) afirma que os métodos de
seleccdo deveriam ser desenhados ndo s6 parausaidago investimento em enviar pessoal para
trabalhar no estrangeiro, mas também para ajud@éosontrar um nivel de realizagéo pessoal no seu
novo ambiente. A literatura aborda diversos métadt&cnicas usadas pelas multinacionais, quando

seleccionam candidatos para missdes no estrandestacando-se as que se seguem.

Na entrevista de selec¢éo, algumas questdes pagleavlscadas ao potencial expatriado (Oddou,

1991): Quéo facil e qudo rapido o empregado adeg#cds mudancas — esperadas e ndo esperadas
no local de trabalho?; Quéo espirito aberto e diplico o empregado tem sobre opinides, atitudes e
comportamentos que diferem do seu proprio?; O eyapie gosta de conhecer novas pessoas e

aprender sobre elas?; Como é o empregado em telenagto-confianga ou autonomia?; Como é a
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familia do individuo, em termos de coesao e de réefaguda?; O empregado gere eficazmente o
stress?. Por sua vez, no estudo levado a caboymy ([L982) concluiu-se que as multinacionais

estavam a tornar-se mais conscientes do facto@jsges serem cruciais no sucesso do expatriado,
uma vez que 40-50% das companhias Europeias e éanas conduziram entrevistas ndo s6 ao

candidato a expatriado, mas também ao seu cénjuge.

No que diz respeito a testes, os estudos de Tu@§2)1mostraram que alguns testes eram
administrados para determinar as competénciasorks do expatriado, embora a utilizagcdo destes
testes fosse mais frequente nas multinacionais wl@pB Ocidental do que nas companhias
Americanas. Um exemplo é o inventario de missdestangeiro de Moran et al., (1996), definido
como um teste de selecc¢ao que procura identifEgue sdo mais capazes para lidar com uma misséo
no estrangeiro, avaliando as expectativas, motescétitudes e atributos quer dos candidatos quer
dos conjuges. Harvey e Novisevic (2001) sugerem @gi€andidatos que consigam pontuagdes
elevadas no inventdrio de missdo no estrangeim adaptar-se com mais sucesso a viver no

estrangeiro.

A existéncia de um painel é sugerida por Shillit@93a), composto, por exemplo, por profissionais
de RH e gestores de topo que seriam responsaveisgleccdo de candidatos de primeira, segunda e
eventualmente terceira escolha. A existéncia ddidatos de reserva é bastante importante no caso

das primeiras escolhas ndo poderem ser transferislagsna razdo subita ou inesperada.

Os ‘assessment centers’ podem ajudar os expatr@apieparem-se e a lidarem mais eficazmente com
matérias internacionais e transculturais, designadée ao nivel de: resolucdo de conflitos em
negociagoes realizadas em diferentes contextagaisf desenvolvimento e/ou modificagéo de estilos
de lideranca tendo em vista a adaptacdo a contextasrais peculiares; promogdo do desejo de
comunicar com os locais; aprendizagem de modosridgdo e desenvolvimento de relagbes
interpessoais com os locais; sensibilizagdo do®gEsspara 0S seus preconceitos e etnocentrismo
cultural; aprendizagem dos padr6es comportametifai®s do pais de acolhimento; aprendizagem
sobre os factores dgresse os modos de reduzi-lo; aquisicdo de conhecimsesabre o contexto

econodmico, politico e social do pais de acolhimég&mer, 1999a).

Um programa informatico, como por exemplo — Pé&fipatriado (EP) desenvolvido na Universidade
de Nova York, com o objectivo de ajudar os gestarfszer perguntas apropriadas e relevantes sobre
a missao internacional e obter respostas sobrdemerdes formas em como se devem preparar a Si

proprios (Dunbar & Bird, 1992). EP € um programa germite obter informacédo sobre a aceitacao
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do gestor relativamente a misséo, a natureza d#@due a organizacao e a filial na qual o gestor ir4
trabalhar. O EP simula e concretiza como € quess®es que foram seleccionados para as missdes
internacionais perspectivam o seu papel na orggdiizae a sua preparacdo para esse papel,

comparando as suas percepc¢des com o0s resultad@siescampos.

Também Stanek (2000) alerta para a necessidadsistesnas desoftwarede recursos humanos
incluirem dados capitais que identificam varidyeasa a seleccdo internacional, nomeadamente o
ponto de origem (pais), onde viveu (pais e duragéiohero/tipo de linguas que fala, organizacdes
internacionais de que é sd4cio, entre outros.

2. Formacéao

A literatura tem documentado (Anderson, 2001; Aasoa, 2003b; Brewster et al., 2000; Dunbar &
Katcher, 1990; Hutchings, 2003; Jung et al., 199@ehan & Scullion, 2001c; Mendenhall et al.,
1987; Selmer, 2001, 2004; Tung, 1988; Vance & Enk@01), que muitas empresas ndo atribuem a
formacéo a importancia desejavel e ndo facultamdqgéo significativa. Como Selmer (2004c) refere
muitas empresas ndo providenciam programas de ¢@orsstematicos para os gestores expatriados,
por possuirem uma opinido ambivalente quanto @adié da formacdo, aparentemente assumindo

gue ‘bons profissionais gerem sempre bem’, prederima perspectiva de aprender fazendo.

Contudo, convém salientar que alguns dados suggueras empresas Europeias sdo mais sensiveis a
matéria do que as Americanas e que, na linha csoitados anteriores de estudos realizados nos
Estados Unidos conduzidos por Black e Mendenh@8@), Brewster e Pickard (1994) e Tung (1993)
foi possivel concluir que os programas de formag@dam os expatriados durante o processo de
adaptacdo e podem ser Uteis para facilitar a agiaptao seu novo ambiente. Especificamente, do
ponto de vista do expatriado e eventual conjugeyestigacao levada a cabo por Brewster e Pickard
(1994) revela que os expatriados e 0s seus pasdéino uma atitude muito positiva relativamente a
formacao formal para a expatriagéo, pois acredgaenos ajuda a adaptarem-se a viver e a trabalhar
no pais de acolhimento. Sendo que a sua convi@@ie significativamente afectada pela idade em
gue recebem formacao, experiéncia prévia do eggiairia altura em que sao questionados, o destino
ou o tipo de organizagao para a qual o expatriad@kha.

Burba et al. (2001: 281) afirmam que “Formacdaorimdeional é talvez a missdo mais entusiasmante

gue um profissional de gestao de RH pode ter.”,tavabém uma das mais dificeis devido ao nimero
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de variaveis que devem ser consideradas, nomeatigrperque o facto de um formador ter sucesso
com uns destinatarios ndo é uma garantia queueesso com destinatarios de uma cultura diferente.
A investigacdo levada a cabo por estes autored )2@hcluiu que a maioria dos comportamentos

instrutivos sdo universalmente aceites (pelo me&ons as populagbes em amostra), mas algumas
coisas que os formadores fazem na sala de aulanpoée ser interpretados da mesma forma por
individuos de diferentes ‘backgrounds’ culturaiai Que seja importante ter em linha de conta estas

predisposi¢cdes culturais quando existe necessuatmnsferir formacéo de um local para outro.

Por fim, O’sullivan et al. (2002) sublinham iguaime que a formacéo deve ocorrer de uma maneira
formal e maigigorosa. E ainda a este proposito, Tung (1982%idena que o recurso a programas de
formacao rigorosos reduz significativamente as récwias relacionadas com a incapacidade dos
expatriados funcionarem eficazmente num ambientarggiro e que um programa de formacéo é

tanto mais eficaz quanto seja desenhado para upudagdo e situacao particular.
2.1 Sobreposi¢cdes conceptuais

No dominio da expatriagdo assumem particular érfggectos como formacgéo e desenvolvimento de
trabalhadores localizados nas diferentes filiaesethvolvimento de um grupo especial de gestores
globais; e formacéo especializada para expatrifidesen, 2001). Assim, percebemos que formagéo
e desenvolvimento sédo termos frequentemente usaslosimultaneo, e denotam sobreposicdes
conceptuais, apesar de serem conceitos distintaligi@i et al., 2005). Assim, ambos integram
actividades destinadas a desenvolver as compesétmsacolaboradores, a melhorar os seus niveis de
aprendizagem, tendo em vista a melhoria do desdmpeie aumento da eficacia organizacional e a
prepara-los para o trabalho inter-cultural. O smofé distinto porque se a formagéo se focaliza no
individuo e tem um horizonte de mais curto prarotermos de superacdo de determinadas lacunas
do colaborador e melhoria de determinadas competré o desenvolvimento é de natureza mais
ampla, focaliza-se mais no longo prazo e procurhang a competéncia organizacional de forma a

satisfazer uma necessidade estratégica da empmrésauro.

Diferentes tipos de missGes exigem distintos progs de formacdo e desenvolvimento,
designadamente (Caligiuri et al.,, 2005): misséaxnit@s; missdes tactico/funcionais; missées

desenvolvimentistas ou de levado potencial; misefesutivas/estratégicas.

As missfes técnicas procurammperar lacunas de competéncias técnicas nas,foigue leva a que a
actividade exercida pelo individuo seja muito séraete a que executa no pais de origem. Assim, é

necessario que receba alguma formacéao transcuhted da partida, de modo a evitar equivocos que
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possam prejudicar as relacdes de trabalho, quetperradaptar-se melhor a cultura do pais de destino
bem como a melhor lidar com o eventstikessgerado pelo choque cultural e a evitar regressos

prematuros.

Por sua vez, as missfes tactico/funcionais, apksamplicarem um leque variado de actividades
técnicas, diferem das missdes técnicas porqueraxigaior interac¢cdo com os locais. Neste tipo de
misséo é importante quer formagé&o transculturalsasid partida para que o expatriado adquira alguma
sensibilizagédo para as dissemelhancgas culturaiasga lidar com o choque cultural; quer formagéo
no local da missao, para que o aprendido anteriagrseja consolidado e que o individuo aprenda a
aprender. Uma vez que o expatriado necessita delagonar intensamente com os locais (e.g.,

clientes, fornecedores, colaboradores), a formdg#yuistica e em diversidade é igualmente

importante.

Ja as missdes desenvolvimentistas ou de elevadaqialit procuram desenvolver as competéncias
globais do individuo, para que venha a exercerrdntente actividades de mais elevada
responsabilidade. Podem enquadrar-se em prograsrdesdnvolvimento de gestéo ou lideranga mais
abrangentes com diversos objectivos, tais comar levndividuo a aprender a diversidade cultural do
globo; reduzir os seus preconceitos culturais erdesver o gosto por essa diversidade; desenvolver
as suas competéncias de gestdo de pessoas emtdgerentextos; e por ultimo, melhorar as suas
competéncias de negociacao, de lideranca e deastayélo de operacdes a escala global. Neste tipo
de missdes, as ac¢les de formacgéo e desenvolvimeigorelevantes sdo formacgéo transcultural,
fluéncia linguistica, participacdo em reunides, iggs multiculturais e rotacdo internacional de

funcoes.

Por dltimo, as missdes executivas/estratégicasngéna posicdes de grande responsabilidade e podem
ser usadas como factor de desenvolvimento parsdesidsituras ainda mais exigentes e de maior

responsabilidade, respondendo a necessidade®gsiastda organizagao.
2.2 Tipos

No quadro internacional, podemos delimitar divetguss de formagéo e respectivos enquadramentos,

0s quais abordaremos de seguida (Caligiuri e2@D5).

A formacéo em diversidade pode ser ministrada @stogd colaboradores da organizagéo e ajuda-os a
melhorar as capacidades do individuo no relaciontoneom pessoas de diferentes culturas, etnias,

religides e a evitar esteredtipos e preconceitas, tomo a apreciar as diferencas. Assim, aplicese
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maioria das empresas, que lidam com clientes, dedwres, colaboradores, superiores e colegas de

diferentes origens.

A formacgéo linguistica é importante para um grandmero de colaboradores, e € especialmente
relevante para expatriados com funcbes de gestiwosque a sua eficdcia aumenta se for
complementada com formacao transcultural (e.gragede etiqueta, modos de saudacao, estilos de
negociacédo). Peterson et al. (2000) recomendanagjneultinacionais providenciem mais formagéo

em linguas antes da misséo no estrangeiro.

Os programas educacionais formais que proporciatarhecimentos fundamentais, em areas como:
planeamento estratégico global, lideranca e a megfi@ em diferentes culturas, a gestdo da logistica
internacional e marketing internacional. Podem raeristrados através de cursos de formagdo a
distancia, cursos ministrados por instituicdes dgin® superior, € mesmo, através de seminarios

realizados na empresa com a colaboracgéo de esgtasial

A importancia da formacéo técnica prende-se comctofde causar impressdes positivas junto dos

locais, ultrapassar as lacunas de competénciaaind@acolhimento e evitar uma repatriagcéo precoce

A formacdao transcultural é a formacao que realganthecimento e as competéncias dos expatriados,
ajudando-os a pod-los, eficazmente, em préatica rawitara de acolhimento ndo familiar e estrangeira
(Harris & Brewster, 1999). Tung (1982) refere questem cinco principais categorias de formacao
transcultural: programas de areas de estudo coshariai do pais, geografia entre outras; assimilador
cultural; formagédo na lingua; formacdo em sengégifio cultural; experiéncias no terreno. Por
conseguinte, Treven (2003) adverte que a formagésdultural € muito mais do que formacdo em
linguas, e por isso deve conduzir a um reconhedomas novas culturas, economia, politica, religido
clima social e praticas de negdcio. Assim, serttarais relevante quanto maior for a diferencaeentr
as culturas de origem e de destino do expatriader&especialmente necessaria quando existe uma
historia de conflito entre as culturas envolvidagor exemplo, entre a China e o Jap&o, ou entre a

Argentina e a Inglaterra.

No estudo realizado por Caligiuri et al. (2001)ugesido que quanto menos relevancia for dada a
formacao transcultural, mais os expatriados assugquena missé@o global sera mais facil, isto porque
€ criada a expectativa ao expatriado que o paasabimento seré facil. Por sua vez, esta expeatati

afecta negativamente a adaptacao transculturald&siposteriores concluem que o impacto positivo

da formacao transcultural pode melhorar nos seggiicaisos: dissemelhanca cultural entre os paises
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de origem e de acolhimento (Waxin & Panaccio, 208%patriados afectos a fun¢des mais dificeis
(Selmer, 2005).

Assim, Caligiuri et al. (2005) diferencia os objegs da formacao transcultural em dois momentos.

Anterior a partida, com os objectivos de: sengéilio individuo para as diferencas culturais; ajoda

a preparar-se para viver confortavelmente num gstfangeiro; a melhor relacionar-se com pessoas
desse pais e a gerir devidamente os riscos de eflodfural. No momento em que o expatriado ja se

encontra no pais onde decorre a missao, os olgectBo: ajudar o individuo a ajustar-se a um pais
estrangeiro; a melhor relacionar-se com pessoae ¢hess; a gerir devidamente os riscos de choque

cultural e a reforgar as aprendizagens de adapiaicédas antes da partida.

Para além disso, estes autores recomendam queste adpecificamente um programa de formagéo
transcultural a situacéo individual do expatriadi®forma a dar-lhe a méxima importancia. Atribuir-
lhe importancia passa por assegurar que a empussal@ desenvolve um programa de formacao
transcultural tem em conta a localizacao espedaifigmisséo (e.g. rural ou urbana), a situagéo i@mil
(e.g. carreira da esposa, idade dos filhos) e dosientro da estrutura da empresa (e.g. executivo,
técnico especialista). Outro aspecto que devessegarado é formacao transcultural, mesmo quando
os expatriados aceitaram missGes em paises emayuglmgua nativa é falada. Por fim, uma visita
ao pais de acolhimento antes da aceitacdo da missgaanto oportunidade de discutir a sua

transferéncia e falar com outros expatriados deda clarificar as expectativas.

Apesar de como vimos atrds ser inequivoca a impaeédda formacgéo transcultural, em termos
praticos, as multinacionais continuam a atribuiugao importancia a mesma (Brewster, 1995;
Hutchings, 2005; Selmer, 2000). Por conseguintealiraremos o tema da formagdo na formagéo

transcultural.
2.3 Estrutura e desenho

Osman-Gani (2000) recomenda que tanto o contetrdo eametodologidos programas de formacéo
transcultural sejam escolhidos de acordo com anakidade do expatriado, em vez de ser desenhado
e entregue um programa pré-definido de formacg&oriational, independentemente da nacionalidade

do expatriado.

Ja Black et al. (1999) realca a importancia deidenar a dureza cultural quando se estrutura entiase
um programa de formacdao transcultural. Neste eadoreza cultural significa o hiato diferencialrent

a cultura de origem do expatriado e a cultura egéi@a. Assim, as diferentes dimensdes de dureza
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cultural necessitam de serem tomadas em considegagdido se desenha um programa de formagéo

transcultural.

Para além disso, estes autores sublinham que bddwuégor, ou seja, 0 envolvimento mental e o
esforco que o formando faz ao nivel da formacaustmadtural, € um importante factor de sucesso.
Assim, quanto maior for a distancia cultural, maodureza cultural e maior devera ser o rigor da

formacao transcultural, tal como a tabela 3.2 p@elucidar.

Tabela 3.2 — Niveis de rigor da formacéo transcailtu

Baixo rigor da formacao Moderado rigor da formacao Rigor elevado da formacgéao
(duragé@o= 4 a 20 horas) (Durag&o=20 a 60 horas) (Duragdo=60 a 180 horas)

Leituras, filmes, livros, ‘briefings: Para além dos mencionados @ Para além dos mencionados
teméaticos coluna anterior, ainda: simulacdo deolunas anterioresjrala:’assessmei
papéis, casos, assimiladores, niveknters’, simulagbes, viagens

de sobrevivéncia, linguagem. terreno, linguagem aprofundada.

Black et al. (1999: 100).

2.4 Métodos

Na literatura encontram-se varias classificacdesguaos métodos de formacao transcultural, sendo
disso exemplo, os autores Gudykunst e Hammer (1@83)efendem que os métodos de formacao
transcultural podem ser classificados utilizandasdlimensdes: focalizagao no conteudo e focalizacao
no método. Focaliza¢do no conteudo, quando a f@medesenvolve um entendimento alargado das
diferencas culturais ou providencia um conhecimesgtalhado de uma cultura em particular.
Focalizacdo no método quando a formacao assentetaalo didactico (leituras, filmes, etc.) o qual
permite um conhecimento cognitivo, ou método expenital o qual permite sentir as experiéncias

transculturais.

Outro exemplo de taxonomia € apresentado por Kealeyotheroe (1996) que consideram que as
empresas dispdem de quatro grandes tipos de métpd@s proporcionarem formacdo de

sensibilizagdo/preparacdo transcultural a expatsiacsendo trés de natureza tendencialmente
cognitiva/intelectual e o quarto que combina téamicognitivas e comportamentais, para que a
assimilacao de informacéo seja fortalecida pelesoésios e experiéncias, envolvendo mais aspectos
de natureza emocional. Segue-se uma breve desdogares tipos de caracter mais cognitivo (Kealey

& Protheroe, 1996): informacao pratica; estudoarda; programas de sensibilizagéo cultural.
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A informacao pratica pode ser levada a cabo meslig@itorios acerca do pais, encontros/reunides
com recém-chegados desse pais, com locais e contdades locais e procura proporcionar elementos
sobre matérias como as condi¢des de vida no paiegii@o, as realidades laborais e as condicdes de
viagem. As vantagens que possuem sdo: a diminugdperiodo de adaptacdo; atenuacdo dos
sentimentos negativos provocados pelo choque alltasclarecimento sobre os objectivos e as

expectativas da missao; e por fim, preparacaodividuo para métodos de formagédo mais avancados.

Os estudos da area enfatizam a historia, a culiueatrutura social, a economia e o comportamento
politico do/no futuro pais de acolhimento, bem cammmbjectivos estratégicos das organizacdes de
origem e de acolhimento. Os meios de formacéo poskna leitura de materiais informativos, os
audiovisuais e os semindrios/aulas/workshops pasraajindividuo compreenda o contexto politico e
social em que a sua actividade ter& lugar; melasmossibilidades de adaptacéo as realidades;locais
compreenda diversas formas de comportampatticular que podera observar; e se prepare para

estabelecer relagdes mais eficazes com os locais.

Os programas de sensibilizacdo cultural actuamesabr sensa¢fes que os individuos poderédo
experimentar quando estiverem inseridos na culieracolhimento. A técnica mais conhecida no
ambito destes programas de sensibilizacdo é asdorfdador cultural” (Brislin, 1986; Triandis, 1995
gue integra incidentes criticos relativos a inte@as transculturais e a modos de evitar mal-erdeadi

e equivocos, podendo focalizar-se numa cultura céfgme (e.g., China), ou entdo em papéis
transversais (e.g., estudante estrangeiro). Eitddstpor diversas etapas. Inicialmente os forroand
sdo convidados a ler incidentes respeitantes acéiis com as quais poderdo vir a deparar-se. De
seguida, sd&o-lhes descritas diversas alternatiesaatdo para enfrentar essas situagdes e,
posteriormente, sdo convidados a escolher quakslessmais apropriada. Finalmente, séo-lhes
facultadas orientacdes sobre o modo mais apropdadactuar. Esta técnica possui a vantagem de
ajudar o individuo a respeitar as “sensibilidadesfs locais, podendo também aumentar a

probabilidade de colaboragéo vantajosa para ansaartes.

Ainda outras opc¢des tipologicas surgem na liteaat{@aligiuri et al., 2005; Graf, 2004a) para
caracterizar os métodos de formacao, designadandésgecando os métodos em dois grupos. O
primeiro grupo sé@o os didacticos expositivos, ¢gra tomo objectivo transmitir informacdo aos
destinatarios, sendo disso exemplo os métodos kixpaedradicionais, tais como aula ou discussao
sobre as semelhancgas e diferengas entre cultursesg@do grupo integra os métodos experienciais
gue partem do pressuposto que os individuos aprenughor através de experiéncias. Neste grupo

inserem-se métodos como o0s jogos de simulagcdofemdipagem de uma lingua, a pratica de
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competéncias, os quais podem promover a melhori@mipeténcias em areas como a comunicacao,

a gestdo dstress a negociacao, a lideranga, a astucia politicaanatrucdo de relacoes.

Independentemente dos métodos usados, € impresdigdie as empresas facam avaliagdes da sua
eficacia, para que possam superar lacunas e melttopocessos formativos destinados aos futuros
expatriados. Assim, em termos da selec¢do do metétwdo ou a melhor combinagdo de métodos

para formacao transcultural, podemos destacampsges modelos tedricos: modelo da contingéncia

de Tung (1981); modelo de Mendenhall e Oddou (1986)elo de Black e Mendenhall (1991).

O modelo da contingéncia de Tung (1981) assentamusnentos que a cultura varia de lugar para
lugar, as missdes estrangeiras diferem de tempodeerpos e as caracteristicas pessoais dos
formandos sdo Unicas. Logo, ndo existe um programaformacdo que possa ser usado
independentemente da tarefa e do enquadramentisgdaonde expatriagdo. Para além disso, o autor
considera que o nivel de rigor na formacdo dewararh conta: a andlise do trabalho, em termos de
abrangéncia da interaccdo com a comunidade logadii® alvo, em termos do grau de similitude
cultural entre o pais de origem e o pais acolhedotaracteristicas pessoais, em termos do formando
e, por fim, a capacidade do seu conjuge para foacioum enquadramento cultural estrangeiro.
Segundo Black e Mendenhall (1991) o modelo defengtidr Tung (1981) padece de algumas
limitacdes, nomeadamente o facto dos profissia®RRH, que decidem qual o método ou combinagéo

de métodos mais adequadas, terem que previamdintie dejue é rigor.

O modelo de Mendenhall e Oddou (1986) vem enriquedeabalho de Tung (1981) nesta matéria,
uma vez que apresentam cada um dos grupos de rmédfarmacao transcultural, em niveis de rigor
elevado, médio e baixo e sugere a duracao desejaveimacéao transcultural, de acordo com o nivel

de rigor. Segue um exemplo na tabela 3.3.

Tabela 3.3 — Exemplo de aplicacéo da Teoria de kemall e Oddou a formacéao trancultural

Duracao da Grau de integragéo e| Grau de rigor | Abordagem de formacéo

missao de interaccdo com a

expatriacdo acultura estrangeira

1-3 anos Alto Alto Assessment centeexperiéncias praticas;

simulag@es; formacao em sensibilizagdo; formacéo
alargada em linguas.

Baseado em Young — Chul e Chun (1985: 118).

Esta proposta é criticada por Black e Mendenh@B®1} por ndo explicar como é que o nivel de rigor

para uma determinada accao de formacéao transdudtuleterminado. Por sua vez, Young — Chul e
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Chun (1985) alertam para o facto de néo existir coneelacao imediata entre a duragédo da misséo de

expatriagdo e o nivel de interacgéo e integracoacoultura de acolhimento.

Ja o0 modelo de Black e Mendenhall (1991) surge rtemtativa de melhorar as teorias apresentadas
anteriormente (Tung, 1981; Mendenhall & Oddou, )9&Este modelo baseia-se na teoria da
aprendizagem social, a qual defende que a apreyaiizpode ocorrer quer através de reforgco positivo,
quer através da duplicacdo do comportamento agtenailquirido simbolicamente ou por associacao
de outros comportamentos exteriorizados (Bandurd)L®s quatro elementos centrais desta teoria

sdo: atencao, retencdo, reproducéo e incentivos.

Tal como nas teorias anteriores, Black e Mendeifh@91) identificam a novidade cultural, o grau de

interaccao transcultural e a novidade do trabadinoocfactores importantes que influenciam a escolha
dos métodos de formacdo transcultural, mas vaoat&is ao analisar as componentes de cada factor.
Assim, a jeito de férmula matemética a novidadéucal é o resultado da diferenga entre a novidade

cultural objectiva e a soma resultante da qualidgada quantidade de experiéncia individual prévia.

2.5 Diferentes estilos de aprendizagem

Os resultados do estudo levado a cabo por LeeleC§p006) confirmaram os resultados de estudos
anteriores (Kolb et al., 1995; McMurray, 1998; Vai&Paik, 2002), eesultaram em trés implicagbes
em termos de gestdo. A primeira é que a formacdxpatriados € eficaz em facilitar a adaptacao
transcultural e em realgar o desempenho no trab&hsegunda prende-se com o facto de numa
organizacédo de aprendizagem formar € uma ferramétita para promover aprendizagem e partilha
de conhecimento. A Ultima, esta relacionada coonatatacéo de que se os expatriados se esforcarem
em aprender, independentemente do estilo de apegah que eles adoptem e independentemente
do modo que lhes é ensinado, eles irdo provaveémeamprender eficazmente e isto ira

consequentemente resultar numa melhor eficaciardzatao.

N&o obstante, uma eventual adaptacéo entre a ftgreasinar do formador e o estilo de aprender do
formando é essencial para realgar a eficacia aaafghio. Assim, diferentes expatriados numa turma
podem ter diferentes estilos de aprendizagem, cugjokinha a importancia da adopg¢ao do modelo de
aprendizagem com todo o cérebro (‘whole-brain iegrmodel’) desenvolvido por Croker (2002).
Este modelo defende que a sesséo de formacaomipae-brain learning ‘deveria comegar com o

modo concreto (‘right brain mode’) através da @@mge uma experiéncia na qual o formando se
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compromete. Posteriormente segue-se a reflexadlseaida experiéncia criada (‘left brain mode’),

na qual o formador deve orientar o formando nawidatles subjectivas que estd a experienciar
(abstracto) para o objectivo (concreto) e recomeaddormando para aplicar o novo aprendido em
experiéncias mais complexas. Nesta fase, o fornaalbe dar ao aprendido uma nova relevancia ao

ajudar o formando a integrar na sua vida aquiloaguendeu.
2.6 Enquadramento temporal

Em termos do enquadramento temporal, a formacésdudtural abrange trés periodos principais:

antes, durante e apos a missao de expatriagao.

Assim, anterior a partida do expatriado para aamwisa formacgao transcultural tem como propésito
preparar os expatriados e a sua familia a adap&usa nova cultura, educa-los acerca das dindmica
do choque cultural e ensinar-lhes técnicas pagr lidm ostressa ele relacionado, bem como
determinar se os empregados possuem as competéreizanhecimento necessario (Wright, et. al.,
1996). Bird et al. (1999) sumariam que a formacétesada partida disponibiliza as pessoas as
dimensodes culturais que elas podem usar para dBsap@ outra cultura e informagédo sobre a
adaptacao geral e as condi¢des do pais. E querm@ f atingir estes objectivos deveria incluir
formag&o em consciéncia cultural, visitas prelimesaformacéo na lingua do pais de acolhimento e
assisténcia pratica em questdes rotineiras (Dowelirady, 1999). Nesta fase, apresenta como vantagem
preparar o individuo para o choque cultural, criaegpectativas mais realistas sobre a missédo que
virA a executar e como desvantagem o facto dearcfora do contexto em que a experiéncia do

expatriado sucedera.

N&o obstante, os resultados da investigacao deeF@800a) confirmam a perspectiva expressa pelos
investigadores nos ultimos 20 anos (e.g., Black &nlenhall, 1990; Brewster & Pickard, 1994;
Forster, 1996; Waxin & Panaccio, 2005), que sededamtivas culturais de pré-partida tém um efeito
positivo na adaptacdo as missdes internacionaisxdri@ Panaccio (2005) sublinham que os tipos
experimentais de formagéo sdo os mais eficazeKatide Seifer (1996) alertam para uma outra
perspectiva desta questdo relacionada com a vdeettarazdes enumeradas pelos gestores de RH
para ndo investir na formacao antes da partida,eadamente ineficacia geral dos programas de
formacéao, insatisfagdo passada com o programarge¢do por parte dos formandos, bem como o
tempo muito curto entre a selecgcé@o e partida, papar o0 gestor expatriado a uma formacgéo de

aculturacéo profunda.
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A formacdéo prévia pode, por conseguinte, ajudamandir o tempo de adaptacdo sociocultural do
expatriado. Complementarmente, se por um lado msétapresas consideram que a formagao
transcultural antes da partida € suficiente paepgmar os expatriados com os conhecimentos e
aptiddes necessarios que eles irdo necessitarraa fa ter um bom desempenho no estrangeiro
(Mendenhall & Stahl, 2000). Por outro lado, invgatiores na area da gestéo internacional de RH,
depois de analisarem o processo de expatriacadiadeadiferentes perspectivas teoricas, insistira
na importancia de formagado transcultural continueamte as primeiras etapas de uma missao no
estrangeiro (Gudykunst et al., 1996; Mendenha®9] @sland & Bird, 2000).

J& durante a misséo, o expatriado aprofunda adipagem sociocultural e pode utilizar a formagéo
anterior & partida para fazer uma andlise retréisppede tudo o que apreendeu na fase preparatoria,

auxiliando-o a dar sentido a essa formacao e sabrealidades que agora esta a experimentar.

Por fim, a formagdo ap6s a missdo complementadaasoanteriores pode ser mais Util (Selmer,
2002b), ja que mediante a formacdo sequencial @vithob vai progredindo em termos da
aprendizagem sociocultural, iniciando a compreeasées da partida e aprofundando-a a medida que
a missao se vai concretizando. Pode mesmo ser eecl@ivel que a formacéo se inicie alguns meses
apos a chegada, como alias sugere Selmer (1990BbPperante o seu estudo em que o choque
cultural dos expatriados na China comeca a seriexpetado apenas varios meses apos a chegada.
Assim, no momento em que o expatriado ja estaergmpntar o choque cultural, estara mais propenso
a apreender os ensinamentos da formacgéo e maisaamimpreender 0s seus reais significado e
importancia. Nao menos relevante € a observaca@latk (1992) quando alega que a formacao
transcultural apos a chegada e durante cerca daeésrpode funcionar como uma tactica eficaz de
socializagdo colectiva, bem como uma maneira etecke ajudar os expatriados a aprenderem sobre

a cultura e praticas de negdcio do pais no quatradalhar e viver.

Outra perspectiva temporal € desenvolvida por Skynis992) em termos de um programa de
formacao transcultural. Este autor divide o prograshe formagdo transcultural em trés dias. No
primeiro dia é dada uma orientacdo geral dos dbgectdo programa, em que os formadores
providenciam exemplos de histérias de sucesso dptagho intercultural, partihando também a
histdria e eventos que formaram a cultura da cidade a familia ira viver. Para além disso, a feamil
recebe sugestdes para lidar com as actividadesligunats, tais como ir as compras, ir ao bancose ao
servicos medicos. No final do primeiro dia, os fadores irdo sumariar todos os pontos discutidos e

dar a familia trabalho de casa para o segundoodmafjrama, como por exemplo pedir aos membros
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da familia para preparar respostas em como a siedade valoriza determinados assuntos e como

esperam que 0s hacionais no pais de acolhimenioaezh esses assuntos.

Durante o segundo dia, o formador e o expatriadiemodiscutir assuntos do trabalho e de negécios
gue o expatriado ira enfrentar no pais de acolhion&ara além disso, se o programa em causa incluir
a esposa, esta pode receber aconselhamento na&s oleg€arreira enquanto no estrangeiro ou sobre a
educacéo dos filhos.

Por fim, no terceiro dia do programa, os formadanssuem o empregado e o seu eventual conjuge
sobre a comunicagao nao-verbal no pais de acolbapexplicam o @mbito do choque cultural e como

a familia pode gerir com sucesso o0s seus efeitos.
2.7 Avaliacao da eficacia

A questdo da eficacia dos programas de formacasedu#tural é abordada por Black e Mendenhall
(1990) identificando trés indicadores. O primeirdicador é o desenvolvimento de habilidades inter-
culturais que inclui trés dimensdes: “Eu” (saudetak equilibrio psicoldgico, auto-confianca e tive
de stress); habilidades relacionais e percepcaguada da outra cultura. O segundo é a capacidade
de adaptacdo a outra cultura, em termos de des@meolto da familiaridade, conforto (ao nivel do
novo ambiente cultural), exactiddo da percepcéo admsportamentos antecipados e dos valores
inerentes a outra cultura. E, por fim, o tercei@ @ndlise do nivel de desempenho de acordo com o

expectavel.

Posteriormente, Luthans e Farner (2002) fazendoéetia ao trabalho desenvolvido por Kirkpatrick
(1994) identificam os quatro niveis basicos apkésva avaliagdo da formacdo dos expatriados:

reaccao, aprendizagem, avaliacdo comportamengsidtados do desempenho.

A reaccgdo (nivel 1) assume como objectivo avalgmopginides dos formandos relativamente ao
programa de formacgéo para os expatriados apos@ruhusdo. Ja a aprendizagem (nivel 2) procura
determinar se de facto os expatriados desenvolvesaronhecimentos requeridos e compreenderam
a cultura na qual eles terdo a sua missdo. Existahgumas questdes importantes, tais como: Que
conhecimento o expatriado aprendeu? Que atitudalees foram alterados?

A avaliagdo comportamental (nivel 3) procura avafia o expatriado tem os comportamentos
desejados e definidos pela formagéo e se elesemealurante o trabalho na nova cultura enquanto os

resultados do desempenho (nivel 4) procuram avadiarutputs tais como produtividade, retencéo,
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satisfacdo dos clientes e lucros. Trata-se daestd de eficacia dos programas de formagéo cultura

de expatriados.

J& Zakaria (2000) sugere um modelo integrado daedo@o transcultural que relaciona a eficacia dos
programas de formagé&o com o processo de acultyragsiderando que a formagéo para ser eficaz
deve ser dada uma ou duas semanas antes de cleaegar o novo trabalho. Para além disso, o
autor cré que a necessidade de formar pessoasestianavel, logo a organizacao deve ter em conta
0S recursos, o tempo, a qualidade dos formadosegros tipos de formacao, os custos de formacao
aquando da definicdo da estratégia de negécioghemacar os resultados desejados de aculturacao.
Assim, com o conhecimento e competéncias adequasi@ggssoas irdo desenvolver um estado mais

estavel de bem-estar psicolégico, o que permititd melhor socializagdo no seu novo ambiente.

Finalmente, o estudo levado a cabo por Waxin ed@ané2005) evidencia que a eficacia da formagéo
transcultural é claramente influenciada pelo grawexperiéncia internacional dos expatriados, bem
como pela distancia entre o pais de origem e odead&olhimento, pois quanto maior for a distancia

entre o pais de origem e o pais de acolhimente, ev@entes sédo os efeitos de formagéao transclltura

2.8 Vantagensvs custos

A literatura refere que a formagéo transculturakacterizada pelo rigor e consisténcia apresenta
diversas vantagens (Bird et al., 1999; Giacalozé&rd, 1994; Hammer et al., 1998; Odenwald, 1993;
Osland & Bird, 2000; Osland et al., 1999; Ward &nRdeuba, 1999; Weaver, 1998).

Ao nivel das vantagens para a organizacdo, Odenfd8@B) destaca: melhorar a capacidade da
empresa a identificar oportunidades viaveis de ciegé@vitar desperdicar recursos em negdécios
concebidos de forma débil; dar a empresa uma vamtagmpetitiva sobre os outros parceiros globais;
melhorar a satisfac@o do trabalho e a retencd@stopl no estrangeiro; prevenir a perda de negocios
devido a falta de sensibilidade as normas culturaedhorar a eficacia em mudar os ambientes de

negoécio.

Ja ao nivel das vantagens para o expatriado Grecal®eard (1994) destacam: fornecer a orientacao
para o trabalhador, para que ele possa consciemntienf@zer uma gestédo apropriada e conveniente;
ajudar os individuos a fazer face a eventos inadpsr e a aumentarem a sua capacidade de
contornarem o eventual impacto negativo da adaptaieduzir a probabilidade de um individuo mal

preparado poder, inadvertidamente, ofender outtleramportamento desadequado face a um anfitrido

estrangeiro e, eventualmente, por em perigo retagde longo termo, existentes com o pais de
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acolhimento; permitir as pessoas adaptarem-se anowe cultura sem pér em causa ou perder o

contacto com o seu proprio patrimonio e cultura.

Finalmente, abordamos a questao financeira assoaidatmacao transcultural dos expatriados, pois
tal como varios autores salientam (Bennett et28i00; Black, 1988; McNulty & Tharenou, 2004;
Tung, 1982, 1988a) este tipo de formacdo represemtacusto significativo para as empresas
multinacionais incluindo ndo s6 os custos finareassociados a implementagédo de programas de
formacgdo para o empregado e outros membros daidamias também os custos de produtividade
camuflados e associados ao facto de o empregadadstquentar sessdes de formagéo para o futuro,

bem como custos advindos das dificuldades emegipregados altamente qualificados a longo prazo.

A este proposito Odenwald (1993: 31) faz a segueftex&o: “Os custos de formacgdo sdo pequenos,
comparados com 0s custos potenciais de regressosajuros das missdes de expatriados - e
comparado com perdas de negdécios devido a falteod®eténcia multicultural.” Isto porque as
dificuldades transculturais podem inibir um desemmpede gestdo no estrangeiro bem sucedido,
acarretando aumento dos custos organizacionaiblepnas em ultrapassar determinadas questdes
num ambiente estrangeiro, choque cultural e regr@ssnaturo a casa (Black, 1988; Harris & Moran,
1987; Schaaf, 1981; Tung, 1982).

3. Compensacéo

As empresas multinacionais fazem a gestdo dostalewgos numa perspectiva global, o que leva a
necessidade de um sistema de recompensas igualgieb&, apto a suportar as necessidades de
talento, e a ajudar as organizagfes a enfrenttaalbdss na gestéo de talentos, tais como dificelslad

na transferéncia de empregados para além fronwimgentuais problemas, resultantes de programas
dispendiosos e ineficientes (Bensky, 2002). Asgjuando se aborda o tema da compensagdo num
contexto internacional, assume prioridade a ideatjfio das praticas de remuneracao e dos beneficios
desejados pelos empregados nos respectivos paisksras, com o intuito de adoptar selectivamente

0S programas ja existentes e desenvolver novosgmag se necessario (Lowe et al., 2002).

Para além disso, € fundamental conhecer os detdthpacote de remuneracdo e comunica-los ao
expatriado antes da misséao ser aceite, bem constapggarticular atengéo aos objectivos dos seus
actuais ou candidatos a expatriados, e usar detagcao para avaliar a verdadeira estratégia globa
da empresa, ou pelo menos para determinar ondeaxa& no processo evolutivo (Stone, 1981). Em

suma, é necessario que as organizagdes mantenhaspinito aberto, reavaliando a sua politica de
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compensacdo a medida que os objectivos de negagiamm trabalhando através de calculos sob

varios modelos diferentes, de forma a alcancaic&e€ia de custos (Frazee, 1998).

A literatura foi apontando uma grande panédpliaassibilidades de tipos de pagamentos, atribuindo-
lhe diversas denominacdes: pagamento baseado ¢@of(Bensky, 2002; Perlman, 1980; Wallance,
1983); pagamento baseado nas competéncias da fgBsamheau et al., 2003; Engle et al., 2001;
Lawler, 2000); pagamento por escolha pessoal otopaécdo de todos os empregados ao nivel da
empresa (Milkovich & Bloom, 1998); pagamento parmy ou funcéo (Lawler, 2000; Sparrow, 1999);
pagamento customizado ao nivel nacional (Overma00)2

A este propésito, Tornikoski (2005) apesar de reeoar que nem todas as empresas adoptam as
mesmas estratégias e praticas de compensacadficdenuiatro perspectivas tradicionais usadas para

calcular o pagamento dos expatriados: pais derorigais de acolhimento, pais de seleccéo e hibrido.

Para além desta terminologia, a literatura refeteas das quais destacamos as seguintes (Logger &
Vinke, 1995; Rego & Cunha, 2009; Reynolds, 1997):

- O sistema do orgcamento o qual se fundamenta nolo&los custos inerentes ao colaborador
nos dois paises, acrescentando-se os efeitos tdmaidiscal local. Tendo sido um método muito
popular na época da colonizagéo, actualmente maudté usual, devido aos custos e acertos constantes

que implica.

- O sistema do valor liguido “em casa” (VLC) €, derdo com varios autores (Logger &
Vinke, 1995; Reynolds, 19979, mais comummente usado e pressupde que o colabaafira o
mesmo valor liquido no seu pais e no de acolhimel@dorma a manter o mesmo poder de compra
em ambos o0s paises. Apesar de quando estritamplitada, o sistema ndo implicar nenhuma
vantagem ou desvantagem, em termos financeirasfamb de trabalhar num ou noutro pais € comum
acrescentar-se a esse valor um montante que piossitpmpensar o colaborador tendo em
consideracéo os graus de dificuldade, de riscodedeonforto associados a cada destino. Este valor

pode ser relativo a despesas relacionadas coragand ao pais de origem e, a educacao dos filhos.

Este sistema apresenta vantagens como transpagtgoimpreensao clara sobre o porqué de dois
colaboradores com a mesma posicdo poderem auiéierttes compensacdes. Ja ao nivel de
inconvenientes, este modelo apresenta os seguinsa¢drio do expatriado ao ser superior ao salario
do local que exerce as mesmas fungfes pode comgmoaserelacdes de confianga e cooperacao; as

diferencas podem também suceder, na mesma filitle eds expatriados de diferentes origens
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nacionais, mesmo que exercam funcdes analogas.oNstante, estas desvantagens podem ser
atenuadas quando se adopta um sistema que comiEna gompensacdo do pais de origem do

expatriado, quer a compensacao do pais da sedaltiaational.

- O sistema do pais de acolhimento assegura queatriexip € remunerado de acordo com o0s
padrbes de mercados locais. Devido & desvantagess dandidatos a expatriados poderem ndo se
sentirem atraidos por paises em que o nivel demeragdes € mais baixo, tende a ser mais habitual
para miss6es em paises com condi¢cBes compensatdaigselevadas, bem como nos casos de

“expatriados” permanentes.

Uma outra abordagem é exposta por Bloom e Milkoyd&97) que sugerem a definicdo de sistemas
de compensacao assentes na cultura e nas orienestt@égicas da propria empresa, embora com
adaptacdes as idiossincrasias dos locais ondalaéta inserida e as necessidades especificaglde
colaborador. Daqui resulta um sistema de flexiadiel estratégica assente em trés zonas concéntricas:

nuclear, adaptacgéo local/regional, adaptagao ihaiali

Nuclear, na medida em que o nucleo inclui a comgEsque reflecte o quadro global da organizagao
€ que € consistente com as suas politicas e ggisfandamentais. Adaptacao local/regional, em que
o nivel de adaptacdo local/regional reflecte a s®dade das filiais locais/regionais escolherem
formas de compensacdo que Ihes permitam alcangemeer vantagem competitiva nos mercados
onde actuam. Adaptacéo individual, em que o nigeddhptacdo individual permite flexibilidade aos
empregados, para que possam seleccionar os madelssadaptados as suas necessidades (e.g.,
horario de trabalho flexivel para facilitar a pegsto de cuidados aos filhos). Estes autores coaside
gue este modelo permite aos gestores a oportunittaddaptarem o sistema de compensagéo total ao
contexto especifico em que actuam, bem como peaongecolaboradores seleccionarem formas de

rendimento que se adaptem as suas proprias neasssid

Por fim, Tilghman (1994) faz uma referéncia patticuque é a abordagem orientacao pelo mercado,
assente em trés pressupostos principais. O prinasgenta em niveis de pagamento competitivos
comparados com empregados de outras empresas cadméaboral local dos seus concorrentes. O
segundo estd relacionado com niveis de pagamentaopetitivos para outros empregados
internacionais em posi¢des similares no mundo,regjaterior, seja no exterior da organizagdo. Por
altimo, o nivel de vida actual do repatriado poaleser suportado por ele na sua anterior fungéo. O
autor salienta que devido a simplicidade da abemede orientacdo pelo mercado, esta requer menos

acompanhamento administrativo do que por exemplmoadagem da ‘balance sheet’
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Assim, em termos de implementacdo, a abordagemridaetagdo pelo mercado exige que se
identifiqgue a abordagem de compensacéo interndodspecifica que faz sentido para o empregado
particular, no momento da transferéncia, bem coom s¢ identifigue os niveis de compensacéo
competitiva local e global, especificamente parpregados transferidos, relativamente aos quais a
abordagem orientacdo pelo mercado é adequadaalanadisso, é necessario que se determine o
pacote de compensacdo apropriado para a nova feuméaermos do salario base, os necessarios
complementos ao salario base, incentivos, bensfecioré-requisitos e, por ultimo, que se determine
guais desses elementos irdo ser aplicados locanfelgt, salario base, seguro de saude) e quais vao

ser administrados globalmente (incentivos e beiosfite reforma).

A abordagem de orientacdo pelo mercado pode secieipente relevante em situagbes como
voluntarios para serem transferidos para outro; gadpatriados localmente contratados, ou seja
individuos com experiéncia internacional e quesgirailaram a cultura local; individuos que esperam
ser transferidos de uma misséo internacional patra @or uma questdo de carreira; individuos que

tém posicdes na hierarquia organizacional quedesnte a localizagéo (Tilghman, 1994).
3.1 Estratégias de negdcio

Varios autores (Dowling et al., 1999; Reynolds, 7)9®efendem a importancia da compensacéo dos
expatriados na concretizacdo dos objectivos datégta internacional. Assim, a evolugdo dos

sistemas de compensacao do expatriado reforcaaddeque diferentes abordagens encorajam e
ajudam padrdes especificos de provisdo de recaresgatégias de negdcio, concluindo-se que “(...)
Até o melhor sistema de compensacgéo de expatrid@mpode ser implementado num vacuo; deve
encaixar-se na dindmica organizacional” (Reyndl@9,7:130). Analisemos as diversas estratégias —
internacional, multidoméstica, multinacional ounsaacional - e a sua inter-relagdo com o dominio

das compensagoes.

A estratégia internacional caracteriza-se esseneigte por uma extenséo das actividades domésticas
(marketing e distribuicdo do que é produzido lo@aite) e um grande nimero de expatriados séo
enviados como vendedores com 0 objectivo de faciibntactos. Nesta fase, segundo Briscoe (1995)
as compensacdes poderdo assumir duas formas. bassséuacdes com poucos expatriados, em que
€ possivel criar um pacote de compensacdo negodadovantagens em termos de flexibilidade e

com 0 minimo impacto em termos de custos. A oelleciona-se com situagdes em que o numero de

expatriados ja € significativo, opta-se por préticke compensagdo assentes na perspectiva de
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‘balanced sheet’ O salario base local, beneficios, entre outrosapdstados através de incentivos e
acertos de igualdade, de forma a criar um pacoteodgensacao estrangeira (Briscoe, 1995). Em
termos de compensacao e beneficios, poderdo sasaéy tais como: taxa de igualdade; veiculo;
subsidio do custo de vida (COLA - cost of livingpalance); acomodacéo; propinas da escola; opcao
de subscricédo de accdes (stock options) e atramdisa salarial. Numa concepcao etnocéntrica, apenas

ajustes graduais ao equivalente sistema domésicuser feitos.

A estratégia multidoméstica estd associada a unspéxtiva policéntrica da cultura e as praticas de
compensacgdo a ela associadas podem tornar-se tbadteersas (Adler & Ghadar, 1992). Néo
obstante, podemos salientar (Phatak, 1995; Bris&$5): a perspectiva da ‘balance sheet’ continua
a ser aplicada nesta fase, sendo feitos ajustamaofocasos dos trabalhadores de nacionalidade do
pais da sede e de terceiros paises e pouco ajustants trabalhadores de nacionalidade do pais de
origem; os trabalhadores de nacionalidade do gadsigem s@o pagos de forma similar aos nacionais
locais; determina-se um tecto em termos de compé&asadividual; desenvolve-se um sistema de

pagamento “regional”, de forma a manter igualdadeardeterminada area geogréfica.

Na estratégia multinacional a ‘balance sheet’ étidanmas os incentivos e prémios sao revistos,
reduzidos ou eliminados para os nacionais da $wugcge, 1995). Os custos englobam igualmente
um leque de escolhas de beneficios, que substipgamentos em dinheiro e permitem uma

poupanca significativa em termos de impostos, paea o trabalhador quer para a empresa (Briscoe,
1995).

Na estratégia transnacional a base de pagameraisédaseada em termos globais do que no pais de
origem ou pais acolhedor (Phatak et al., 1987h BEm disso, os sistemas de compensacao devem
substituir o tradicional custo de vida focalizars#ona qualidade de vida ou carreira (Briscoe, 1995)

3.1.1'‘Balance-sheet’

Pela pertinéncia que o sistema ‘balance sheethassias estratégias, atrds mencionadas, parece-nos
relevante a sua explanacgdo detalhada. Assibalarice shee#& um sistema desenhado para igualar o
poder de compra dos empregados em niveis compsndvendo no estrangeiro e no seu pais de
origem, e providenciando incentivos para eliminderdncas qualitativas entre localizacdes das
missdes (Reynolds, 1986). Mais especificamentepagponentes do pacote de subsidios usualmente

apresentados através de uma abordagem da ‘balaeee micluem os seguintes itens: subsidio de

2 Esta perspectiva é explicitada no ponto 3.1.1
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Custo de vida (COLA), isto € a compensacao supleaneecessaria para manter um poder de compra
de bens e servicos semelhante na localizac@o gstran subsidio de alojamento que procura

equilibrar os preparativos de vida no estrangeiguestdes domeésticas; subsidio de reembolso de
impostos/taxas, ou seja, assisténcia para compassaxas duplas e taxas originadas pelos subsidios

gue constituem o pacote de compensacao (Weiss@p&Grio92).

Importa ainda expor as trés maiores variacdes @e'lmtance sheet’ (Reynolds, 1997). Uma variante
consiste em relacionar a compensacéo de todospasriaxios a estrutura de pagamento do pais da
sede, sendo o tipo habitual em organizacdes cormopoexpatriados, particularmente, aquelas com
um numero diminuto de nacionais de terceiros paisesm organizacdes onde expatriados de
numerosas nacionalidades passam grande parteatasasteiras em diversas missdes de expatriagao.
O objectivo principal € salvaguardar um pagamergsiglial entre vérias nacionalidades de
expatriados que irdo trabalhar lado a lado duramtitos anos. Como desvantagem principal podem
ser referidos custos e dificuldades em repatrieionais de terceiro pais, particularmente, aquiges

paises com niveis de vida relativamente baixos.

A segunda variante possivel é a ‘balance she&asge no pais de origem que relaciona a compensacgéao
de todos os expatriados de regresso para os reggagaises de origem. Apresenta como vantagens
custos menos elevados, comparativamente com aicanterfacilita a repatriacdo de todas as
nacionalidades. Como desvantagens acarreta andiisagdo por nacionalidade e complexidade em

termos de gestao.

Por fim, surge a variante com uma perspectiva @ ¢& origem modificada, que combina algumas
das vantagens e desvantagens quer da abordagesdejajger da abordagem do pais de origem e é

frequentemente encontrada na industria petrolifera.

Os incentivos ao risco negociados e o desenvoltiong® ‘balance sheets’ sdo capazes de motivar
expatriados para um ambiente totalmente descorthexgkbndo eficazmente utilizado permite aquilo

gue Milkovich e Newman (1996) designam de “sucesstiihado” mais do que “risco partilhado”.

N&o obstante, diversas criticas séo feitas a appendaa ‘balance shédReynolds, 1997; Tilghman,

1994), tais como custos excessivos, uma vez qué rérm que o impacto da aplicacdo da abordagem
da ‘balance sheet’ impliqgue um resultado de duasa vezes mais o salario anual de um empregado.
Assim, os executivos locais tendem a ter invejaastapensacéo extra disponibilizada aos expatriados

para manter o estilo de vida do seu pais de origessim, & medida que os executivos locais tornam-
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se mais importantes e fazem parte da equipa daaesigestdo de topo necessita de criar relacdes

positivas, em termos de compensacao, entre osriaxjueat e 0s executivos locais.

Para além disso, a inconsisténcia com o contextorale de negdcios, bem como com a estratégia
global das organizacdes € uma outra critica apanéadue a ‘balance sheet’ é gerida centralmente.
Logo, € inconsistente com a descentralizacdo denelg estratégias de negdécio, que algumas
organizagfes possam ter enveredado. Acresce quoal&écdo desadequada na compensacao deve-
se a que a compensacdo € perspectivada como o fauimy para aceitacdo de uma missao
internacional, negligenciando factores ndo relados com a compensagdo, como por exemplo

oportunidades de carreira e desenvolvimento pessoal

Outra critica prende-se com o crescimento das égpes dos expatriados esta relacionado com o
facto de que muitos expatriados tendem a acreditar a sua organizagdo tem a obrigacdo de
encaminhar todos os problemas das suas vidas, deduf@nceiros aos pessoais. Para além disso, se
estas expectativas ndo forem correspondidas, pt@deer um impacto negativo na motivacéo de
longo prazo. Por outro lado, pelo facto da ‘balastwet’ providenciar “ direitos ” para bens e sgosj
alojamento, educacéo, taxas, e outros elementegifisps de despesas, particularmente, tendo em
conta a equalizacdo de impostos, séo-lhe atribudddsas ao nivel da intromissdo nas finangas
pessoais. Face a estas criticas, surgiram umaladeele abordagens tipo ‘lump-sum’. Exemplo disso
foi uma multinacional lider na industria de altantelogia no inicio dos anos 60, em que todas as
licengas e incentivos normalmente pagos numa agendae ‘balance sheet’ foram combinados numa

‘lump sum’ e pagos mensalmente com o salario (Regnd997).
3.2 Componentes

Em muitos paises, 0s prémios sdo um elementoisighivD no pacote total de compensacéo, podendo
0 seu valor e variedade diversificarem de acordo ogpais, desempenho ou antiguidade (Bailey,
1995; Gregersen et al., 1995). Por vezes, a maitnal proporciona ao expatriado o denominado
sistema “cafetaria”, ou seja entre um leque de fi@as (e.g., automoével, acesso a um clube
prestigiado, determinado tipo de seguros), o eiguitrescolne o que mais lhe convém. A este
propdsito, Reynolds (1997) faz aluséo a variasddg@ns tipo cafetaria, que segundo o autor ja foram
experimentadas por algumas organizagdes. Um maga@i@exemplo, pode oferecer a escolha de um
dos seguintes beneficios: uma viatura de servigiedade em clubes nacionais, sociedade num clube
do pais ou a educacao de criangas. Esta listacdéhas/op¢cbes pode ser adaptada as vantagens da

z

politica de impostos em cada pais e é importamterte consideracdo que, geralmente, sdo mais
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apropriadas para profissionais com niveis elevaldosompensacdo e executivos seniores do que

alguns gestores tradicionais de nivel médio e ésjstas.

Em termos do pacote de compensagédo, é importantegja eficaz e justo para ser aceite quer pelo
expatriado quer pelo empregador (Solomon, 1995, sja equilibrado em termos de atracdo em
expatriar versus controlo de custo, flexibilidadersus consisténcia e gestdo de carreira versus
exigéncias imediatas de negdécio (Blair, 1998). # @sopdsito, Parker e Janush (2001) consideram
gue perspectivar o pacote como um todo, mais doagg@ma das partes, facilita normalmente um
desenho mais eficaz. Assim, costumizar pacotesmpensacao que considerem diferengas de acordo
com 0s objectivos da misséo ou as condi¢des cidtérmuitas vezes um factor critico para motivar
expatriados a aceitar as missfes, mas também utheag@m extra para os expatriados terem um bom
desempenho em localidades dificeis (Bonache & FRele® 1997; Gomez-Mejia & Welbourne,
1991).

Em suma, a selecgéo de um candidato que se adagiigeativo da missao internacional deve conduzir
ao desenvolvimento de um pacote de compensagéar.effor conseguinte, um pacote capaz de
assegurar um alto desempenho do expatriado e aggientar os beneficios e decrescer os custos para
a organizacdo e que, por ultimo, tenha em congjderd(...) que as pessoas com diferentes

backgrounds culturais olham para as recompendasrda diferente.” (Varner & Beamer, 2005:223).

Importa pois analisar os varios e possiveis comutesade um pacote de compensacao internacional
(Parker & Janush, 2001; Suutari & Tornikoski, 2008as que genericamente se agrupam no salario
base e diversos subsidios. Muitas organiza¢coeatinte comegam com um salario base que reflecte
0 mesmo nivel de pagamento para uma posicao cowabard pais de origem ou de acolhimento,
sendo esse salario o ponto de referéncia paraetstab os niveis do plano de beneficios do pais de
origem do expatriado e proporcionar-lhe uma congd@araom os seus pares na sede (Parker & Janush,
2001).

A determinacao do nivel de salario base é inflapela abordagem de compensacao seguida pela
organizagdo. Assim, quando a abordagem do paisgiroé seguida, o primeiro passo é determinar
o salario bruto no pais de origem, seguido da dexldgs impostos, seguranga social e qualquer outro
tipo de pagamento obrigatorio e finalmente comparsalério liquido no pais de origem e no pais de
acolhimento (Schell & Solomon, 1997). Relativamedteabordagem da politica do pais de
acolhimento, a empresa deve em primeiro lugar hecahformacéo sobre o nivel dos salarios locais,

seleccionar a moeda na qual o salério vai ser piyido principalmente ao risco da taxa de cambio.
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De acordo com Dowling et al. (1994), o salario babkabitualmente pago na moeda do pais de origem
ou na moeda do pais de acolhimento, apesar deemdmsgco comum os expatriados terem 0 seu
salario pago parcialmente na moeda local e pareidienna moeda do seu pais de origem (Schell &
Solomon 1997).

No que diz respeito aos subsidios, estes sdo pat@srgue procuram superar o hiato razoavel entre
as despesas no pais de origem e no pais de acalbi(errington, 1994). Diversos subsidios podem

ser distinguidos, mas os que de seguida referidm®s mais comuns (Suutari & Tornikoski, 2000):

- O subsidio de expatriado (também denominado &miprde ida para o estrangeiro, prémio de
servigo no estrangeiro ou prémio de mobilidadefesponde a um pagamento extra que os expatriados
recebem por aceitarem trabalhar fora do seu paisgkm (Black et al., 1999; Briscoe, 1995). Muitas
empresas pagam o subsidio como uma percentageatadio $ase, variando de 10 a no maximo, 40
por cento (Stone, 1986). Tais pagamentos varianerdkmdo da missdo e a sua duracdo, da
adversidade no momento, e impactos ao nivel das/iexpostos (Dowling et al., 1994; Helms &
Crowder, 1994). No entanto, geralmente, o prémima percentagem do salério base com um tecto
e 0 seu pagamento pode ocorrer ou via ‘lump sunérountervalos regulares durante a duracao da
misséo (Parker & Janush, 2001).

- O subsidio de custo de vida permite que os d@apas mantenham os mesmos niveis de vida
durante a missdo no estrangeiro como tinham nodeaésigem (Black et al., 1999; Briscoe, 1995;
Dowling et al., 1994; Schell & Solomon, 1997; Stoh®86). O seu objectivo final € assegurar que o
expatriado, depois do pagamento dos impostos, nddser prejudicado devido a sua missdo no
estrangeiro. Este subsidio é muitas vezes difecidieterminar, por isso, as empresas podem usar 0os
servi¢cos de consultores especializados para seametcéo, actualizando e comparando os ajustes
ao custo de vida, ja que a inflagdo e taxas de icApdalem rapidamente ficar obsoletas (Daniels &

Radelbaugh, 1992).

- O subsidio de alojamento representa um dos nepemntiosos subsidios na compensacgéo da
expatriagdo (Black et al., 1999). De acordo commdet Crowder (1994), a importancia atribuida ao
alojamento deve-se ao facto de habitualmente rept@®m uma grande influéncia no desempenho
dos expatriados. Segundo Stone (1986), a vantagemtribuir este subsidio é que encoraja os
expatriados a procurarem alojamentos razoaveigu@onSchell e Solomon (1997) sugerem que um

valor méximo e minimo para ser dispendido devedsénido, de forma a evitar quer alojamentos
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muito caros quer muito miseraveis, o que, espeeiatiey neste Ultimo caso poderia afectar a imagem

da empresa.

- O subsidio de educagéo é um dos que suscita praiocupacao aos expatriados transferidos
com a sua familia porque tém que decidir sobrpade escola a escolher (Black et al., 1999; Stone,
1986).

- O subsidio de adversidade/hostilidade (ou subkidal) pode variar entre a sua ndo atribuicdo
até a atribuicdo de um valor consideravel, em &elap salario base, usualmente de 5 a 25 por cento
(Stone, 1986). Muitas vezes € pago aos expatriagios base de privagdes, reais ou presumidas, que
podem ocorrer no pais de acolhimento devido a ¥&niotivos, nomeadamente as mudancas no total
de ganhos da familia e do estatuto, mas tambérdalavima mé localizacéo, extremidades climéticas
ou ndo disponibilidade de cuidados médicos, degt@r@oso ou pelo facto das condi¢des de vida
serem dificeis (Parker & Janush, 2001). A dificdelgpara a empresa é decidir o que constitui uma
missdo estrangeira de privacdo e em que extensd@a @rivacdo, e acima de tudo em quanto € que o
expatriado deve ser compensado por isso (Bladk 089). Por exemplo, no caso de locais perigosos
existe usualmente uma distingdo entre trés difesefteas na avaliacdo de incentivos a transferéncia
para esses locais, que sdo: ameacas fisicasdaislesconforto e problemas existentes (Brisco&;199
Daniels & Radelbaugh, 1991; Helms & Crowder, 19Bdrrington, 1994).

- O subsidio de carro € um tipo de subsidio ge®rdummente atribuido aos expatriados,

particularmente em posi¢Oes seniores (Black e1299).

- O subsidio de dupla carreira aplica-se nos casogue, quer o expatriado, quer o cdnjuge tém
a sua propria carreira, ou seja, nos casos de dapkira a empresa pode compensar o expatriado pel
perda do salario do conjuge (Harvey, 1998; Pe8ic®troh, 1997; Reynolds & Bennett, 1991).

- O subsidio de viagens entre o pais de origenpai®de acolhimento e vice-versa é muito
comum (Black et al., 1999; Stone, 1986). Muitas es@s oferecem viagens de baixo custo de
regresso para a familia, pelo menos uma vez porAdlgomas empresas permitem que, no caso de
este subsidio ndo ser usado pela familia nucleaxpatriado, seja dado a familiares ou amigos para

os visitarem (Torrington, 1994).

Para além disso, importa referir que beneficiogyzis representam uma dificuldade adicional para
as empresas (Briscoe, 1995), ja que as politicaigisaque providenciam beneficios (e.g., servicos

médicos, pensdes de reforma e invalidez) variagataente de pais para pais, 0 que torna a sua gestao

108



extremamente complexa e a sua transferéncia nitiitd de normalizar (Dowling et al., 1994; Suutari
& Tornikoski, 2000).

Acresce que para garantir a maior eficacia de itogpsem termos de remuneragdo dos seus
trabalhadores internacionais, as empresas neces$talelinear planos de compensagéo e eventuais
ajustes necessarios em cada pais (Dowling et%l4)1Apesar do facto dos impostos representarem
uma parte muito significativa dos custos da empedea também poderao oferecer uma oportunidade
para economizar e deveriam permitir ao expatriadoter um incentivo eficaz e uma recompensa pelo
desempenho (Dowling et al., 1994; Helms & Crowd&94; Stuart, 1991; Suutari & Tornikoski,
2000). A complexidade da taxagdo dos rendimentesedpatriados advém do ndmero crescente de
diferentes regulagdes de impostos e obrigacéespestios enfrentadas pelas empresas, sendo disso
exemplo a possibilidade do rendimento do expatnaxtter ser dedutivel, quer no pais de origem quer

no pais de acolhimento.

Assim, para este propdsito diferentes abordagensngestos podem ser utilizadas pela empresa,
dependendo se tém contratos adequados com otausradores ou politicas gerais de compensacgéo
de expatriados (Holleman, 1991). A primeira aboetla@ a abordagem ‘laissez-faire’, que apesar de
ndo ser comum, pode ser usada por pequenas empresasaqueles que iniciaram o seu negécio
internacional (Briscoe, 1995). Neste caso, 0s edufts sS40 responsaveis pela gestdo dos seus
impostos, de forma a estarem conformes as leiateg@s de impostos do pais de acolhimento e pais
de origem (Stuart, 1991). A segunda abordagempedabem ‘ad hoc’, € usualmente utilizada pelas
empresas com um numero limitado de expatriadoserétindo nenhuma politica de expatriacao.
Nesta abordagem, cada expatriado é tratado de fdifarante dependendo do pacote individual que
tenha sido negociado com a empresa (Briscoe, 19@f&rt, 1991). Sobre a terceira abordagem,
denominada de proteccéo de taxas, a empresa gxgasso das taxas estrangeiras do expatriado, em
relacdo as taxas do pais de origem, no caso dasif@s ultrapassarem o valor das Ultimas (Black et
al., 1999; Briscoe, 1995; Dowling et al., 1994, ldolan, 1991; Schell & Solomon, 1997; Stuart,
1991). A dltima, a abordagem da equalizac@o de stogpé a politica de impostos mais usada pelas
multinacionais e procura que o0s expatriados pa@m@oximadamente 0 mesmo que o assumido pelos
impostos no seu pais de origem, tendo em conta bame salarial (Armstrong & Murlis, 1991; Black

et al., 1999; Briscoe, 1995; Dowling et al., 198jleman, 1991; Stuart, 1991).

Como exemplo de impostos, a taxa social segundrd\(L996) pode também tornar-se um assunto
complexo para os expatriados que necessitam dederteza que 0s seus direitos adquiridos serédo

protegidos no pais de origem e que os beneficd@sdontinuar a aumentar enquanto estiverem no
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estrangeiro, bem como que ndo vao ser taxados, mplerpais de origem, quer pelo pais de
acolhimento. De acordo com Allard (1996), normaltagé melhor para os expatriados continuarem,
sempre que possivel e pelo prazo mais longo pdssora o0 seu sistema de seguranca social do pais

de origem.

Em suma, o pacote de compensacéao praticado pel@sanionais nos varios locais onde operam deve
obedecer, em linhas gerais, aos imperativos a uglguer empresa deve submeter-se, assumindo trés
principios basicos (Logger et al., 1995). Primarprograma de compensac¢éo deve permitir que a
organizacéo atraia colaboradores de bom nivel,tErgoque ser um pacote compativel com os padrdes
locais ou regionais. Para além disso, é fundamesgmalinternamente equitativo e externamente
competitivo para que os empregados qualificad@sysejantidos e ndo procurem outras alternativas
fora da organizacgdo. Para além disso, deve estimsilzolaboradores recompensando-os por um lado,
pelos comportamentos mais contributivos para aa@fcorganizacional e, por outro lado, deve
compensar os individuos pelas inconveniéncias geraélo trabalho (e.g., horas extraordinérias,
condicdes de trabalho); Por fim, deve ser articulean a estratégia da empresa, pelo que mudancgas
nesta tendem a implicar mudancgas na estrutura cmafigia e ainda deve permitir que a organizacao

optimize o nivel compensatdério global.
3.3 Variaveis influenciadoras

Harvey (1993b) faz a distincdo entre os determegsnhternos e externos dos programas de
compensacgdo. De acordo com o autor, os determsaniéenos incluem trés categorias de variaveis,
as quais tém uma importante influéncia nos comgesato pacote de compensacao (Harvey, 1993b).
A primeira é o tipo de empregado, que corresponugcinalidade dos empregados e é esta que vai
determinar o desenho do pacote de compensacdan,Adsi forma a optimizar os RH que cada
organizagdo necessita, a diferenca é feita er@isectegorias de empregados: nacionais do pais de
origem, nacionais do pais de acolhimento, naciateisn terceiro pais, sendo a diferenca mais @otori
ao nivel dosfringe benefits’ (e.g., subsidios, viatura, borinsentivos de longo termo, pacotes de
reforma). A segunda categoria corresponde ao dvegjestdo do empregado na organiza¢éo, como
por exemplo, executivos, gestéo intermédia e sigmps. A terceira, € a fase do ciclo de vida da
familia que diz respeito a distingdo entre expadtrdaque séo solteiros, casados, casados com @ianga

ou casados, mas com criangas maiores ou casadasiaagas.

Ainda Harvey (1993b) define trés determinantesrext® O primeiro € o nivel de desenvolvimento

econoémico do pais de acolhimento, enfatizandofagedicas existentes entre o pais de origem e o pais
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de acolhimento do expatriado. O segundo diz resatnivel organizacional/ diversidade interna
cultural do pais de acolhimento, ou seja é feita somparacéo entre a cultura de origem e a cultura
de acolhimento. O autor indica sete grupos possivaiglo, Oriental, Germanico, Europa Latina,
Nérdico, América Latina e um ultimo grupo que inchutras areas. O terceiro € o risco do meio
envolvente enfrentado pelo empregado/membros ddidam qual é graduado de acordo com as

seguintes classes: saude, politica, terrorismaifaega) e ambiental.

Ainda respeitante as variaveis influenciadoras gasotes de compensacdo, diversos autores
(Chadwick, 1995; Dowling et al., 1994; Logger & Y& 1995) consideram que a natureza da missao
determina em grande medida o método de compensagpd® diferentes tipos de politicas podem ser
estabelecidos baseados na duracédo da misséo. Asdir@s categorias sao transferéncias temporarias,
transferéncias permanentes e transferéncias rapdthadwick, 1995; Dowling et al., 1994; Logger
& Vinke, 1995). As transferéncias temporarias s&sdes de expatriacao de curto prazo (dois a cinco

anos).

Por sua vez, as transferéncias permanentes, tamdéominadas de missdo continuada num anico
pais de acolhimento, ocorrem quando os empregadogansferidos para um pais estrangeiro, mas
permanecem l& por periodos extensos para alémmde tie cinco anos usual para os expatriados. Por
altimo, transferéncia repetida, isto € missao oortiem muitos paises de acolhimento. Ainda a este
proposito, deve ser tido em consideracao que qumaakor for a duracdo de uma misséo internacional,
mais o0s niveis do ambiente local da empresa no gaiscolhimento poderdo determinar a

compensagao do empregado.

Outros autores (Briscoe, 1995; Logger et al., 19@&ntificaram outras variaveis que podem
influenciar o pacote de compensacdo internacioBailscoe (1995) enfatiza que a fase de
desenvolvimento das empresas tem um forte impactorma como a compensacao dos expatriados
€ tratada e aborda as variaveis do tipo de taréfeexperiéncia. Relativamente a esta Ultima vekiav

o autor refere que os jovens expatriados inexpsecom missdes de 6 meses a 5 anos, podem ser
compensados e geridos de forma similar aos locéémeontratados, enquanto os expatriados
experientes e mais velhos, transferidos pelas cuapeténcias técnicas ou de gestdo, podem ser

compensados com incentivos, complementos e ajustame

Ja Logger et al. (1995) discutem factores sociaés @jzem respeito ndo so6 a influéncia directa da
sociedade e enquadramentos de negociacao existergeslimensao da industria, empresa regional

ou empresa internacional), mas também a influétiaultura nacional. Esta Gltima variavel pode,
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frequentemente, afectar até ao nivel maximo emagquiiferencas de compensacao sédo consideradas

aceitaveis.
3.4 Requisitos e dificuldades

Diversos autores (Logger & Vinke, 1995; Reynold397;, Robock & Simmonds, 1983; Suutari &
Tornikoski, 2001) abordaram os requisitos e asulfiades de um programa de compensacgéao para 0s
expatriados. Ao nivel dos requisitos, surge a &wvide literatura realizada por Suutari e Tornikoski
(2001), em termos das politicas/préticas de conggéiasdos expatriados, concluindo que o programa
de compensacéo deve ter 0s seguintes requisitos:

- Atrair e reter mdo-de-obra qualificada para tratalho estrangeiro, em areas em que a
multinacional tem as maiores necessidades e opdatles de fornecer um incentivo de deixar o pais

de origem para uma missao no estrangeiro;

- Facilitar as transferéncias internacionais dos eggmos entre filiais, e entre a sede e as filiais
com uma gestéo eficiente de custos e procurandoadade ao nivel dos diferentes colaboradores

internacionais;

- Integrar a adaptac@o do expatriado as diferencasndiiente interno e externo da nova
organizacdo, nomeadamente, permitindo estabilid@destilo de vida do gestor e do seu estatuto
econdmico no pais de acolhimento;

— Ser consistente com toda a estratégia e as nemdsside negdcio da empresa, bem como ser
facil de gerir e comunicar, fornecendo dados serfieis aos gestores de RH para reduzir o conflito

entre a organizagao e os gestores;

- Estabelecer e manter uma relacdo consistente euadkegentre a compensacdo dos
colaboradores de uma determinada filial, e entrdilass, ndo menosprezando a adopgédo de
mecanismos de compensagdo competitivos, em cadf tetativamente aos concorrentes. Desta

forma, sera facilitada a reentrada no pais de rig@ds a conclusdo da missédo no estrangeiro.

Por outro lado, o pacote compensatério pode aeardiétersas dificuldades, designadamente, com
uma compensacao generosa € possivel atrair eotaboradores para as missdées internacionais, mas
pode levar a desigualdades com os locais de uneafdiatl Assim, a equidade entre colaboradores
estrangeiros e locais existente numa determinbalgpidde nédo incentivar os candidatos a expatoiaca

por recearem que no estrangeiro os niveis de caap@a sejam mais baixos do que no seu pais de
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origem. Para além disso, o sistema fiscal do patxidem pode diferir do vigente no pais da filal,

gue pode acarretar ao nivel do colaborador, impawtgativos em termos do valor liquido, e ao nivel
da organizagdo, aumento dos custos. Por ultimo,autra dificuldade prende-se com o facto de em
diferentes paises, sao distintas as praticas eefergncias respeitantes aos varios beneficioa-extr

salariais.
3.5 Alinhamento com os contextos organizacional edal

Um aspecto fundamental no &mbito dos sistemas meemsacdo na gestao estratégica internacional
de RH é o seu alinhamento com a estratégia glabangpresa. Mais especificamente, quando se
considera o alinhamento do sistema compensatorio @@ontexto organizacional, trés estratégias

destacam-se (Bloom et al., 2004): adaptadora, tagara e integradora.

Adaptadora quando as diferentes filiais de uma esapgeram diferentes esquemas de compensagéo
e o sistema de compensacao praticado em cadaéfiiplstado ao contexto local em que essa filial
opera. Esta estratégia acarreta como vantagemto deccada filial definir a sua estratégia de
compensacao de acordo com o contexto local emsjaenserida. Os seus principais inconvenientes
sdo: falta de um sistema consistente que agreguieersos programas de compensacéao das filiais da
organizacdo; as accles respeitantes aos sistemmgersatdrios tendem a ser fundamentalmente
reactivas, ou seja alterando-se o contexto loltataase o sistema; dada a diversidade e compléxida
de gestdo que implica, os custos podem ser elevas@npregados que circulam entre as filiais, ou

entre a sede e as filiais, ficam sujeitos a sissatiifarenciados de acordo com o local onde laboram.

Na estratégia exportadora, a empresa exporta eesgde compensacdo da sede para diferentes
filiais, ou seja existe apenas um esquema de casapéa para as diversas filiais, com o objectivo de
criar uma estratégia consistente em todas assfild nivel das vantagens é possivel identificar a
eficiéncia e a criagdo de uma estratégia comunda #oorganizagdo. Ao nivel das desvantagens
reconhece-se que 0 que resulta eficazmente numldealopode néo resultar noutros contextos e a
empresa tende a ndo aproveitar as aprendizagetisaslaos sistemas de compensagao que ocorrem
noutros contextos e organizacdes. Para além giedem ocorrer conflitos em algumas filiais devido
ao desajustamento entre o sistema compensatéricoatexto local (e.g., em termos fiscais ou de

legislacédo laboral) em que operam.

Por fim, a opgéo pela estratégia integradora ocwsesituacdes em que as duas logicas precedentes
séo conciliadas e representam a implementacao @géstema comum em todas as filiais, mas que ndo

resulta da imposicdo da sede sobre as filiais,daasprendizagens e praticas alcancadas nos varios
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locais em que a organizacdo actua. Esta estrgtégiui a vantagem de facilitar a mobilidade dos
colaboradores entre as filiais e como desvantagesificuldade que pode acarretar a tentativa de

conciliar aprendizagens, a eventual falta de co@é@na possibilidade de custos elevados.

Quando se considera 0 modo como a multinacionpbrefe as pressdes locais experimentadas em
cada filial, Bloom et al. (2004) identificatrés respostas tipicas: conformadora, evitadogaistente.

A resposta conformadora implica o ajustamento siesia compensatério as pressées locais e pode
resultar de legislagédo fortemente impositiva (degislacdo sobre salario minimo), de préticas de
gestao predominantes, da influéncia de poderos#ituindes, ou da necessidade da empresa obter
legitimidade na comunidade circundante. Ja a réspmstadora surge sempre que a organizacao
procura libertar-se das pressfes para a conformidadl e podem ocorrer dois cenarios. Um é que a
empresa pode ignorar os factores contextuais lddaisoutro possivel € negociar com as autoridades
a reducao da conformidade com as autoridades arosis locais. Por fim, a resposta resistente, a
qual pressupde tentativas de desafiar a envol@ote mudar os factores do contexto local e é,
usualmente, praticada pelas empresas que seguatégsis exportadoras. A resisténcia pode ser

relativa ao contexto externo ou contexto interne ponha em causa a envolvente externa.

4. Adaptacao transcultural

A adaptacgédo transcultural do expatriado € um ctmeoeultidimensional que pode ser definida como
“0 processo pelo qual os empregados no estranggitem-se confortaveis com — ou aculturados com
— a cultura do pais de acolhimento” ou “o grauatgarto psicoldégico com varios aspectos do pais de
acolhimento.” (McEvoy & Parker, 1995:98). Assim,agdo se aborda a adaptagéo transcultural
podemos falar sobre diferentes aspectos de adaptdedignadamente adaptacéo psicolégica e
sociocultural que apesar de conceptualmente reladas séo distintas (Searle & Ward, 1990; Selmer,
2004a; Ward & Kennedy, 1992, 1996; Ward & Searé91).

A adaptacao psicoldgica trata de aspectos maisctiugs do processo de adaptagdo e transmite bem-
estar ou modo de estar subjectivo (ex. ansiedadajizando factores atitudinais do processo de

adaptacao.

J4 a adaptacdo sociocultural Baseada na teoria da aprendizagem cultural sublfiithao
comportamento e aptiddes sociista relacionada com a capacidade de encaixe, godenmedida

pelo grau de dificuldade experimentado na gest&itdacoes quotidianas na cultura de acolhimento.
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No que diz respeitoesta Ultima, a adaptagéo sociocultural, consistpedamenos trés facetas (Black,
1988; Black & Stephens, 1989; McEvoy & Parker, 1989axin, 2003): adaptacdo ao trabalho,

adaptacao a interaccdo com o0s nacionais do paisottéimento e adaptacao geral.

A adaptacdo ao trabalho, ou seja adaptacdo a mespsnsabilidades de trabalho, expectativas de
desempenho e, se aplicavel, supervisdo. Adaptacédersaccdo com 0s nhacionais do pais de
acolhimento, em termos de socializacdo e capacidadeonversacao. Por fim, adaptacdo geral a
aspectos do pais de acolhimento ndo relacionadnsdoabalho, tais como alojamento, assisténcia

em termos de cuidados de saude, comida, actividadesativas, entre outros.
4.1 Factores que favorecem a adaptacéo

Na literatura (Bonache, 2002b; Caligiuri et al.0@0Cerdin, 1999uang et al., 2005; Kraimer et al.,
2001; Schneider & Asakawa, 1995; Shaffer et aB91%inangil & Ones, 2001) encontramos diversos
exemplos de factores que favorecem a adaptacdexpasriados ao pais de acolhimento. A titulo
exemplificativo, Cerdin (1999) no seu estudo eropirsobre os determinantes da adaptacdo dos
expatriados franceses pde em evidéncia seis factimenfluéncia da adaptabilidade: a vontade de
comunicar, a capacidade de abertura, a confiangacompeténcias técnicas, a capacidade de
substituicdo, a orientacdo social e a capacidadegiessao. Todos estes factores estéo positivament
correlacionados com a adaptacdo, a excepcao daidag@ de regressdo, que esta negativamente
correlacionada. Um ultimo exemplo de Huang et 2006) que desenvolveram a perspectiva
contingente das relagdes personalidade — adaptagdoobrindo relagdes significativas entre tracos
de personalidade e a adaptacdo dos expatriaddm,Ass expatriado ird adaptar-se melhor a cultura
local quando os seus tragcos de personalidade démiwnaspectos positivos relacionados com os
aspectos culturais mais relevantes. Pelo contranpgexpatriado com tragos de personalidade que

sejam fracos em relagdo as exigéncias da cultoad eentir-se-a mal adaptado.
4.2 CurvaemU

A hipétese da curva em U tem sido ao longo damattidécadas a favorita dos investigadores para
descrever a adaptagédo do processo de expatriabask@-Shrinivas et al., 2005; Lysgaard, 1955;
Oberg, 1954). Por conseguinte importa analisar, a@ajuda da figura 3.3, as quatro fases da curva

em U da adaptagdo transcultural (Black et al., 198Jrimeira fase é denominada de lua-de3mel

3 A literatura da adaptacdo usa termos como satisfélgssgaard, 1955), Lua-de-mel (Oberg, 1960) e reauf@Adler,
1975; Grove & Torhiorn, 1985) para descrever o teaqpds chegada. Alguns estudos questionam a eiestdgsta fase
emocional (Ward et al., 1998).
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Adaptacao

durante a qual os individuos estéo fascinadosmmsia cultura e estdo excitados com todos as novas
e interessantes coisas para ver e ouvir. A segiasgaé designada de desilusdo ou choque cultural,
em que o individuo deve lidar seriamente com a mal@ova cultura numa base quotidiana. A fase
posterior é a fase de adaptacdo, em que existgradaal adaptacdo a nova cultura e aprendizagem
de como comportar-se, adequadamente, de acordasanrmas culturais do pais de acolhimento. A
guarta e ultima fase é a fase do controle, nasfuaé pequenas melhorias progressivas na capacidade

do individuo de funcionar eficazmente numa novéucal

Figura 3.3 - A Curva — U da adaptagéo transcultural

A

Lua-de-Mel Controle

Adaptacéo

Choque cultural

0-2 3-4 -6 -9 1612 1324  25-36 4-48 49
Tempo em meses

v

Black et al. (1991:227)

No ambito da curva em U, importa clarificar o cdtwele choque cultural dada a sua relevancia.
Assim, a expressao choque cultural foi primeiram@opularizada pelo antropologista Kalvero Oberg
(1954) que o definiu como a desorientagdo psicotogkperimentada por pessoas que passam a viver

e a trabalhar em ambientes com diferengas cultsigngicativas.

Por sua vez, Adler (1997) definiu choque cultuocmho uma experiéncia de aprendizagem que conduz
a um alto grau de auto-consciéncia e crescimentsopgé mas também a frustracdo e confusado
resultante de ser-se bombardeado por muitas eicahf pistas. Assim, quando existe um elevado
grau de novidade ou distancia cultural comparateramcom a cultura de origem, muitos expatriados
experimentam o fenbmeno chamado choque culturad ¢¢e.) precipitado pela ansiedade que resulta

de perder todos os sinais e simbolos de interasmgdal.” (McEvoy & Parker, 1995:98).

Ainda a propoésito do choque cultural, a evidéncaigigica sugere que os gestores globais mais

eficazes, muitas vezes, sentem mais severamerti@cque cultural, enquanto os gestores globais
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menos eficazes sentem menos ou nenhum choqueatulRatiu, 1983). Por fim, os sintomas
frequentemente associados ao choque cultural séBv®y & Parker, 1995): excessiva preocupagao
com aspectos higiénicos da agua e comida, entresppreocupagédo com pequenas dores e mal-estar;
excessiva faria com atrasos e outras pequenasaitsts; medo de ser roubado ou burlado; relutancia

em aprender a lingua do pais de acolhimento; sentorde desespero.

Todavia, na literatura encontram-se diversas adti@ curva em U, (Black & Mendenhall, 1991;
Church, 1982; Dowling, 1994; Furnham, 1988; Kim &lRn, 1988; Selmer, 1999b; Ward et al.,
1998). Uma das criticas é que a curva em U ndongaiiva, isto € algumas pessoas ndo experimentam
a curva em U e os individuos diferem nas suas deac¢a que a adaptacdo a uma cultura estrangeira
€ multifacetada e os individuos variam em termosuwiareaccdo e dos seus comportamentos para
fazer face a nova cultura. Por exemplo, Black e déahall (1991) sugeriram que alguns expatriados
experienciam uma curva J ou um trajecto lineardsptcdo. Um outro estudo, levado a cabo por
Harris e Moran (1987) a expatriados Finlandesesem&ontrou nenhuma evidéncia de um processo

de adaptacdo em forma de U, uma vez que foi clagcegistiam flutuacdes na fase de adaptagéo.

Outras criticas prendem-se com o padrdo temporabldptacéo representado na curva U poder ser
distinto do sugerido. Por exemplo, num estudo zadb por Selmer (1999b) com 154 expatriados
oriundos de varios paises na China foi sugeridoogpadrédo tendia a observar-se, embora segundo
um padrdo temporal distinto, j& que o autor coastgue o choque cultural iniciava cerca de 17-18
meses apds a chegada, tempo largamente supererimolo de 1-3 meses que habitualmente é
referido na literatura. Ainda a este respeito, Bktcal. (1991) analisaram duas variaveis difesedee
moderacao que podem mudar a forma da curva emadJdomagcédo de cada uma das quatro fases. A
primeira variavel refere-se a adaptacdo antecipatava cultura antes de experimenta-la, em que as
fontes possiveis desta adaptagéo antecipada paienfamacao e experiéncia internacional prévia.
A segunda variavel esta relacionada com as difaseinglividuais, tais como o grau de etnocentrismo,

vontade de comunicar, vontade de estabeleceroakatientos e tolerancia a ambiguidade.

Apesar das criticas e limitagfes, a aplicacdo daaam U ao processo de adaptacao cultural auxilia
a referenciar as fases tipicas que poderemos eacduotrante a adaptacéo cultural (Dowling, 1994):
fase 1 comeca com reaccdes anteriores a missad fasta pode ser um tempo critico porque como
é a fase em que o individuo faz face a adaptagéol@gica, tem um forte impacto em termos de
sucesso ou fracasso; fase 3 € nesta fase queca pesseca a adaptar-se ao seu novo ambiente; fase

4 é a da recuperacgédo saudavel.
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Para além da curva em U, existem outros model@dptagéo transcultural, como por exemplo o
modelo apresentado por Selmer et al., (1998) ¢afduiigualmente por quatro fases distintas. A fase
etnocéntrica, na qual as experiéncias no pais diimento sdo interpretadas como desvios do
comportamento “correcto”. A fase do choque cultured qual um mecanismo de sobrevivéncia
defensivo é accionado. A fase conformista, na qurdlividuo comeca a adaptar-se mais eficazmente

a cultura de acolhimento. E por fim, a fase de td@o cultural.
4.3 Proximidade vs distancia entre culturas

Evidéncia empirica sugere que a proximidade ergtreudiuras do pais de origem e de acolhimento
representa um impacto positivo para a adaptac@xplatriado. Exemplo disso é o estudo de Waxin
(2004) em que se comparam 0s expatriados na indieemientes de quatro origens (Franca,
Alemanha, Escandinavia e Coreia do Sul), chegartima principais conclusdes. A primeira € que o
apoio do superior é, especialmente, importante paraéxpatriados cuja cultura de origem se
caracteriza por elevada distancia de poder e é&itamento da incerteza (Franca e Coreia), ja que
estes expatriados, encarando o seu chefe como ntigade “distante” e “superior”, valorizam
especialmente o apoio que dele recebem, pois ceenagmio decresce a incerteza, com a qual ndo
lidam bem. A segunda concluséo, diz respeito a@o f&& que o apoio dos colegas ser, especialmente,
relevante para os expatriados coreanos, uma vea Goeeia se caracteriza por elevado colectivismo,
valorizando fortemente as rela¢des de cooperagfizda entre 0s membros do grupo. N&o obstante,
outras abordagens empiricas ilustram que estarteiadpode ser revertida em determinados casos,
nomeadamente, a comparacao entre dois tipos daiexjpa enviados por empresas ocidentais para a
China: individuos de etnia chinesa e individuosl@aiais (Selmer, 2002a). Neste caso, alguns dados
empiricos (Selmer, 20028¢elmer & Shiu, 199%ugerem que os segundos se adaptam melhor a China

do que os primeiros.

Relativamente ao construto de ‘distancia culturaporta explicitar as suas fraquezas conceptuais e
metodoldgicas que assentam em diversas ilusbesanéeis (Schneider & Barsoux, 2003). A ilusdo

de simetria, ou seja a distancia cultural € a mgsareao Holandés que vai para a China, como para o
Chinés que vai para a Holanda. A iluséo de estiaoié, em que ndo existe convergéncia ao longo do
tempo ou néo existe curva potencial de aprendizagemsua vez, a ilusdo de linearidade, em que
pode haver um atraso no tempo para efeitos de gesdim, bem como a distancia cultural pode

desempenhar um papel diferente na escolha estatggrsus fases operacionais. Ja a ilusdo de

causalidade, refere-se ao facto de que outrosréms;tpara além da cultura, podem criar distancia. P
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fim, a ilusdo de discordancia, em que alguns fastocultural ou organizacional, podem ser mais

importantes que outros.

Outro fendmeno relacionado com esta questédo éramkig paradoxo da distancia psiquica” consiste
no facto de que a proximidade cultural poder, patalinente, conduzir a niveis extremos de choque
cultural devido a criagdo de expectativas irreadistcerca de uma presumida facilidade de adaptacéo
(O’'Grady & Lane, 1996; Leiba-O’Sullivan, 2001). Ass a proximidade fisica e cultural de dois
paises pode ocultar vérias diferencas em termossttaturas econémicas, mercados, gostos dos
consumidores e padr6es de competicdo entre secRwesonseguinte, o expatriado ao partir com
ideias pré-concebidas sobre a similitude acabagfoer um choque cultural bastante mais acentuado

do que o experimentado pelos individuos oriundosutteras mais distantes.
4.4 Fidelidades as duas culturas

Relativamente & aprendizagem cultural sobre ogmcolhimento considera-se que ela cruza duas
dimensdes, nomeadamente: o grau em que o indigigligentifica com a cultura de origem e o grau
em que se identifica com a cultura de acolhime@itono resultado deste cruzamento surgem quatro

tipos de aculturacéo (Berry, 1997): marginalizag&paracao, assimilagéo e integracao.

A aculturacao de tipo marginalizacdo surge quaridergtificacéo do individuo com ambas as culturas
€ débil, enquanto a aculturagédo de separacao apoarelo o expatriado se identifica fortemente com
a cultura de origem, mas de forma pouco signifieatiom a cultura de acolhimento, o que conduz a
gue a aculturacdo assuma a forma de separacdajeegxpatriado surge como um “estranho”. Ja a
assimilacado surge quando o individuo se identifica a cultura de acolhimento e se desliga da
original. Por ultimo, a integracdo ocorre quandexpatriado concilia ambas as identificagbes. Os
dados sugerem que o processo mais desejavel éntedeacdo, uma vez que permite ao expatriado
adquirir competéncias na cultura local, compredadéprender a agir em harmonia com os padrdes

locais, sem se desligar da cultura de origem eldsafios que a mesma |he dirige (Berry, 1997).

O modelo de quatro modos de aculturagéo apresmetaals similitudes com um modelo sugerido por
Black et al. (1999) baseado no cruzamento de ddlgddes do expatriado & sede e a empresa local.
Procura ainda representar a equivaléncia entreiesmtbdelos, posicionando os estilos de fidelidade
e as respectivas caracteristicas individuais temiakemente preponderantes. Assim, este modelo tende
a estar associado a diferentes caracteristicagidodis (Van Oudenhoven et al., 2001): “agentes

livres”, “nativos por adopg¢ao”, “com o coragdo eas&’ e “cidaddos duais”.
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Os “agentes livres” sdo os individuos que apresefriaca fidelidade relativa a sede e empresa local.
Os “nativos por adopcado” desenvolvem forte fidelela empresa local, mas fraca relativamente a
sede, resultando numa tendéncia a uma boa adaptaeficacia a nivel local, mas a uma fragil
implementacao dos objectivos da sede. Ja os indigittom o coragdo em casa” que apresentam forte
identificacdo com a sede, mas fraca com a empoesd briginando lealdade e boa implementacéo
dos objectivos da sede, mas menor eficacia losadd@ uma ténue adaptacdo. Por fim, os “cidadaos
duais” que se identificam com ambas as organizafizeautores consideram que esta Ultima categoria
parece ser a mais adequada ja que as multinacimeaisssitam de gestores empenhados na
concretizacao dos objectivos globais, adaptadesgesificidades locais, e logo capazes de intagrare
as exigéncias das duas organizacdes. Nao obstargrpatriados poderdo experimentar “conflitos de

papel” como consequéncia da eventual incongru@mtie as exigéncias locais e as da sede.
4.5 Estratégias de ‘coping’

Nesta linha de investigagéo, existe o estudo deg Ti898b) que procura identificar os principais
mecanismos usados por 409 expatriados para lideoenostresse as tensdes resultantes do choque
cultural e das dificuldades de adaptacéo, quesasardo com os inquiridos e por ordem decrescente
de importancia, os seguintes: convivio com o0s fo@icom outros expatriados (tendéncia mais
relevante entre os expatriados com filhos); aclides desportivas; comunicacdo com a familia e os
amigos no pais de origem (tendéncia mais usuad estrexpatriados que estdo sozinhos e menos
habitual entre os que tém mais experiéncia intéanal); aprendizagem da lingua, da histéria, da
cultura e dos costumes locais (tendéncia mais wEsuaé as expatriadas e pessoas com filhos);
convivio mais frequente com a familia; manter-sepado no trabalho durante largo tempo;
actividades de “libertacdo” dsiresscomo, por exemplo, consumo de alcool (tendéncia owanum

entre os expatriados que estdo sozinhos e os skEspaenos desenvolvidos).

Por fim, um outro contributo tedrico é o estuddirealo por Selmer (2002) com 343 expatriados em
Hong Kong, e que procura analisar em que medidaatifes estratégias @®ping’ dos expatriados
afectam os seus niveis de adaptacdo sociocultupsicelogica. As trés estratégias de ‘coping’
analisadas foram: resolugcéo perseverante e todedmst problemas; escapismo para o pais de origem
(e.g., lidar com os problemas pensando no dia enoqegresso ao pais de origem ocorrerd); refagio

em outros expatriados na procura de conselhosn@epijunto de outros expatriados.

A primeira estratégia focaliza-se no problemayj@ inplica a tentativa directa do individuo de nruda

a sua relacdo com o ambiente que esta na origestmed enquanto as restantes estratégias sdo mais
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focalizadas nos sintomas, pois orientam-se pacaraailizagéo/eliminagcéo das angustias emocionais,
e ndo para a remocao das causas do proprio SDesstor verificou que a primeira estratégia se
associava positivamente com a adaptagdo socicguléumpsicolégica, enquanto as restantes se
associavam negativamente. O autor adverte aindpayaea importancia das estratégias de ‘coping’
serem integradas nos contetudos programaticos demfdo para os expatriados, quer para a sua

consideragdo aquando da selecgéo dos propriosiexioet
4.6 O papel do conjuge

Vérios estudos (Mohr & Klein, 2001, 2004; ShaffeH&rrison, 2001; Shaffer et al., 20@Jctuaram
interessantes abordagens relacionando quatro éacéxplicativos da adaptacdo do conjuge e seus
efeitos sobre o expatriado. O primeiro factor peese com a adaptacdo do cénjuge € influenciada por
quatro tipos de factores: (1) individuais (e.g.alftuéncia linguistica, experiéncia internacional
anterior, abertura a experiéncia); (2) interpessedamiliares (e.g., forte coesdo matrimonial,j@po
da familia, boa rede de relacdes interpessoaisaincais); (3) organizacionais (e.g., beneficios
proporcionados pela empresa a familia; participadi@dnjuge nos preparativos da misséo); (4)

ambientais (e.g., pequena distancia cultural; boadi¢des de vida).

O segundo factor diz respeito a (des)adaptacam aggiada influenciar a adaptagdo do expatriado e,
indirectamente, o seu bem-estar e desempenhogiooid. J& o terceiro factor esta relacionado com
as estratégias de ‘coping’ que o expatriado utifizea lidar com as dificuldades sdo acgbes
deliberadas, conscientes, que podem ser aprend&tetas para lidar com o stress percepcionado, tais
como pensamento positivo, a accdo directa (e.glicale mais tempo e energia ao trabalho) e o
evitamento (e.g., focalizar a ateng&o noutras shigar fim, o quarto factor aborda os efeitos e@br
adaptacao do expatriado acabam por resultar sgim@pdaa adaptacéo do conjuge, num processo de
influéncia reciproca em que a (des)adaptacdo depame contribuir para atenuar ou reforcar a

(des)adaptacéo do outro.
5. Suporte
5.1 Consideragfes gerais

A literatura (Harvey; 1997; Harvey & Wiese, 1998nd¢han & Scullion, 2001a; Moore, 2002) tem
destacado a adopgdo deedidase procedimentos de suporte & adaptacdo dos exfuasiria
nomeadamente: apoio anterior a partida; apoioradg#io transcultural e linguistica do expatriado e

da sua familia; criacdo de mecanismos de comuricggé permitam manter o contacto com a
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empresa e o pais de origem (e.g., acesso a intrdasénho e a aplicagédo de pacotes de compensacao
apropriados; prestacao de servigcos de ‘coping’ melgoria (antes e durante a missao no estrangeiro,
assim como depois da repatriacdo); actividadesdenyolvimento de carreira; apoio logistico (e.g.,
alojamento, escola para os filhos); aconselhampatmanente antes, durante e depois da missao;
criacdo de recursos de informagédo (e.g., informacd#urais, sociais e politicas disponibilizadas n
Web); aconselhamento psicolégico em momentos delgsdresse ansiedade; apoio ao conjuge na

procura de emprego no pais onde decorre a miss@uselhamento para a sua carreira e formacao.

Dos diversos estudos possiveis optamos por repaesetematica de suporte, abordando os seguintes
estudos: Jaworski et al. (2001), Kraimer et al0@30Kraimer e Wayne (2004)Rattie et al. (2010).

No estudo levado a cabo por Jaworski et al. (268&)analisadas trés fontes de suporte - organizagéo
supervisor e conjuge - de forma a encontrar evidé&he correlagdo com a adaptagéo do expatriado.

O estudo descreve a percepgao do suporte orgamahei o suporte social.

A percepcédo do suporte organizacional é descritagoca extensdo de feedback recebido da sede e
percebido pelo expatriado, especificamente a peécege como as contribuigcbes da organizagéo sao
valorizadas e como a organizagao se preocupa d@mmeestar do expatriado. A percepgéo do suporte
organizacional mostrou evidéncias de efeitos pastiao nivel de empenhamento organizacional,
absentismo, desempenho na fungdo e comportamenteso@al, na capacidade do expatriado
adaptar-se a uma nova missao, formacéo transduktissasténcia em transferéncia de casa, fazer-se
sdcio de clubes sociais, férias, educacdo pamas;as e emprego para a esposa. Por outro lado, em
termos da percepgéo do suporte por parte da emgsesageira assumem importancia os cursos de
linguas, experiéncias de socializacdo e outrastwmpdades de interagir com cidaddos do pais de
acolhimento. A percepc¢édo do suporte por parte qaesa estrangeira esta positivamente relacionada

com a adaptacao ao trabalho em geral, bem com@a@daptacdo na interaccdo com os locais.

J& o suporte social € perspectivado em termos wha,apfecto e afirmacdo. A ajuda, que esta
relacionada com as actividades que suportam oregatde forma a reduzir siress.Por sua vez, o
afecto, o qual refere-se a atracgdo interpessde¢ @nfonte de suporte e quem procura suporte.
Enquanto a afirmacéo encoraja o expatriado a dareale préprio e diz respeito & dimenséo do
respeito profissional da troca entre os membreséd&l Uma vez que a troca entre os membros lideres

diz respeito a factores de trabalho, € assumids@uefluencia a adaptacdo ao trabalho.

Jaworski et al. (2001) explicam como a percepc¢asuporte organizacional, a troca entre membros

lideres e o suporte ao conjuge afectam as difeyeliteensdes da adaptacdo e como eventualmente
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afecta o desempenho. Os autores sublinham queradgéio com os nacionais do pais de acolhimento
permite ao expatriado aumentar o seu sentimentd ger relacdo a cultura, dai a ligacdo entre a
adaptacdo de interaccdo e a adaptagdo geral. Asnamagdes inter-grupos servem de meio de
informagdo, o que eventualmente previne precorgeiRara além disso, os problemas nao
relacionados com o trabalho afectam a capacidadexgpatriado em ter um bom desempenho no

trabalho, o que traz impacto ao nivel da adaptag&ecabalho.

Por fim, os autores consideram que o suporte gagée vital, de forma a preencher as trés dimensde
de suporte social: ajuda, afecto e afirmacédo.detque acredita-se que as esposas dao ao expatriado
assisténcia durante o periodo de stress, afectdisneacdes, as quais sado factores adicionais que
determinam a capacidade do expatriado ser bem idocd®hra além disso, a esposa vai libertar o
expatriado de muita presséo, uma vez que ela ptatecbm os assuntos da rotina quotidiana, e o seu
amor e suporte podem eventualmente ter um resyb@sitvo na satisfagéo do expatriado com a sua

vida e sua adaptacgéao.

Por sua vez, Kraimer et al. (2001) estudaram ol pipeercepcao do suporte organizacional definindo
este como “as crencgas gerais dos empregados selkternsao na qual a sua organizagao valoriza as
suas contribuicdes e preocupa-se com o seu bem-E4181:75). Neste estudo, concluiu-se que a

percep¢do do suporte organizacional da sede gataittvamente relacionado com a adaptagéo geral
do expatriado, enquanto a percepcdo do suportenieegéonal da empresa estrangeira estava

positivamente relacionado com a adaptacao ao traleatle interacgéo.

Assim, o estudo de Kraimer et al. (2001) vem silina importancia das organizagfes

disponibilizarem, aos expatriados, formacao e opatades para interagirem com nacionais do pais
de acolhimento. Para além disso, o facto da peficeplp suporte organizacional da sede estar
positivamente relacionado com a adaptacdo geraxpatriado, sugere que é importante que a
organizacédo perceba que o suporte que deve seéagwasdtrapassa as fronteiras do trabalho. Logo, a
sede deveria combinar formacao transcultural afdgsartida e suporte financeiro com outros tipos
de suporte, tais como aconselhamento de carreismtua expatriagdo, aconselhamento psicolégico
para 0s expatriados que experiencitresse ansiedade, bem como servi¢os contratuais nalpais

acolhimento, que ajudem no periodo de transi¢ao.

Por outro lado, as relagbes existentes entre sepgdio do suporte organizacional da empresa
estrangeira com a adaptacdo ao trabalho e a igferacealcam os possiveis efeitos da sede

disponibilizar suporte organizacional, tais conraur®a ou varias pessoas disponiveis para responder
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as questdes que possam ser levantadas pelos adpafrformacgéo transcultural ap6s um més da
chegada enquanto socializagdo colectiva util, bemocuma forma eficaz de ajudar os expatriados a
aprender sobre a cultura e préaticas de negéciaidode acolhimento. Por fim, as conclusdes sobre a
relac@o positiva entre adaptacdo do expatriadal@sempenho na fung¢éo indicam que o tempo e o
dinheiro investidos para ajudar os expatriadosaptadem-se a empresa estrangeira e desenvolver as

aptiddes necessarias para interagir com os nasidogais de acolhimento tem um impacto positivo.

Kraimer e Wayne (2004) defendem qid® importante como dar suporte aos expatriadoa &amilia,

€ que esse suporte se focalize de forma harmoeiostodos os aspectos de adaptacdo, seja nos
aspectos relacionados com a nova cultura, novadfmabalho, nova rotina, entre outros, procurando
congregar aspectos individuais, sociais e orgalmgais. Os autores realizaram um estudo com 230
expatriados americanos exercendo actividades ena tpaises, constatando-se que esse apoio se
relacionava negativamente com o desempenho dosriexios. Uma das explicacdes apresentada é
exactamente o facto de que os expatriados ao mecebgrande suporte em termos de adaptagéo
cultural podem ter desviado alguma atengéo do ltralzpue tinham a realizar. O estudo ainda alerta
para duas questdes, a primeira é que a expatre.gdpatriacdo e as matérias familiares sdo complex

e exigem grande atencdo das empresas e, espedaldosnseus departamentos de RH. A segunda
prende-se com a necessidade de cada missdo expadidaelo (e sua familia) serem perspectivados

como casos especificos aos quais ndo se aplicaas negiversais.

Por fim, os resultados do estudo levado a cab®atiie et al. (2010) sublinham que as organizacdes
gue disponibilizavam mais praticas de suporte deeram 0s seus niveis de rotatividade quando
comparados com os empregados nacionais. Ainda smmestudo, 50 por cento das organizagdes
participantes afirmaram que a razdo mais comumgpaedda voluntaria era o facto de a organizagéo

falhar em utilizar as competéncias internaciomaisgentemente, adquiridas pelos expatriados.
5.2 Suporte familiar

Mendenhall e Oddou (1988) argumentam que a razécipal para regressos prematuros € a
incapacidade do cdnjuge em adaptar-se ao ambientéuea estrangeira. VVarios outros autores (e.g.,
Harvey, 1985; Tung, 1981, 1982; Webb & Wright, 1p86fatizam a capacidade de adaptagéo do
cobnjuge acompanhante e familia serem um detern@inanicial de sucesso ou insucesso da
expatriagédo. Por conseguinte, Black e GregersediLlél)%afirmam que o suporte social dos nacionais
do pais de acolhimento pode: ajudar na adaptacéspisa desde que eles compreendam a cultura de

acolhimento; disponibilizar informagédo sobre a walt de acolhimento; dar feedback sobre
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comportamentos apropriados; reduzir a incertezdivamente a cultura geral e facilitar a adaptacao
do cbnjuge. Isto pode ser conseguido ou atravésndmentor no pais de acolhimento ou ajudando a

esposa a estabelecer relagfes sociais com os asaitanpais de acolhimento.

Fish e Wood (1997) acrescentam que as multinacat®rem ajudar o conjuge a adaptar-se a um
ambiente estrangeiro, nomeadamente através desaomd® estabelecer/desenvolver parcerias locais
gue permitam apoiar o cdnjuge a encontrar uma wpidiide profissional que va ao encontro das suas
expectativas. Uma outra possibilidade é desenvobdas de contactos locais que permitam uma mais
facil integracdo do codnjuge, nomeadamente em terd@o®cupacido de tempos livres, seja em

organizagOes de solidariedade social, seja no a@ppaoticipacdo em cursos de formagao profissional
e/ou extra-profissional, workshops, seminarios, Rte fim, pode-se criar a imagem do anfitrido, que

tem como missao principal facilitar a integragcaadojuge.

Ainda respeitante ao suporte familiar, mas esmariiente a assisténcia aos filhos dos expatriados,
De Leon e McPartlir (1995) consideram que este dipsuporte ndo € suficientemente considerado
pelas multinacionais e sustentam que garantir tesnfioiente para a transferéncia, encontros com
outras criancas expatriadas e formacao transcufiarmite maior satisfagéo no pais de acolhimento.
Concretamente os autores sugerem diversas acg®gnadamente, organizar visitas para a familia
conhecer o pais de acolhimento antes do expataiegitar a missdo, de forma a diminuir a relutancia
das criangas em se deslocarem. Uma outra sugestiaéo éma rede formal através da qual as criancas
expatriadas, no passado ou no futuro, pudessenaramnte encontrar-se e discutir experiéncias, bem

como ter um suporte e aconselhamento profissignal, antes, quer durante a missao.

Para além disso, com o objectivo de aumentar &diédesde cultural das criancas e ensinar-lhesca na
julgar prematuramente a cultura, é sugerida querradcao transcultural para as criancas deveria
continuar no pais de acolhimento, a qual deveridosalizada nas aptiddes linguisticas, bem como
em ajudar as criangas a encontrar as suas pr@xpisacdes e perspectivas sobre as suas actuais

experiéncias no pais de acolhimento (De Leon & MtiRa 995).

Uma outra tematica, ndo menos importante, € a @pekis casais de carreira dual, pois tal como
Moore (2002: 67) afirma se as organiza¢®es) fracassarem em tratar os aspectos das cagichiias

nos programas de expatriagéo, ndo enfrentardo spificuldades em encontrar homens e mulheres
para as missdes — também restringirdo as suasdilde futuros executivos a uma percentagem
diminuta de pessoas talentosas.”
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Ainda a proposito dos desafios da carreira-duals&a & Suutari (2000) refere que a possibilidade

de arranjar um trabalho para o c6njuge no paicdkianento estava claramente no topo da lista das
preocupacdes dos expatriados. Assim, 0s expasrigde ndo tinham os seus conjuges consigo na
missao reportaram que o motivo mais comum paralesteu-se ao trabalho e carreira do cénjuge no
pais de origem. Os resultados do estudo sublinhamp@rtancia de se considerar nos programas de

gestao de expatriados a carreira do conjuge.

5.3 Suporte aos repatriados

Lazarova e Caligiuri (2001) estudaram o papel dasgas de suporte organizacional em manter 0os
repatriados na organizacdo apos o fim da miss@xpi@riacdo. Neste estudo, 58 repatriados foram

guestionados sobre onze praticas de RH mais frégmente associadas a repatriacdo de sucesso.

A partir da tabela exposta (3.4) € possivel conclor um lado, que em termos de indice de
importancia (baseado numa escala de 0 a 4, emgjgeifica ‘sem nenhuma importancia’ e 4 significa
‘muito importante’), os expatriados destacaram, @@raticas de suporte a repatriagdo, os sinais

visiveis que a empresa valoriza a experiénciariatgonal e as sessfes de planeamento de carreira.

Ja em termos de média de disponibilidade das psitie suporte por parte da organizagdo, na mesma
tabela (3.4), destacam-se a comunicacao continnacede e as comunicacdes com a sede sobre 0s

detalhes do processo de repatriagéo.

Tabela 3.4 — Disponibilidade e importancia percepada das praticas de repatriacdo

Praticas de suporte de repatriacéo indice de Média de
importancia disponibilidade
) (%)
Sesséo de informacéo antes da partida sobre cspaeae na repatriagcao 3.16 45.6
Sessdes de planeamento de carreira 3.57 36.2
Garantia / acordo sobre a funcdo ocupada aposatieggdio 3.28 23.2
Programas de mentoria durante a misséo 2.96 19.3
Programas de reorientagédo sobre mudancas na Cagaaiz 2.81 10.3
Seminérios de formagao sobre a resposta emocipaalarepatriacéo 2.67 13.8
Aconselhamento fiscal/assisténcia ao nivel de itgsos 3.17 36.8
Assisténcia ao nivel de estilo de vida e aconsethémnem mudancas que  2.51 17.9
provavelmente ocorrerdo no estilo de vida do eiguirapos regresso
Comunicagédo continua com a sede 3.38 50.9
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Sinais visiveis que a empresa valoriza a expedéntérnacional 3.70 28.1

Comunicag¢fes com a sede sobre os detalhes do poatesepatriagdo 3.47 46.3

Adaptado de Lazarova e Caligiuri (2001)

Em suma, os resultados indicam que, comparativaamssth os aspectos objectivos, a percepgao
subjectiva do repatriado teve maior influéncia eaisBio de permanecer na organizagdo e que as
praticas de suporte, ao nivel da repatriacdo, dibpiaadas pelas organiza¢ges afectam as percepcde
dos repatriados em termos do suporte geral da iaegdio, o que por sua vez afecta o desejo do

repatriado de manter-se ou abandonar a organizagao.

6. Gestao de desempenho

A gestdo do desempenho é fundamental para quepasgas influenciam as motivagées intrinsecas e
extrinsecas dos seus empregados e surge como ugadmnte ferramenta de desenvolvimento da
GEIRH, quando assumida como um processo estratégiegermite as empresas multinacionais
avaliar e melhorar continuamente o desempenhoithdiy; da filial e da empresa em relacdo aos
objectivos claramente definidos e que estédo dimeetde relacionados com a estratégia internacional
(Shen, 2005).

Por conseguinte, Shen (2005) considera que um#e&alde desempenho internacional eficaz é
importante porque assegura que a filial estd aemehtar de forma eficiente a estratégia
organizacional; e assegura que um gestor intemalogsta a ter um desempenho apropriado, ja que a
avaliacdo de desempenho internacional é uma forenzodtrolar o comportamento do gestor
internacional e as operacdes internacionais nd.geasa além disso, tem um efeito positivo no
desempenho da organizagdo e guia o desenvolvindentarreira de gestédo, decisdes de promocao
futura e ajustamentos de compensacédo. Por Ultinavabacdo de desempenho internacional é um
instrumento para avaliar expectativas, satisfagévabalho e motivagdo em termos psicologicos, ja
gue a avaliagdo de desempenho internacional irflaguer as motivacgdes extrinsecas e intrinsecas
dos colaboradores, quer as atitudes das suas espaesnentando as percep¢des dos empregados e 0

entendimento do trabalho e tarefas e, consequentengesua satisfagéo no trabalho e retengéo.

Suutari e Tahvanainen (2002) destacam trés aspactumsiderar na avaliagdo de desempenho
internacional: o expatriado saber quem define os ebjectivos; os objectivos de desempenho serem

apropriados para cada misséo; e afectagéo de dwasqualificados.
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6.1 Objectivos

No que diz respeito aos objectivos € fundamentaipreender que existem diferentes tipos de
objectivos, definir objectivos e sua frequénciaaqto ao tipo de objectivos existem dois tipos: os
objectivos ‘hard’ (objectivos especificos, tais @ortucro, quota de mercado, ROI, unidades
produzidas e rotatividade) e os objectivos ‘softbjéctivos mais gerais como sdo a iniciativa,
cooperacao, lealdade, atitude, nivel de esforgmaidades e aptiddes especificas). No que dizitespe
a definicdo de objectivos, como os expatriadosrdpsaham a sua funcéo fora do pais de origem, o
processo de definicdo de objectivos torna-se n@igptexo, uma vez que poderdo existir diversos

supervisores como o da sede, o da filial de ac@hime eventualmente ainda de um terceiro pais.

No entanto, de acordo com Suutari e Tahvanainéd2§2@m 80 por cento das empresas € o0 supervisor
do expatriado que define os objectivos. Por Ultiexistem duas frequéncias possiveis na defini¢cdo de
objectivos. Primeiro, as empresas definem objestide acordo com um ciclo padronizado, por
exemplo uma vez por ano. Segundo, as empresa®iuefibjectivos numa frequéncia mais natural,
como por exemplo antes do inicio da missdo. Sengoveeira opcdo a mais comummente utilizada

pelas empresas.
6.2 Avaliadores

Suutari e Tahvanainen (2002) consideram que asesaprdevem garantir que os avaliadores sao
gualificados, ou seja, os avaliadores tém que aarhes objectivos do avaliado; possuir um contacto
de trabalho relevante com o avaliado; ser capagedeterminar se o desempenho observado é

satisfatorio; e ter formagao em observacao e caragéo de forma a reportar o que Vé.

Ainda a proposito dos avaliadores, Gregersen ef18P5) chamam a atencd@o para a procura de
respostas para as seguintes perguntas: O(s) ava(es) sdo locais nacionais?; Ja tiveram alguma
experiéncia com expatriados e com missfes no gsiraf?; Que lingua é que falam?; quais sdo os
seus valores culturais relativamente & avalia¢c&oetiapregados?; Esta previsto o uso de mdltiplos
avaliadoresle forma a melhorar a qualidade da avaliagéo aredieias preconcebidas do avaliador?.

Os autores sublinham igualmente o facto de quealmdores deveriam estar préximos do empregado

para avaliar eficazmente o desempenho, assim duatis locais sao preferiveis.

Por sua vez, Black et al. (1989) consideram queéngidiciente o expatriado ser apenas avaliado por
uma Unica pessoa, uma vez que dessa forma nédesé olma imagem completa do desempenho do

expatriado. Na mesma linha de pensamento, SheB)200linha a importancia do uso de diferentes

128



nacionais como avaliadores por trés razfes prirgcipaprimeira prende-se uso de nacionais do pais
de acolhimento enquanto ajuda na concepcdo destemsi de avaliacdo apropriado e na superacao
do dilema da adaptacao cultural. A segunda razdcioea-se com o uso de ex-expatriados, ja que um
gestor que é enviado para orientar e supervisiomagrupo atraves do envolvimento e participagédo
pode receber uma avaliagcado negativa numa cultcahde a gestéo local € chamada a dar a sua apiniao
Em tais situagfes, um ex-expatriado seria Util pacuadrar adequadamente a situagao. Por ultimo, o
argumento do envolvimento de nacionais do paisdiianento e nacionais do pais da sede, ja que a
equipa de avaliagéo ideal consiste num balancwa@edores, quer do pais de acolhimento, quer do

pais de origem.

6.3 Perspectivas

No ambito da avaliagdo de desempenho internaci@haln (2005) considera que as multinacionais
dispéem de varias alternativas, designadamentesp@etiva baseada no pais de acolhimento;
perspectiva baseada no pais de origem e perspattdgaativa. A perspectiva baseada no pais de
acolhimento ocorre sempre que a empresa multinalcaaiopta o sistema de avaliacdo de desempenho
local, optando por uma perspectiva policéntricasu& principal vantagem é a compreensao local,
enquanto as suas maiores desvantagens sdo anaaistés nacionais do pais da sede e a perda de

controlo por parte da sede.

J& na perspectiva baseada no pais de origem, asanpultinacional transfere o sistema de avaliagédo
de desempenho da sede para as suas filiais nogestg optando por uma perspectiva etnocéntrica.
A sua principal vantagem é a equidade e as suaartagens sao a resisténcia e a falta de compreensa

por parte dos colaboradores locais.

Por altimo, a perspectiva integrativa, esta relaita com as empresas multinacionais que usam um
misto de politicas de avaliagdo de desempenho idodeaorigem e do pais de acolhimento, optando
por uma perspectiva geocéntrica e procurando ey vantagens quer da perspectiva baseada no
pais de acolhimento, quer da perspectiva baseapaisae origem. Apresenta como desvantagem o

facto de ser dificil de operacionalizar.

6.4 Factores de influéncia

Tendo em consideracao as distintas perspectiv@s etunciadas, a escolha por parte de uma empresa

multinacional é influenciada por varios factoresis tcomo (Shen, 2005): o contexto do pais de
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acolhimento, factores especificos da empresa asattividades internacionais, tais como politicas

de seleccéo, desenvolvimento e compensagao.

Por fim, importa destacar o contributo do estud&datari e Tahvanainen (2002) sobre os factores
contextuais na gestdo do desempenho dos expatrigdtes autores consideram que a gestdo do
desempenho tende a variar dependendo do contextoiemcorre. Assim, de forma a perceber como
as empresas avaliam o desempenho dos seus expagi@dmo eficientes sdo essas avaliagbes é de
extrema importancia compreender os factores queemfiam o processo de avaliagdo (Suutari &
Tahvanainen, 2002):

- A dimenséo da organizagdo tem um significado iotlrgpara a avaliacdo de desempenho
existente na mesma. Outro aspecto relacionadonéemsdo da filial em que o expatriado se encontra,
j& que se a filial é de menor dimensao é provavel g avaliacdo de desempenho se realize menos
frequentemente, enquanto as filiais de maior didemsndem a possuir uma avaliagdo mais regular e

formal.

- Quanto mais internacionais sdo as empresas, maide®gdéncia de existirem supervisores
gue ndo estdo baseados no pais de origem. Paraiakomé mais comum existirem expatriados que
tém os seus objectivos de desempenho formalizagomais comum que 0s supervisores da sede

participem na definicdo dos objectivos e na avabage desempenho.

- As avaliagbes conduzidas de forma formal e essd@ comuns quando a posi¢do dos
expatriados é na area da gestdo, no entanto ov@qredo pais de origem é menos envolvido na
definicdo de objectivos. Para além disso, objestifiard’ sdo mais comuns quando o expatriado tem
uma posicdo hierarquicamente mais elevada e € memwmsim para especialistas e posi¢oes
administrativas. Ainda o tipo de tarefa, frequerdata, influencia a gestdo de desempenho, assim
expatriados com fungdes técnicas ndo tém tantestla)s formais como expatriados com outro tipo
de funcgdes, pelo contrario os expatriados com fesigde marketing tém mais frequentemente

objectivos escritos do que outros.

- O local onde o expatriado desenvolve a sua fungdioedcomo o desempenho deve ser
avaliado e ainda torna a gestdo do desempenh@omjsexa quando € avaliado pelo supervisor local.
Neste caso, o supervisor local tende a avaliarpateado de acordo com o que ele acredita ser
adequado e nem sempre de acordo com o solicitdds@ae. Normalmente os expatriados tém dois

gestores, um do pais de origem e outro do paisakimento, o que pode causar problemas se ambos
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tém expectativas diferentes em relagdo aos desénopegror parte do expatriado e avaliam o seu

desempenho de forma diferente.

6.5 Gestao de carreiras

No que diz respeito a tematica das carreiras iatéonais, a investigacdo tem sido dominada pelos
impactos das missfes internacionais na fase déries@® ou logo apos esta fase (Bonache et al.,
2010). A este propdsito, Bolino (2007) concluiu guienpacto das missdes internacionais no sucesso
da carreira permanece pouco claro e que a relagBoraissOes internacionais e 0 sucesso da carreira
dentro da organizacéo deveria ter em considerag;fartores de contingéncia, a natureza das missdes

e as caracteristicas da organizagéao.

A literatura tem reportado alteracdes ao nivel ataneza das carreiras, resultantes de uma mudanca
nos sistemas socioecondémicos, em que a combinac&evdlucdo tecnoldgica -informatica com a
globalizagéo e a era da competitividade criam uas® Ipara diferentes tipos de sistemas e conceitos
de carreira (Baruch, 2002). Consequentemente, ncsisgemas de carreiras com novos
enquadramentos tedricos vao surgindo, constitumtErnativas a estrutura comum e rigida dos
sistemas de carreira: resiléncia de carreira (Wetaret al., 1994); carreira sem fronteiras (Arthur,
1994; Arthur & Rosseau, 1996); carreira poOs-corg@oa (Peiperl & Baruch, 1997); carreira
“camalednica” ou manta de retalhos (Hall, 1996] Blad¥loss, 1998) e a novas formas de combinacao
de néo-trabalho (Auer, 2000).

Ainda acerca deste assunto, Hall e Mirvis (1996gs2m um novo enquadramento para o conceito de
carreira, em que as carreiras sdo perspectivadas sendo geridas pelo individuo e néo pela

organizacdo, consistindo numa série de experiéacdengo da vida, capacidades, aprendizagens,
transicdes e mudancas de identidade, desenvolhoreutb-dirigido, relacional e baseado numa

continua aprendizagem. Neste enquadramento deraamepapel da organizacdo é providenciar

missOes desafiantes, desenvolvimento de relag@EsIesos.

Por sua vez, Mayrhofer et al. (2004a) consideraenegtias novas formas de carreira evidenciam duas
caracteristicas principais. A primeira € que asaniEacdes deixam de ser o palco principal das
carreiras profissionais, ja que, para além dagicasr organizacionais “tradicionais”, as carretas
pessoas vao crescentemente desenvolver-se, ndadébu em grande parte, fora das organizagoes.
Assim, diferentes rétulos tais como, auto-empregahpresa individual, dependentes-independentes,

auto-empregado por conta prépria, ou agentes ligrasido usados para descrever as pessoas em tais
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percursos de carreira (Gould et al., 1997; Mayrh&fgleyer, 2001). A segunda caracteristica, prende-
se com o facto da diversidade de carreiras e osus®s das carreiras estarem a crescer,
significativamente, e os individuos trabalharemdsfierentes profissdes, dentro ou fora de diferentes
organizacdes e em diferentes locais do mundo.

Igualmente interessante é a conceitualizacdo defl@mqmbr Cappellen e Janssens (2005) relativa a
carreira global perspectivada como a intersec¢é& diminios individual, organizacional e de
ambiente global (Figura 3.4).

Figura 3.4 - Percurso de carreira global como setegdo de trés dominios

Dominio do ambiente global
= |ndicadores econémicos
= Tecnologia
=  Ambiente multi-cultural

Dominio individual Dominio Organizacional
= Competéncias de carreira = Natureza do emprego
(Saber-porqué; Saber-como; Saber -qugm) = Desenho organizacional
= Posicao de responsabilidade de = Sistemas de partilha de conhecimentp
desenvolvimento de carreira = Praticas de suporte organizacional
= Trabalho/vida pessoal = Politica de recrutamento
v

Percurso de carreira global / Tempo
—

Direccao

Cappellen e Janssens (2005: 351).

Em suma, o denominador comum destes conceitos eénpdado, a necessidade de uma teoria que
integre o contexto actual, tal como a naturezdviEhdas organizagdes e a vida individual e, pdmoou
lado, a constatacdo de que a maior parte desteslosa@flecte uma transicdo de uma carreira que €
definida e gerida pela organizacdo para o niveledenvolvimento individual, multidireccional e de

risco elevado (Baruch, 2002).

Face a esta transicdo do conceito de carreirappériante compreender a interac¢do entre normas
organizacionais formais e informais respeitantpegressao na carreira e as percepgoes individuais
do que é requerido para progredir (Orpen, 1994xtdNeentido, o estudo de Stahl et al. (2002)
evidencia que a maioria dos expatriados perspectimasua missdo internacional como uma
oportunidade para o seu desenvolvimento pessoadifisgional e progresséo de carreira, apesar de
serem admitidas falhas nos sistemas de gestaaoré@@a existir um grande cepticismo que a missao

internacional os ajude a evoluir nas suas empresas.
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Por sua vez, os resultados da investigacao coralpodSuutari (2003) reforcam que a maioria dos
gestores estava interessada numa carreira intenahcperspectivada como uma alternancia entre
assumir fungdes no estrangeiro e no seu pais gienoe ndo em mudar de uma missao internacional
para outra. Assim, os resultados do estudo perndteroluir que as implicagdes positivas sobrepdem
as implicacdes negativas deste tipo de carreiex, gm termos pessoais quer em termos familiares, o
gue explica o facto dos gestores se mostrarenmiertee motivados para no futuro trabalharem num

ambiente internacional.

Ainda, Suutari (2003) acrescenta que ao incluipgasabilidades internacionais nas descri¢cbes de
fungOes e ao fazer planos de carreira de longoman diferentes etapas de carreira internacional,
risco de perder os expatriados apos repatriacé® ggrdminimizado. De forma a minimizar esse risco

é fundamental uma integrac@o metddica das missfeEgaacionais no processo de gestéo de carreiras.

7. Repatriagéo

7.1 Consideragfes gerais

A literatura tem concluido que os gestores repiigacrescentam valor ao acumular conhecimento
dos paises de acolhimento respectivos e transtemsde conhecimento para outros colegas na
organizacéo, trazendo para o0 seu pais de origeasmerspectivas e entendimento das coisas apos
regresso (Bender & Fish, 2000; Connelly et al.,7200

Por outro lado, a literatura tem realizado diveresgidos que sublinham os factores que podem
aumentar a incerteza e expectativas imprecisasamgiada ter a no¢cdo de como a repatriagdo pode ser
facilitada e de qual o seu impacto no sucesso dadmi(Black et al., 1992; Feldman & Tompson,
1993; Gregersen & Stroh, 1997; Suutari & Valima@)2).

Considerando que os individuos podem imaginar wwlar um novo ambiente, mesmo antes de o
viverem, eles podem reduzir a incerteza e a peacep@ falta de controlo, bem como formar
expectativas de como é esperado que eles se cemp@tack et al., 1992). Desta forma, Black et al.
(1992) propuseram um enquadramento teorico pamapt@cdo na repatriacdo, segundo o qual a
adaptacao na repatriacao tem trés facetas relaeenaas distintas: adaptacéo ao trabalho, adaptaca

a interaccdo com nacionais do pais de origem eagipao ambiente geral e cultural.
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Assim, este enquadramento tedrico engloba ambadagsacdes feitas antes do regresso — adaptacao
precedente e adaptacao feita apos chegada - egdlapb pais. Os factores foram divididos em quatro
categorias — individual, funcional, organizaciomaldo relacionada com o trabalho — e foi considerad

a hipotese de influenciarem as trés facetas daagiapda repatriacao.

Black et al. (1992) afirmam que os resultados nmjgortantes da adaptacdo da repatriacdo sédo o
desempenho e a rotatividade. Esta interac¢do desempenho e rotatividade produz uma matriz de

guatro entradas como podemos analisar na figura 3.5

Figura 3.5- O impacto do empenho da organizag&@waptacdo na repatriagéo

ELEVADO

Rotatividade disfuncional Retencéo funcional
Desempenho elevado Desempenho elevado
ADAPTACAO Baixa intencéo de ficar Elevada intengéo de ficar
DURANTE A
REPATRIACAO Rotatividade funcional Retencéao disfuncional
Baixo desempenho Baixo desempenho
Baixa intencéo de ficar Elevada intengéo de ficar
BAIXO
BAIXO ELEVADO

EMPENHO DA ORGANIZAGAO NA REPATRIACAO

Black et al., 1992

Da matriz atras exposta (Figura 3.5) resultam tipas de retencéo (retengéo funcional e retencao
disfuncional) e dois tipos de rotatividade (fune@be disfuncional). Assim, a retengdo funcional
pressupfe elevado desempenho para quem fica, éaqaatencdo disfuncional implica baixo
desempenho de quem fica. J& ao nivel da rotatiejdatlincional subentende baixo desempenho para
guem abandona a organizagéo, enquanto a rotatevidiatiincional implica elevado desempenho de
guem abandona. Assim, podemos concluir que engaaadaptacao na repatriagdo e 0 compromisso
organizacional séo esperados de estarem posititamsacionados, quer com o desempenho, quer
com a vontade de ficar, a adaptacdo ao trabalhe egpntriacdo é esperada estar fortemente
relacionada com o desempenho na funcdo e o conggomiganizacional é esperado estar fortemente

relacionado com a vontade de ficar.
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7.2 Factores que afectam a repatriacao

Gregersen e Stroh (1997) dividem os factores qeetah a repatriagdo em quatro categorias: factores
individuais, factores organizacionais, factoregutedo e factores ndo relacionados com o trabalho.
Adicionalmente, os autores fazem uma separacgée &ttores que tém um impacto na adaptagéo
antes do regresso e denomina-os de factores praesde os factores que influenciam o repatriado

guando ele regressa a casa e que sdao denominatiwegano pais.

Assim, os factores precedentes subdividem-se etoréscindividuais e factores organizacionais
(Gregersen & Stroh, 1997). Os factores individupiendem-se com o facto de que os repatriados
mais velhos readaptam-se mais facilmente, ja quertéis informacéo e experiéncias sobre o seu pais
e organizacdo. Ter este conhecimento ajuda no §socde reduzir a incerteza e as expectativas
incorrectas e facilita a adaptacdo. Para além dissmto mais tempo os repatriados e 0s seus @&@mjug
passam no estrangeiro maior € a influéncia negatiwaior é a incerteza apds regresso, uma vez que
ocorreram mais mudancgas no pais de origem, nairagdo, nos individuos durante o tempo que

estiveram fora.

Por sua vez, os factores organizacionais, em dquanaparéncia das politicas e praticas tem uma
relagcdo positiva com a adaptacéo ao trabalho umquesreduz a incerteza. Também a formacao antes
do regresso, para repatriados e conjuges, restgeitas problemas que podem ocorrer apos o regresso,
pode reduzir a incerteza e facilitar o processoegatriacdo do expatriado e sua familia. Para além
disso, foi demonstrado que as empresas Europ@idsrtea fornecer mais formacao e orientagdo do
gue as empresas Americanas.

Os factores no pais de origem subdividem-se emritindividuais, da funcdo e néo relacionados
com o trabalho (Gregersen & Stroh, 1997). Os fastamndividuais, os quais referem-se ao facto de
gue quanto maior for o tempo apés o regresso, rsaiér a informacado sobre o pais e a empresa de

origemo que reduz a incerteza e contribui para uma riegat de sucesso.

Jé os factores da funcdo, nomeadamente a clargzapet a qual se refere ao facto de que quando o
expatriado regressa a casa reduz a incertezavagiante a situacdo do trabalho. Para além disso,
também individuos com elevada discricdo de papmysic6es com autonomia de trabalho podem
adaptar-se mais facilmente ao mudar de papéis qraraixar neles individualmente e reduzir a
hesitagdo com a nova fungdo. Contrariamente, quasidepatriados regressam a casa com praticas e
atitudes de um pais estrangeiro, eles tém maisapilatade de encontrar, de forma significativa,

conflitos de papéis durante a repatriacdo, o qeetahegativamente a adaptacao no trabalho.
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Por fim, os factoresdo relacionados com o trabalho, em que quanto etevsdo for o nivel de
dissemelhancas entre o pais de origem e o de a&oitd, mais negativo sera o efeito na interaccao
com os locais e na adaptacao geral do repatri@dp@sa. Uma vez que o pais de acolhimento foi o
ponto de referéncia comportamental mais recensmtqunaiores forem as dissemelhancas maior sera
o contraste cultural na readaptacado. Por outrg @slonudancas em sentido descendente do estatuto
social, bem como a incerteza nas acomodag¢fes dad¢@baumentam a ansiedade e as dificuldades
na readaptacao a todos os niveis. Por fim, existéém uma relacdo entre a readaptacéo do conjuge
e a readaptacao do repatriado, j4 que se um dosiarexperimenta dificuldades existe evidéncia de

gue ha uma espécie de efeito contagiante.

Posteriormente, um outro estudo é realizado pota8leiValimaa (2002) com repatriados finlandeses,
sublinhando os diferentes factores que afectavamrstis elementos da repatriagéo, quer de forma
positiva, quer de forma negativa. Estes factoresds@didos em factores individuais, factores de

trabalho e organizacionais e factores nao reladmsiaom o trabalho.
Exemplos de factores individuais sao (Suutari &vah, 2002):

- Aidade, ja que é assumido que os expatriadosveHies possuem mais informacao e mais
experiéncia no pais de origem e na sede e, part&somaior capacidade para gerir as mudancas
ocorridas nestas areas. Consequentemente, umartddeavancada tem um impacto positivo na

adaptacao da repatriacao.

- Aduracao da missédo tem um impacto negativo, urngwe, quanto mais longo for o periodo
de tempo passado no estrangeiro mais mudanca®ta@amlo, quer organizacionais, quer individuais,

guer no ambiente geral, criando mais expectatimasdcisas e incerteza.

— Acompanhar eventos no pais de origem reduz expexgamprecisas e incerteza e permite
uma imagem mais realista do pais de origem quandrpatriado regressa a casa. Assim, estar
actualizado sobre 0 que se passa no pais de odgefiacto de a sede disponibilizar ao repatriado

comunicacao sobre diferentes formas, tem uma @lagsitiva com a repatriagao.

- Quando o expatriado tem a liberdade de escolha esfeitar ou aceitar uma misséo
internacional tem um efeito positivo no comportatoato expatriado e na missao, e como resultado

0 interesse na experiéncia do expatriado reflecesorma positiva na adaptacgéo.

— Se existiram problemas de adaptagdo durante aamissinacional, o individuo expressa
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menos satisfacdo quando regressa a casa e, comsggemste, cria atitudes pessimistas e afecta

negativamente a repatriagao.
Quanto aos factores de trabalho e organizacioéaissferidos de seguida (Suutari & Vélimaa, 2002):

- A discricdo do papel é a medida em que o individm a oportunidade de modificar o seu
trabalho e criar um papel mais familiar e contrelgpara ajudar na readaptacéo. Quanto maior for a
discricdo do papel maior € o impacto positivo abdatho apds repatriacdo porque facilita o nivel de

controlo para o individuo.

- Os conflitos de papéis terdo um impacto negaiiwvdrabalho apos repatriacdo, interaccao e
adaptacéo geral. Quando a percepcao do individepel@ esperado dele, na nova fungdo no pais de
origem, entra em conflito com o seu entendimentodividuo € menos capaz de decidir quais destas
percepcdes deve ignorar e quais deve ter em atdnga@csurgem mais conflitos de papéis, o que gera

mais obstaculos para a repatriacéo.

- Quanto maior for o tempo antes da finalizacaondssao internacional, em que ocorreram as
negociagdes de papéis e as decisbes de papéis,emmimpacto positivo na adaptagdo ao trabalho.
Sem saber, atempadamente, qual o futuro papedloiitio e sem saber o que é esperado do individuo
quando regressatr, é dificil para o repatriado camggalquer planeamento, o que aumenta o nivel de

incerteza.

- A utilizacdo de aptiddes relaciona-se com a ddpde do repatriado utilizar as suas novas
aptiddes no novo papel de trabalho ap6s regressmnd isto ndo € exequivel, o repatriado sente-se
menos motivado em relacdo ao seu desempenho enpEsiao abandonar a organizacao. Assim, a

utilizac@o de aptidbes esta positivamente reladamam a adaptacdo ao trabalho apds repatriacéo.

Os factores ndo relacionados com o trabalho refseeao facto de que durante a missao internacional,
0s expatriados geralmente tém um estatuto social @fevado e quando regressam a casa, o estatuto
social normalmente decresce 0 que cria incertema,wez que novas adaptacdes de comportamento
social séo necessérias apds regressar a casa., Asspatriacdo é afectada negativamente por este

decréscimo no estatuto social.
7.3 Choque cultural inverso

E fundamental que as empresas ndo s6 apoiem aiagpata sua adaptaco antes e durante a miss&o,

mas também o fagcam aquando da repatriacdo. Néanddshao € isso que, normalmente, acontece ja
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que, uma grande quantidade de empresas negligena@oio no momento da repatriacdo, por

pressupor que o “regresso a casa” é simples eiapkaa que na verdade ndo sucede (Linehan &
Mayrhofer, 2005). Acresce que “Muitos empregadards compreendem que 0 regresso de uma
missao no estrangeiro é, frequentemente, maisldlicque a saida. Os repatriados enfrentam uma

miriade de problemas, muitas vezes referidos camaque cultural inverso™ (Klaff, 2002:41).

Assim, choque cultural inverso refere-se a “ (... awsansacao de isolamento e falta de entendimento
do actual comportamento do pais de origem. Ao pasda choque cultural inicial de entrar num pais
estrangeiro, os expatriados tiveram que mudar gostuzepcdo do mundo e reconhecer diferentes
valores culturais.” (Lee & Liu, 2007:125). Assinpesar do facto dos expatriados regressarem aquilo
gue consideram “casa”’, mais de 60 por cento exgatiam um significante “choque cultural inverso”
(Black, 1991).

Este ‘choque cultural inverso’ assenta numa s@&imddancas individuais, sociais e organizacionais,
em que o individuo adapta-se a cultura do pais cd¢hiemento, acabando posteriormente, por
experimentar dificuldades de (re)adaptagdo a eutforpais e da organizacdo de orig@regersen

& Black, 1996). Estas dificuldades podem ser acatds pelas distancias geogréfica e cultural que
separam o pais de origem do pais de acolhimentocbeo, por alteracdes diversas na organizagao
de origem (e.g., na orientacdo estratégica, natesirde poder). Para além disso, ficando “longe da
vista”, o expatriado fica também “longe do coracdo$ gestores da sede, pelo que 0 seu regresso ndo
€ salvaguardado, nem séo criadas condi¢des paséetnia as competéncias adquiridas no estrangeiro.
Para além disso, pode ocorrer que o repatriada peasferir uma remuneracao inferior, considerando
gue néo lhe é atribuido funcdo com estatuto conglaique a sua experiéncia internacional adquirida
nao é valorizada ou que a empresa nao valorizaosisios que o expatriado e sua familia passaram
(Mendenhal et al., 2002; Scullion & Brewster, 208frph et al., 1998; Suutari & Brewster, 2004).

O estudo deBlack e Gregersen (1999) aborda algumas das queat@ieriore® seus principais
impactos, nomeadamente que cerca de 33 por cesiexgatriados ocupavam lugares provisorios trés
meses apos o regresso e mais de 75 por centonseqt&o regresso representava uma despromogao
relativamente ao cargo ocupado no estrangeiro. €mmesstudo ainda refere que 61 por cento
afirmavam faltar-lhes oportunidades para pér entigarda experiéncia adquirida no exterior e
aproximadamente 25 por cento dos que cumprirana ansssa0 deslocaram-se para um concorrente

no periodo de um ano apas a repatriagéo.

Um estudo posterior de Suutari e Brewster (20@4Jizado com expatriados finlandeses também
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revelou que 35 por cento abandonou o empregadaméufia, nos 18 meses seguintes a repatriacao e
gue entre 0s que continuaram no mesmo empregaégopi5cento referiram que consideraram,
seriamente, a possibilidade de abandono. As raméasionadas do abandono (ou da admissibilidade
de o mesmo ocorrer) foram: o baixo nivel de desddi® tarefas realizadas ap6s o regresso, pouca
diversidade das mesmas, fracas possibilidades meirea o nivel salarial, o nivel de estatuto, a
auséncia de clareza em torno do cargo, o tratanmesgtsfatorio de repatriacdo e a oferta de engpreg
por outra entidade. N&o obstante, em média, ostriggas afirmaram que, no geral, as suas
expectativas se cumpriram e 0s niveis de satisfegdoa missdo foram igualmente positivos, o que
conduz a possibilidade de existirem abandonosteegab de aspectos ndo necessariamente associados
com as politicas e praticas das empresas, masxporpéd de convites atractivos feitos por outras

empresas.

As questdes, abordadas no ponto anterior, permidempreender como é fundamental que a
organizagdo desenvolva programas de repatriac@azefi, através dos quais os repatriados
rentabilizam na empresa a experiéncia e as congpastadquiridas, em vez de a abandonarem e

aplicarem-nas nas empresas concorrentes.
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Capitulo IV

Método



1. Tipos e paradigmas
1.1 Tipo de investigacéo

Ao nivel da tipologia da investigagao é possivstiniguir, dependendo da natureza do problema, os
tipos exploratéria, descritiva e aleatéria (Erikeg€oWiedersheim-Paul, 2001; Yin, 1994; Zikmund,
2000). O tipo exploratério procura esclarecer amgaia de problemas vagos e criar uma melhor base
para decisdo, tendo em consideracdo os seguipiestes. familiarizacdo com a area da investigagao;
dar uma perspectiva de como os diferentes probléonas geridos previamente e perceber de que
forma os diversos investigadores abordaram o messsanto ou assuntos similares. J4 o tipo
descritivo aplica-se, sobretudo em dois tipos tleagbes, quer quando o investigador tem duvidas
sobre quais sdo as teorias relevantes, quer qaanchracteristicas e relagcdes importantes saeidific

de delimitar.

Independentemente da situacdo € necesséario pergebequando descrevemos algo, escolhemos
perspectivas, aspectos, niveis, termos e nocdesenamos, registamos, sistematizamos,
classificamos, interpretamos de forma a alcancadeterminado conhecimento sobre o fendmeno em
estudo. Por fim, o dltimo tipo é, normalmente, pdido por uma investigagdo exploratéria ou
descritiva, sendo adoptado para identificar relag@@isa-efeito entre variaveis em que o problema a

investigar j& foi rigorosamente definido.

1.2 Paradigmas

No ambito dos paradigmas da investigagdo destaeamess bindmios: dedutivo/indutivo e
qualitativo/quantitativo. Considerando o primeiindmio, as razdes dedutivas definem-se como “as
provas légicas derivadas da conclusdo de uma parognhecida ou algo conhecido como verdade”
e as raz0es indutivas enquanto “o processo légicestabelecer uma proposi¢éo geral na base da
observacgéo de factos particulares” (Zikmund, 208)0:Mo que diz respeito ao bindmio qualitativo
versus quantitativo, importa perceber que os dadestitativos aplicam-se, normalmente, em trés
situagBes: quando existe um grande nimero de easdbusca de um significado estatistico; quando
se procura uma conclusado geral; numa investigagdardfendmeno a larga escala. Por sua vez, os
dados qualitativos referem-se a esséncia das pessoj@ctos, situagdes, os quais sdo estudados
profundamente numa pequena escala e no seu comattiml, a procura do sentido (Miles &
Huberman, 1994).
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Relativamente ao bindmio qualitativo/quantitativddyersos autores (Oliveira, 2002; Richardson,
1985; Yin, 2001) consideram que todo o método ffieat em ultima instdncia, € um estudo

gualitativo, ndo havendo para eles distingdo ctatee estudos qualitativos e estudos quantitativos.
Outros autores (Guba & Lincoln, 1985, 1994; Olalagen 2003; Stake, 2005) realcam as

caracteristicas distintas subjacentes aos paradigositativo e quantitativo.

A este proposito, Stake (2005: 42) refere que f@sstigadores quantitativos destacam a explicacao
e o controlo, os investigadores qualitativos destea compreenséo das complexas relagdes entre tudo
0 que existe”. Complementarmente, apresentamageéat4.1 os principais critérios de distingdo dos

dois paradigmas.

Tabela 4.1 - Critérios de distin¢cdo dos paradigqueditativos e quantitativos

Paradigma qualitativo Paradigma quantitativo
Credibilidade Validade interna
Transferibilidade Validade extern
Dependéncia Fiabilidade
Confirmacéc Objectividad

Adaptada de Guba e Lincoln (1985)

Esta investigagdo adopta uma perspectiva predoteimamte qualitativa, entendida enquanto uma
espiral interactiva que passa pela descricdo ddssgdaua classificagéo, relagdo e contagem (Dey,
1996). Nao obstante, estd igualmente presente ndlse quantitativa ja que os significados nao

podem ser ignorados quando lidamos com 0s hiumaresiémeros ndo podem ser ignorados quando
lidamos com os significados (Dey, 1996). Assim,cpramos com a opcgao primordial pela analise

gualitativa analisar cabalmente a complexidade ef@rheno, em investigacdo, no seu contexto
(Punch, 1998).

1.2.1 Particularidades do paradigma qualitativo

Pelo facto da nossa investigacao privilegiar umagigma qualitativo, importa analisar as suas
particularidades (Olabuénaga, 2003). A investigagdalitativa desenvolve-se, fundamentalmente,
fora do laboratério, no contacto directo com ofeanos objecto de investigacao, e sem qualquer
tipo de isolamento com vista ao seu controlo. Assirttabalho de pesquisa nédo parte de uma teoria

gue controla e condiciona o processo da investigagas vai sendo elaborado com base nos dados e
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dentro do contexto dos mesmos, a medida que vdbserntrastado com a propria experiéncia de
investigacdo. Este paradigma de investigacdo estdore aberto a novos enfoques, orientacdes,
conceitos e interpretagdes, o0 que impede a fixpgéoa de um esquema rigido de comportamento e
orientacdo. Para além disso, as técnicas utilizddasm ser adaptaveis as distintas realidades que
procuram explicar. Devem, igualmente ser sensigeisterac¢cdo constante entre investigador e

investigado, uma vez que esta interac¢do conflmancaptacao/interpretacéo de sentido partilhado.

No caso do paradigma qualitativo, mais do que sgmrtar todos 0s casos existentes no universo do
objecto de estudo, procura-se compreender, na rafiandidade, alguns casos seleccionados sem
pretender generalizar os resultados ao todo. Assimnvestigagdo qualitativa assenta numa
interpretacdo ideografica. Ao contrario da intetgagdo nomotética que procura generalizar do
particular ao universal, a interpretacdo ideogaaéista sempre condicionada pelo contexto concreto

no qual se recolhe e se analisam os dados.

Resta acrescentar alguns inconvenientes que oigayadualitativo pode acarretar, nomeadamente,
0 perigo de sondar as vidas e sentimentos de erdoafamiliares, algumas das quais podem néo
guerer ajudar o investigador, mas antes tentad-&vi{Yoddumnern-Attig et al., 1991). Podhisita

(1991) refere inconvenientes como possivel falteegeesentatividade, devido as habituais pequenas
amostras; reactividade, quando a presenca do igadst influencia os comportamentos das pessoas

sob observagédo; problemas respeitantes a reatilieads, bem como o excesso de dados.

Em suma, no enquadramento da tipologia e paradigimasvestigacdo, o nosso estudo & do tipo
descritivo e assenta no paradigma qualitativo. d@mseguinte, como o0 objectivo geral da nossa
investigacao € pesquisar, de forma aprofundadamanieno da gestdo de expatriados, a complexidade
do mesmo conduz-nos a seleccdo por um lado, detipplagia descritiva que se coaduna com o
objectivo de compreender as estratégias, politecgwaticas inerentes & gestdo de expatriados

abordadas pela literatura.

Por outro lado, a opgéo do paradigma qualitativenge-se com o nosso objectivo de conseguir um
conhecimento e entendimento profundo sobre o fendrda gestao de expatriados no grupo Teksid,
nao pretendendo generalizar conclusfes, mas cong@equais as politicas e praticas associadas a
gestdo de expatriados e respectivas dificuldadiEsafios; em que medida essas politicas e praticas
reflectem o que a literatura tem referido sobreagénm; e quais as implicagfes das politicas épgat

de gestdo de expatriados do grupo Teksid parabddrtuguesa.

143



2. Estudo de caso

2.1 Consideragfes gerais

Yin (1994) reconhece cinco estratégias de invegdigaiferentes: experimental, amostragem, analise
de arquivos, histéria e estudo de caso. O autdodamsugere trés condicdes para determinar qual a
estratégia a usar: o tipo de questdo de investigagdivel de controlo sobre os actuais eventos

comportamentais; o grau de focalizacdo no conteamgarem contraste com os eventos historicos.

Assim, através da tabela 4.2, é possivel analifamaa sugerida por Yin (1994) para identificar a

estratégia de investigacdo mais adequada. Faceeatgs de investigacao pela qual optamos e as
respostas das questfes colocadas, apresentadabeta 4.2, decidimo-nos pelo estudo de caso
descrito por Yin (1989) como uma estratégia dedtigacéo que pode ser utilizada em varios cenarios

contextuais, fenomenoldgicos, disciplinares e gue subjacentes objectivos diversificados.

Tabela 4.2 - Condicdes relevantes para as diferesteatégias de investigacao

Estratégia Tipo de questdo de; Requer controlo sobre eventos Focalizada em
investigacdo comportamentais? acontecimentos
contemporaneos?
Experimental Como, porqué Sim Sim
Amostragem Quem, o qué, onde, N&o Sim
quantos
Analise de arquivc Quem, o qué, ond: Nac Sim/Nac
quantos
Historia Como, porqué N&o N&o
Estudo de caso Como, porqué N&o Sim
Yin (1994:6).

O autor acrescenta que o estudo de caso investigiendmeno contemporaneo inserido no seu
contexto real, especialmente, quando as fronteine o fendbmeno e o contexto ndo séo claramente
evidentes, e nas quais multiplas fontes de evidéséio usadas. Ainda a propdsito desta
conceptualizacdo, Woodside e Wilson (2003: 493siciemam que “A investigagcéo do estudo de caso
focaliza-se em descrever, compreender, prever,a@puolar o individual (isto é, processo, animal,
pessoa, familia, organizac@o, grupo, inddstria,tucal ou nacionalidade). Estes autores,

contrariamente a Yin (1989) afirmam que “ (...) adstigacdo de estudo de caso ndo esta limitada a
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um fendmeno contemporaneo ou contexto de vida eeabspecialmente quando as fronteiras entre

fendmeno e contexto ndo sdo claramente evidentes.”

Por sua vez, na mesma linha de raciocinio de YA89), Punch (1998) defende que o estudo de caso
€ mais uma estratégia do que um método, com urs faaistico que procura preservar e compreender
a totalidade e unidade do caso. Ainda uma perspesimilar é defendida por Stake (2003), que

considera que o estudo de caso ndo é uma escolbdadgica, mas uma escolha sobre o que pode
ser estudado, podendo mobilizar uma multiplicidalde métodos. Enquanto estratégia, importa

perceber as suas principais caracteristicas (Merd®98; Stake, 2003): particularista, descritivo e

heuristico. Particularista porque foca a atenc@wensituacdo, acontecimento ou fenémeno particular,
sendo fulcral o que é revelado acerca do fenénizm,como o que ele representa. Descritivo porque
0 objectivo dltimo do estudo de caso € uma desehni@@ e consistente do fendmeno estudado,
abrangendo tantas variaveis quanto exequivel, as®imo a interacgdo entre elas. Por fim, heuristico
porque procura contribuir para a compreensdo, 6aitos investigadores, mas também dos leitores,
sobre o fendbmeno em estudo, podendo contribuirrmmros significados, extensivos as experiéncias

dos leitores ou, mesmo, confirmarem o que ja cahec

Resta acrescentar que o estudo de caso enceregg@aste desvantagens. Em termos de vantagens
podemos apontar a novidade, aferéncia e validagdriemy que surgem da relagdo estreita com a
evidéncia empirica, bem como a possibilidade defapdamento que oferece, pois 0s recursos estao

concentrados no caso em questao (Eisenhardt, L888e & Dione, 1997).

Ja no que diz respeito as desvantagens/debilidBéd8ruyne e De Shoutheete (1997) referem que o
estudo de caso, pela sua especificidade, s6 pqieraa cientificidade quando integrado num
processo de pesquisa global em que o papel da téwié adulterado e em que a critica epistemaldgic
dos problemas e dos conceitos ndo é negligendiatasua vez, Tellis (1997) refere as frequentes
criticas relativas a metodologia de estudo de GEsmntes na incapacidade de fornecer uma
generalizagdo conclusiva. Contudo, Hamel (1993)ngX¥984, 1989a, 1989b, 1993, 1994) refutam as
criticas relativas ao facto da metodologia de estledcaso ser microscépica devido a falta de numero
suficiente de casos, ao considerarem que indeptamente de serem usados 2, 10 ou 100 casos, ndo

transforma um multiplo estudo de casos num estualrascopico.

2.2 Taxonomias

Em termos de taxonomia, diversos autores (Guban&dln, 1985; Marshall & Rossman, 1995; White,
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1992; Yin, 1989) identificam quatro categorias dtudos de caso, com objectivos especificos:

exploratdrios, explanatorios, descritivos e predgi Os estudos exploratérios investigam fendmenos
pouco explorados para identificar variaveis reléesme produzir hipoteses para investigacdes futuras
e mais extensas. Os estudos explanatérios baseiama-explicacdo de factores que ddo origem ao
fendmeno em andlise e procuram identificar as cagsa o afecta. Os estudos descritivos procuram
documentar o fendmeno de interesse, através delescacdo do mesmo sem pretender obter o geral.
Por ultimo, os estudos preditivos quando pretengeedizer os resultados de um fenémeno e

prognosticar situacdes e comportamentos derivaolésndmeno.

Para além disso, Yin (1994) e Miles e Huberman41®8ferem que a opc¢éo pelo estudo de caso ndo
acarreta necessariamente apenas um caso, masnpbdediversos casos na mesma investigacgao.
Assim, temos dois tipos: o estudo de caso Unicdlépios estudos de caso. O estudo de caso Unico
pode ser usado quando: o estudo representa urari@sm por exemplo testar uma teoria solidamente
formulada; quando o estudo representa um caso (micextremo; quando o estudo é um caso
revelador, o que significa a oportunidade de aamales observar o fendbmeno onde o acesso de

investigacao néo foi permitido anteriormente.

Ja os multiplos estudos de caso implicam mais @ougu estudo de caso e os estudos podem servir
para muitos testes, com resultados similares owasiantes, ou para validar a sua reaplicacdoeNest
caso, o investigador ao observar um conjunto descsisnilares ou contrastantes, pode fortalecer a
precisdo, a validade e a estabilidade dos resgltad@plicar uma estratégia de reaplicagéo, e dessa

forma alcancar confianca na investigacao.

Ainda outra taxonomia é apresentada por Eisenlia®®9, 1991), que considera que um estudo de
caso pode ser apresentado como caso simples oaaraptexo. No caso simples é feita uma andlise
de um Unico estudo de caso que se considera ggoara criar “uma histéria relativamente a qual
os investigadores podem comparar as suas expas$éaajanhar perspectivas tedricas mais ricas”
(Dyer & Wilkins, 1991: 613). No caso do caso complea analise de multiplos estudos de caso
permitem gerar resultados mais robustos e elimassociagdes ao acaso originando um caso
complexo. Nao obstante, Eisenhardt (1989) consigiggaum estudo de caso assumira sempre a forma
de um caso especifico, um sistema com fronteicm@mbito do qual os investigadores deverdo tomar
decisbes estratégicas para assimilarem o quan&¢ ende, a complexidade do caso pode ser
investigada. Ou seja, segundo o autor, € fundafttentsempre presente que nem tudo acerca do caso

pode ser estudado e compreendido, 0 que exige ®pob@arte dos investigadores.

146



Posteriormente Stake (2003) apresenta trés possiteiesses ou incidéncias na abordagem do estudo
de caso: intrinseca, instrumental e colectiva.inséca quando os investigadores interessam-se
sobretudo pela compreenséo aprofundada do casoupatte suas idiossincrasias e nao tanto por um
fendbmeno genérico ou generalizavel. Instrumentainedida em que tem o propdsito de encontrar
indicadores susceptiveis de comparacdo e gengadizaervindo o caso como alicerce para uma
compreensao mais cabal do fenbmeno e sendo o easweptivado como tipico ou ndo de outros
casos. Estudo de caso colectivo quando incide numero variavel de casos cujo objectivo é estudar
um fendmeno, populacéo ou condi¢des e caractagstiemuns, logo alargado a varios casos, cuja

intengdo subjacente € uma compreensdo mais exeqnsivfaculte uma melhor teorizagéo.

Tendo em conta as tipologias anteriores, impodtaescer que a nossa investigagao é, quanto ao tipo
de investigacdo um estudo descritivo, j& que peodacumentar o fenébmeno da gestao da expatriacao
no grupo Teksid através de uma descricdo que redenale ser generalizavel. Assim, trata-se de um
caso unico, na perspectiva da focalizacdo no gmgksid. Quanto a incidéncia na abordagem, no

nosso estudo de caso optamos pela abordagem éctiinama vez que 0 nosso interesse é a
compreensao aprofundada do caso particular do grelsid relativamente ao fendmeno da gestédo da

expatriagédo, sem pretendermos a comparacéo e ieagia dos resultados.
2.3 A escolha do caso

A opcao por um estudo de caso, no ambito de undjgana qualitativo, constituiu uma decisao
decorrente do objectivo geral da nossa investigagéieeja compreender quais as opcdes estratégicas,
politicas e préticas da gestdo da expatriacaougmwdreksid. A selec¢édo do caso teve em atencéo, por
um lado a relevancia dos objectivos do estudo eppwo lado, a acessibilidade da investigadora ao
mesmo, ponderando ndo apenas a aceitacdo e retzpeivdo contexto (organizacdo, responsaveis,
eventuais participantes no estudo), mas tambénordigbes materiais da propria investigadora,

nomeadamente, espacio-temporais e econdémicas (M®&34; Stake, 2003; Yin, 1989).

Por conseguinte, para a escolha deste estudo def@asn decisivos dois factores principais:
conhecimento da organizagao e familiaridade coontexto; e receptividade da organizagdo. Quanto
ao primeiro factor, alguns autores (Bourdieu, 1998maziére & Dubar, 1997; Denzin & Lincoln,
1994; Morse, 1994; Olabuénaga, 2003; Stake, 20@I8dnsam que esta familiaridade é considerada
como um aspecto favoravel no acesso ao estuda@caa medida em que possibilita uma maior e
mais rapida compreensao de linguagens e dinamiitiaadas pelos actores nesses contextos. Assim,

0 conhecimento da organizacao e familiaridade caontexto permitiram um mais facil acesso aos
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responsaveis, de forma a solicitar o pedido derizatgéio para a realizacéo do estudo, bem como, um
conhecimento prévio de alguns mecanismos de fuagiento dessa mesma organizacao, podendo
assim rentabilizar o tempo imprescindivel paramhegimento do contexto. Ndo obstante, apesar da
familiaridade com o grupo Teksid, em particular canfunfrap, S.A., procuramos um razodavel

distanciamento, importante para acautelar, a tii@lcexemplo, a confusdo de papéis entre o que

investiga e o que é investigado (Morse, 1994).

A proposito da receptividade da organizacdo, Mdf#94) salienta que € importante que o0s
investigadores se assegurem da receptividade tieuig@es, administracdes, bem como, outros
actores importantes do contexto, com vista a aoafira sua aceitacdo para participarem no estudo o
gue, de outro modo, comprometeria 0 mesmo. Est@dagem prévia € fundamental na permissao de
acessibilidade ao contexto e participacio doses®mrapesar de, frequentemente, levar algum tempo,
deve ser acompanhada de uma explicagdo clara destiobs pretendidos, por parte dos
investigadores. Assim, agendamos uma reunido codiregtor geral da Funfrap, S.A., o vice-
presidente das operacdes e vice-presidente dosRHido Teksid, na qual explicitimos os objectivos
da investigacao, a tipologia das entrevistas @rapgritos, bem como, os procedimentos que iriam
ser adoptados na aplicagdo dos mesmos; esclareasnosmpromissos, nomeadamente éticos,
assumidos na realizacdo do estudo e publicitac&o resultados; e, por fim, formalizamos a
autorizacdo para a realizacdo do estudo (BogdartkrB 1994; Morse, 1994; Olabuénaga, 2003).
Daqui resultou a autorizagdo para a realizacanwdsiigagdo, com manifestacao imediata de abertura
e vontade do grupo Teksid em participar. Esta tegdpde permitiu uma maior familiarizagédo
reciproca entre a investigadora e o objecto destigagdo, bem como um envolvimento e

conhecimento gradativo, essenciais na focalizaggwablematica.
2.4 Caracterizacao do grupo Teksid e sua populac@xpatriada e repatriada
2.4.1 Grupo Teksid

O grupo Teksid foi fundado a 1 de Janeiro de 19&& eonstituido por quatro divisdes operacionais,
aco, fundicdes, processo e ferramentas. Postembemem 1982, o grupo Teksid decidiu reagrupar-

se em trés divisdes: fundi¢cdes de ferro, fundig@ealuminio e componentes de ago.

No fim do 1986, com a intencéo de fortalecer gosaaenga na Ameérica do Norte, a Teksid estabeleceu
uma empresa chamada Fundi¢cdo de Aluminio Teksi& cqmecou por fazer cilindros de aluminio
para a General Motors Oldsmobile e posteriormeata p Ford. A internacionalizagdo da empresa

também comecou a estender-se noutras direcgdes.
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A Teksid Polonia foi fundada em 1992. Em 1994, &site adquiriu 30 % da capital de acgbes da
companhia turca Chever Dokum Sanai S.A., cujadal®mirne produz aluminio fundido, bem como
adquiriu a maioria de participacdo no Canadian df@ni Technologies Inc., que se especializou na

producdo de magnésio fundido.

Em 1995, a Teksid e a empresa mexicana Quimmcaiuocir ao encontro das exigéncias crescentes
do mercado Norte-Americano assinando um acordo fuerdar uma fundicdo de ferro fundido
chamada Teksid Hierro de México em Frontera. Nodommesmo ano e pelas mesmas razdes, um
segundo acordo com Quimmco possibilitou a construd@ uma fundicdo de aluminio: Teksid

Aluminio de México.

Em Maio de 1996, o processo de globalizacdo doogmgksid deu outro passo importante com a
assinatura de um acordo para criar uma ‘joint-wentbti0-50 com o Juejiin Motor Group Co para
producdo de ferro cinzento e nodular na China. &indste ano, duas fabricas mexicanas foram

inauguradas.

Na China em 1997, foi fundada Nanjing Teksid Fuédigle Aluminio. No ano seguinte, Teksid
Argentina (fundi¢cdes de aluminio) foi fundada peatisfazer as necessidades do mercado argentino e
em 1998, a Teksid estabeleceu um acordo de ‘j@ntewe’ com duas companhias chinesas, Saic e
YMC, para fundar uma fundig&o de ferro fundido chdmFundigéo de Hua Dong Teksid Automotive

em Zhenjiang na China.

No primeiro semestre de 1999 foi assinado um acdacequisicéo de fundi¢cbes de ferro fundido e de
aluminio da Renault. Isto engrandeceu a Teksid seis fabricas: duas fundi¢cbes de ferro e trés
fundi¢cbes de aluminio em Franga e uma fundicAede £m Portugal (Funfrap, S.A.). Em Outubro

do mesmo ano, foi decidido estabelecer uma nowdi¢éa de aluminio em Sylacauga no Alabama

para produzir blocos cilindros para a General Motor

Em 2009 o grupo Teksid era constituido por nove resgs, localizadas em diferentes paises,
nomeadamente: Teksid, SpA (Italia); Funfrap — Fegédli Portuguesa, S.A. (Portugal); Teksid
Aluminum S.r.l. (Italia); Teksid do Brasil Ltda (&sil); Teksid Iron Poland S.p.z.0.0. (Polénia); Sidk
Hierro de México S.A. de C.V. (México); FonderieRloitou Fonte S.A.S. (Franga); Hua Dong Teksid
Automative Foundry Co. Ltd. (China); Teksid IncEA.).

Nesse mesmo ano o comité de direc¢éo do grupodreksiconstituido por Riccardo Tarantini com a

funcéo de presidente e C. E. O. (Chief Executiviec€); Marco Parma, também como C.E.O.; Mario
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Amelotti* na funcéo de vice-presidente dos RH; Monica BoagDireccdo Geral; Giovanni Fassera,
enguanto sénior vice-presidente das operacdes &Eopremo Oriente na area técnica e producao;
Marco Ferrato no exercicio da funcéo de C.F.O.gfJrinancial Officer); Vilmar Fistarol como vice-
presidente e C.E.O. Operagfes Nafta / Mercosul idesks Brasil Ltda; Christian Laforet como
responsavel pela area de marketing e compras. Agmatando-nos a 2009, o grupo Teksid possuia

cerca de 7,000 colaboradores e tinha um volumegéains de 900 milhdes de dolares.

O grupo Teksid estava integrado no grupo Fiasgmtor de ago e metalurgia, como podemos perceber
através da apresentagdo do organigrama seguigtedr.1).

Figura 4.1 - Organigrama do Grupo FIAT

FIAT S.p.A.

[ Automovel |
100% 100% 56%
FIAT AUTO MASERATI FERRARI
Maquinas para agricultura e construgéo Veiculos industriais
Fo% () 100%
CHH IVECO
|Componentes e sistemas de produgao Outras actividades |

100% 1003 £ 4.8 100% 100% 1003
Flat MAGMNETI ? ‘ BUSINESS
POWERTRAIN
RS NRGE e MARELLI TEKSID coMAL SOLUTIONS ITEDI

Principais participagdes na Imprensa

18 % 9.8%

R.C.5.

MEDIOBAMCA MEDIAGROUP

Documentacéo interna do grupo Fiat

4 Orientador da empresa deste trabalho de investigaca
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Por fim, reportando-nos a filial portuguesa, a FapfS.A. foi criada em Margo de 1983, na sequéncia
dos acordos celebrados em Fevereiro de 1980,@Bstado Portugués e a Régie Renault que visavam
a realizacdo de um complexo industrial rentavebmpetitivo. No primeiro semestre de 1999, a
Funfrap, S.A. é adquirida pelo Grupo Teksid, no ifontto acordo da aquisi¢cdo de fundi¢des de ferro
fundido e de aluminio da Renault. No ano de 206®yrdrap, S.A. possuia cerca de 400 colaboradores
e tinha um volume de vendas anuais de cerca de0@€. O departamento de RH da Funfrap, S.A.
era constituido por 5 pessoas dividas pela areaadegsos humanos, propriamente dita, e higiene,
seguranca e saude no trabalho. A direccdo de Réttamp hierarquicamente ao director geral e,

funcionalmente, ao vice-presidente de RH do gruglesil — Mario Amelotti.
2.4.2 Populacao expatriada e repatriada

A excepc¢do da empresa Hua Dong Teksid Automativediy Co. Ltcf, as restantes empresas, estéo
caracterizadas na tabela 4.3, em termos do nuredralshlhadores, nUmero de expatriados e nimero

de expatriados inquiridds.

Tabela 4.3 — Caracterizacdo das empresas partiegaa investigagéo

Numero Total o N.° de
Pais Empresa de N. .de expatriados
Trabalhadores Expatriados inquiridos
Brasil 3875-TEKSID DO BRASIL LTDA 2.723 2
2,723 2 1
Franca 1713-FONDERIE DU POIT.FONTE 493
493 0 0
1639-TEKSID S.P.A. 85 6
Italia 1681-TEKSID ALUMINUM SRL 969
1.054 6 1
México 4345-TEKSID HIERRO DE MEX. SA 1.090 4
1.090 4 2
- 1126-TEKSID IRON POL. SP. ZOO 561
Polénia
561 0
Portugal 0534-FUNFRAP-FUNDICAO PORT. SA 362 1
362 1 1
. 8922-TEKSID INC. 10 1
Estados Unidos 10 1 1
HUA DONG TEKSID AUT. FOUNDRY CO.
China to.
Total 6.293 14 11

5 Como se trata de uma ‘joint-venture’ os dadossé&msistematizados da mesma forma, por isso némdis’ acesso ao
mesmo nivel de informacgéo.
6 Dados relativos a Junho de 2009.
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Assim, na nossa investigagéo, dos 14 expatriadgmog&sivel inquirir 11. Esta diferenca deveu-se a

falta de resposta dos restantes ou adiamento condimenvio da mesma.
2.4.2.1 Expatriados

De seguida sao apresentados os dados gerais @eotodmpatriados considerados no nosso estudo de

caso:

Tabela 4.4 — Dados relativos aos expatriados iigaekis

IS L - 9 S ) —
o | BE| B¢ © s _ B2 g§-§H %gzg 5'%08 ctsg
e8| oEc | 2 TS £a 0908 sop |sQLEE 0.2
|2 S| 85 =g Dooll| 582 |3588 <
ao| ag = | u g EcF |Q0EE |Xg°8 5
© T on < o Ll [} b
M | Italia Chine 44 | Casad | Secundari 20 06-2005 Sim Operacione
M | Italia Chine 45 | Casad | Secundari 21 08-200& Sim Operacione
M |Franci| Portuga | 42 | Casad | Licenciadc 12 09-200€ Sim Operacione
M | Italia Chine 43 | Casad | Licenciadc 4 05-2007 Sim Operacione
M | Brasil | México 44 | Casadg Po- 23 06-2007 Sim Operacional
graduado
M | ltalia | EUA | 52| Casado 'O 23 | 08-2007| sim | endas/
graduado Marketing
. . Pos- . Vendas/
M | Brasil Italia 30 | Casadog graduado 6 11-2007 Sim Marketing
M | ltalia China 42 | Casaddg Po- 14 01-2008 N&o Operacional
graduado
M |Franci| Chine 50 | Casad | Secundari 2 01-200¢€ Sim Operacione
M | Italia Brasil 32 | Solteiro | Licenciadc 16 04-200¢€ Sim Operaciona
M | Brasil | México 36 | Casaddg Po- 12 11-2008 Sim Financeira
graduado

De forma a sistematizar uma caracterizacao gesaégpatriados inquiridos, importa mencionar que:

a totalidade dos expatriados é do sexo masculinpaises de origem dos expatriados séo Italiag&ran

e Brasil; os paises de acolhimento dos expatris@iloshina, Portugal, México, EUA, Italia e Brasil;

a grande maioria dos expatriados situa-se na &#&@a dos 36-45 anos e apenas um expatriado na
faixa dos 46-55 anos; a excepcgéo de um expatmsdestantes sdo casados; existem 5 pés-graduados,
3 expatriados com habilitagBes literarias equiaemo secundario e, também, 3 com licenciatura;
em termos de antiguidade, 5 expatriados tem er@r@a P5 anos, e apenas 2 apresentam uma
antiguidade inferior a 5 anos; em 2005 e 2006 fadmitidos, respectivamente, 2 e 1 expatriados, e,
quer em 2007, quer em 2008 4 expatriados; a excagfg@m expatriado, os restantes ndo possuiam
experiéncia prévia como expatriado; em termos dmsarfuncionais, a operacional possuia 8

expatriados, a de Vendas e Marketing 2 e, finalmeayenas 1 expatriado na area financeira.
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2.4.2.2 Repatriados

De seguida séo apresentados os dados gerais @htipadbs de todos os repatriados do grupo Teksid:

Tabela 4.5 - Dados relativos aos repatriados dpogfieksid

@] — [%)] ) — o O
b= > Q 8 EQ | GES =
olee| 85 |o| 3 S8 | 8L 882 S |288| &
Xl g » E ! o T = T2 conl Lo |@og S5
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ao| ajg m 85 |€235 CEF| 58 |REE =
3 i I~ | <"+ 0° |Wsd® =
M | Italia | Portugal| 42| Divorciadp Pos 22 01-2008 08-2009] Sim Operacional
graduado
M | Italia | Portugal| 53 Casado| Secundgrio 32 01-2006 12-2007| Sim Operacional
M | Italia | Brasil | 48| Casado| Licenciado 23 |01-200308-2009 N&o | ecursos
Humanos
M | Brasil| México | 50 Casado| Licenciado 15 01-2005 06-2009] Sim Operacional
M | Brasil| México | 41 Casado POs- 5 02-2007 06-2009| Sim Qualidade
graduado
M | Brasil| Méxica | 41 | Casad |Secundari 18 01-2003 | 06-200€| Nac Compra
M | Brasil| Méxica | 37 | Casad |Secundari 12 01-200% | 08-200¢|  Sim Operac0e
M |Brasil| EUA | 37| Casado| Licenciado 5 |12-2003 12-2008 N&o iﬁggfeo
M |Brasil| EUA | 40| Solteiro | Licenciadp 16 | 02-200312-2007 N&o iﬁ;‘r’:feo
M |Brasil| EUA | 55| Casado| Licenciado 21 | 04-2004 09-2007| Sim iﬁggfeo
M | Itdlia | China | 42 Casado| Licenciago 12 01-2001 12-2008  Sim Operacional
M | italia | india | 48| cCasado| P9 21 08-2008 12-2008 Sim | Operacional
graduado
M | Italia | india | 44| casado| FPO¢ 20 08-2008 12-2008 Sim | Operacional
graduado

De forma a sistematizar uma caracterizagdo gerslrépatriados inquiridos, importa referir: a
totalidade dos repatriados é do sexo masculinpaétses de origem sao ltalia e Brasil; os paises de
acolhimento s&o Portugal, Brasil, México, EUA, Ghiimdia; a grande maioria dos repatriados situa-
se na faixa etaria dos 36-45 anos; a grande malosarepatriados é casada; a grande maioria dos
repatriados possui formacdo académica supericstird® 3 que possuem o secundario; a faixa de
antiguidade com o nimero mais representativo detniados é a de 16 a 25 anos; a duragdo média da
misséo de expatriacdo é de 4 anos; a excepc¢éao depatniado, a grande maioria dos repatriados ndo
possuia experiéncia prévia como expatriado; a maados repatriados teve a sua missao na area

operacional e 1 expatriado em areas como recutsnaros, qualidade e compras.
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3. Etapas da pesquisa e técnicas

Com base na literatura (Berger, 1983; Deshaie<;1d8lkay, 1991; Sarantakos, 1994), seguimos as
seguintes etapas de pesquisa: definicdo do oljedtvinvestigacdo e formulacdo das questbes de
pesquis§ seleccédo da metodologia, tendo em conta o obgedt investigacéo; revisdo da literatura;
definicdo das técnicas de recolha de dados e $icagio; andlise e interpretacdo de dados; redaccéo

e publicacao dos resultados.

No decorrer das etapas da pesquisa foram tidosomsideracdo dois aspectos éticos principais
(Bogdan & Biklen, 1994; Kvale, 1996; Morse, 1994akluénaga, 2003; Valles, 1997). Asseguramos
0 anonimato das fontes e o sigilo da informacag@a & Biklen, 1994; Morse, 1994; Olabuénaga,
2003; Valles, 1997) pelo que as entrevistas e mataampo apenas estao disponiveis aos orientadores

cientificos desta dissertacéo e ao juri de avaliggémesma, ainda assim, protegidas pelo anonimato.

Para além disso, obtivemos um ‘“consentimento indoloh de cada sujeito, principalmente,
expatriados do grupo Teksid, quanto ao seu graendelvimento neste estudo (Bogdan & Biklen,
1994; Patton, 1990), assegurando o anonimato déssfacde modo a permitir uma maior abertura na
partilha da informacdo por parte dos sujeitos @adntes. Por fim, antes da publicacédo final, a
direcgéo geral da Funfrap, S.A. e 0 vice-presidei@e operacdes e vice-presidente dos recursos
humanos do grupo Teksid tém oportunidade de les todocumento com vista a salvaguarda de

qualquer informagédo que, por questdes éticas, deresn que ndo deve ser publicada.
3.1 Reviséo da literatura

Como em qualquer investigagdo empirica, o trabdéhpreparacdo a empreender consistiu nha revisao
da literatura e dos estudos existentes sobre mtaspasquisado, ja que “Toda a investigacédo social

tem uma literatura relevante, e nenhuma invest@acéarre num vacuo” (Punch, 2000:42).

Decorrente desta revisdo as nossas questfes deigaefaram clarificadas e emergiu um quadro
tedrico de referéncia, com enfoque particular reméaticas concernentes a problemética da

investigacao em curso.
3.2 Recolha de dados

Em termos de técnicas de recolha de dados optae@®pservacéo participante e ndo participante

(entrevistas semi-estruturadas, inquérito por (uestio) e analise documental, que de seguida semo

7Ver capitulo da introducgéo.
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explanar (Stake, 1995; Yin, 1994). A recolha deodadecorreu entre 2007 e 2009, e os dados
recolhidos abrangem o periodo de 2005 a 2009.

3.2.1 Procedimentos usados

Durante a fase de recolha de dados tivemos emdewagéao quatro procedimentos principais (Fowler,

1995; King et al., 1994). O primeiro prende-se amfacto do processo de recolha de dados ter sido
registado e arquivado, em formato electronico @apel, quer durante a realizagédo de cada entrevista
quer aquando das observacdes realizadas. Nest® akiso, através do diario de investigagdo, usado
pelas investigadoras como suporte da rotina ddh&a® dados ao nivel das estratégias, politicas e

praticas de gestéo da expatriacao.

Para além disso, de forma a reduzir a possib#idieddistor¢do nas respostas: comunicamos a todos
0s entrevistados e inquiridos, a importancia dparder com rigor; asseguramos confidencialidade
nas respostas, minimizando o uso de nomes ou oudmdificadores faceis e dissociando
identificadores das respostas; comunicamos, deaf@suarita ou oral, que a proteccdo de dados iria

ocorrer.

Estabelecemos, ainda uma ligagdo de coeréncia astopestdes utilizadas nas entrevistas, nos
inquéritos por questiondrio e nas observacdes.&@nmadisso, providenciamos aos entrevistados um
enquadramento resumido de algumas questdes uditizaas entrevistas com o objectivo de explicar
e/ou simplificar a mensagem. Por fim, procuramapasta para as seguintes questdes (Dey, 1996):
Que tipo de informagédo vamos analisar?; Como poderacacterizar estes dados?; Quais sdo 0s
Nossos objectivos de analise?; Porque é que sriaatos estes dados?; Como é que estes dados séo

representativos ou excepcionais?
3.2.1.1 Triangulagéo

Os critérios enunciados como relevantes para assegadroes de qualidade e credibilidade de uma
investigacdo do tipo qualitativa estdo assentesimagulacdo que, conforme destaca Olabuénaga
(2003), mais do que um método ou uma técnica, eastnatégia cujos objectivos sdo por um lado, o
enriqguecimento por meio da abertura a vias denmgéo e a modos de interpretagdo, por outro lado,
0 controlo da qualidade através do contraste enfoemacdes ou interpretagdes coincidentes ou

discordantes e que deveria ser aplicada a togmwalé investigagéo qualitativa.
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Por sua vez, Yin (2001) acrescenta que no estudmasie 0 uso de mais de uma fonte permite ao
pesquisador dedicar-se a uma ampla diversidade west@ps (e.g., histéricas, causais,
comportamentais) desenvolvendo linhas convergetgesvestigacdo. Assim, especificamente nos
estudos de caso, é pratica habitual serem contdatpfantes diversas e essa ideia é partilhada por
diversos autores, designadamente Bruyne (1977)ziDga989), Eisenhardt (1989), Gil (1991),
Haguete (1992), Lakatos (2003), Roesch (1999), afard2000), Yin (2001). A este propdsito
Eisenhardt (1989: 534-535) afirma que “ Os estudldaso tipicamente combinam métodos de
recolha de dados tais como arquivos, entrevistdiservacoes. A evidéncia pode ser qualitativa, (e.g.

palavras), quantitativa (e.g., niumeros), ou ambas”.

Neste enquadramento, Denzin (1989) identificourquigpos basicos de triangulacdo: de dados, do
investigador, da teoria e metodoldgica. A triangatade dados pressupde o uso de uma variedade de
fontes de dados num estudo. A triangulacéo do figaetor requer o uso de diferentes investigadores
ou avaliadores. J& a triangulag&o da teoria censistmultiplas perspectivas para interpretar urcadini
conjunto de dados. A triangulagdo metodolégicaguede o uso de multiplos métodos para estudar

um simples problema ou programa.

Ainda a este proposito, Olabuénaga (2003) salignta cada momento concreto da investigacéo
reclama, ou pode reclamar, uma énfase diferentéististos tipos de triangulacdo. Assim, enquanto
0S momentos iniciais e posteriores sdo mais adeguzata a triangulacéo de teorias e paradigmas, as
fases intermédias de recolha de informacgdo adaptéamais a triangulagdo das técnicas e dos dados,
enquanto a fase final adequa-se, mais que nenhwima, @o recurso a diferentes colegas e
participantes, de modo a que resulte um texto m@ds mais valido interna e externamente e, em

definitivo, mais credivel.

Por conseguinte, a triangulacdo ndo se confina aingular momento ou aspecto da investigagao,
mas deve ser assumida como transversal a todooegs® de investigacdo. Nesta investigacéo
optamos por triangulacdo de dados, através do esanda variedade de fontes de dados,
designadamente cartas, procedimentos, organigraeh@®rios de sustentabilidade e por triangulagéo
metodoldgica, através da aplicacdo de multiplasités de recolha de dados, nomeadamente analise
documental, observacao participante e ndo partitgpa este nivel com entrevistas semi-estruturadas

e inquérito por questionario.

3.2.2 Observagao participante
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Patton (1990) considera que para compreender,roaht#, as complexidades de muitas situacoes, a
observacgéo participante pode desempenhar um pap#drhental. Assim, a técnica denominada de
observagéo participante ou “observacao directa’s@danat, 1989; Merriam, 1998; Olabuénaga,
2003; Vermersch, 1984), é considerada no ambitaradedologias qualitativas como uma técnica
importante para a obtencdo de dados de investighegaentemente, associada a outras técnicas, tais
como a entrevista, inquérito por questionario elismaddocumental, como serd o0 caso desta

investigacao.

Ainda a propésito da observacao participante, dastese diferentes fases, designadamente (Flick,
2004): seleccao do contexto; definicdo do que ge dbservar e documentar a observagéo; formagao
dos observadores para homogeneizacao dos enfadpsesyacdes descritivas para uma apresentagéo
geral do campo; observacdes focalizadas para aspedmordiais da questdo de investigagao;
observacgoes selectivas deliberadamente orientadasppectos centrais; final da observacado quando

se considera atingida a saturagéo tedrica.

Em termos latos, no nosso processo de observagam percorridas as fases atras mencionadas, a
excepcao da formacdo dos observadores, uma vea gbservagado foi concretizada apenas pela
observadora/investigadora que consideramos ja pasicompeténcias necessarias para o efeito.
Possibilitada pelo exercicio de fun¢des de direct® recursos humanos na Funfrap, S.A, a nossa
actividade de observacao participante foi levadat® através de reunies de comité de direccao,
conversas informais e formais com os expatriaddsumdrap, S.A e repatriados do grupo Teksid que

visitavam a Funfrap, S.A., actividades formativas l&lia, reunides com todos os colaboradores da
equipa de RH internacional, conferéncias telef@aam a sede do grupo Teksid e visitas a outras

fabricas do grupo Teksid.

Por conseguinte, a nossa presenca sistematicanfray,uS.A. e a observacao directa de determinados
fendmenos constituiram vias importantes de aceseatas de dados relevantes na investigagéo e
permitiram-nos perceber astencialidades da observacdo. Assim, enquantaw@ii®a 0S N0SS0S

objectivos eram sobretudo observar as praticasstégde expatriacdo no grupo Teksid e na Funfrap,

S.A. e se eram observaveis evolucdes.

Esta técnica foi complementada com um diario,rggsakeferido, que a investigadora manteve consigo,
no qual registava toda a informacao ou pista dguyes de informacéo, considerada pertinente, no
contexto do objecto de investigacdo. Este didiiarfta importante ferramenta de trabalho, quer como

potencial de auto-reflexdo e historico de ocor@cguer como registo de informacdo adicional
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porque“(...) a memaria € tao falivel que tomar notas nmpa € uma competéncia tdo crucial para

0s observadores participantes” (Jones, 1996: 53).
3.2.3 Observagéo néo participante

A observacao nao participante pode assumir a fderentrevistas, inquérito por questionario ou teste
e medida de atitudes e opinido. Nesta investigae&oo em consideracdo os nossos objectivos de
investigacdo, optamos pela entrevista semi-estdéue o inquérito por questionario que iremos

detalhar ja de seguida.

A implicacdo de diferentes intervenientes, quer ea#evistas quer nos inquéritos, surge da
consciéncia de que cada pessoa estudada num casoi pon conjunto de modelos mentais
relacionados, mas Unicos descrevendo (Woodside I&0Wi2003): as etapas tipicas, isto é, pessoas,
conversas, comportamentos e eventos que ocorrecapratesso que esta a ser estudado pelo
investigador; as etapas que deveriam ocorrer neepso tipico, isto €, o0 modelo mental normativo
dos participantes; o que actualmente ocorreu nun geocesso, por exemplo, o processo completo
mais recente ou 0 processo completo estrategicanrapbrtante para a organizacao; as percepgoes

do participante como outra ou outras pessoas éigsana organizacdo em geral.
3.2.3.1 Entrevistas

Yin (2001) refere que, geralmente, as entreviséas referenciadas como uma das fontes mais
importantes para os estudos de caso, dando aeistad®r a possibilidade de participar activamente
na entrevista, ja que é assumida como uma congersis sentidos. Por conseguinte, as entrevistas
apresentam diversas vantagens, destacando-sdijtass obtencéo dos dados que nédo séo possiveis
de aceder através das fontes documentais e quels@antes e significativos (Lakatos, 2003); faault
informagBes mais precisas, podendo ser comprovkdasediato ou no decorrer das outras entrevistas
(Lakatos, 2003); focalizacé@o directa nos topicocaso em estudo (Yin, 1994); a possibilidade de
acesso a uma grande riqueza informativa, contexfuta através das palavras dos actores e das suas

perspectivas (Valles, 1997).

Nao obstante, enquanto técnica que pressupde éggaatinteractivas entre, pelo menos, um
entrevistador e um entrevistado, apresenta algdemsntagens e limitagdes, das quais se destacam:
a parcialidade devida a pobre construcéo das @sqiércialidade nas respostas, inexactiddo devido
a fraca memodria, reflexividade, na medida em gaetrevistado responde 0 que o entrevistador quer

ouvir (Yin, 1994); um certo controlo sobre as imf@cdes por parte do entrevistado, pela sua
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conotagédo subjectiva e inter-subjectiva, pelasicésts de tempo para realizagéo detalhada (Haguette
1992; Lakatos, 2003); o consumo do tempo e o rigEmbranger, somente, uma amostra néo
representativa de respondentes (Hannabuss, 1988@)fdzer face a estas limitacdes procuramos, ao
longo da entrevista, accionar algumas boas pratiags como, balango entre perguntas abertas e

fechadas e a relevancia da linguagem nao-verbal.

A importancia do equilibrio entre questdes abestéschadas justifica-se pelo facto de as questdes
fechadas poderem falhar a providenciar um conjdetalternativas coerentes e o0s respondentes
poderem ser influenciados por determinadas aliggzga{Schuman & Presser, 1996). Por vezes, o
problema com as questdes, quer abertas, quer Behadobter dos respondentes uma resposta
completa e detalhada. Por isso, € muitas vezess@oe pér a prova as questdes, entendendo prova
como “(...) um comportamento verbal ou n&do-verbalpgaote do entrevistador que procura encorajar

o respondente a continuar, amplificar, ou clarfisaa resposta” (Jones, 1996:145).

Por conseguinte, nesta investigacao utilizamosgsr@omo questdes directas, solicitar informagéo

adicional especifica, repeticdo da questdo origieab ou repeticdo das Ultimas palavras do

respondente e siléncio. Iniciamos com perguntaaigyer progressivamente introduzimos perguntas

especificas e tivemos em consideracdo que umadgueshdutora € aquela que influencia a direcgéo
gue a resposta ir4 tomar, sendo que, por vezesn@ucao estd no tom da entoacdo da questdo
(Seidman, 1998). Para além disso, ponderamos guéeaacao das questdes numa entrevista pode
influenciar de diversas formas as respostas reasbibgo a sequéncia das questdes teve em
consideracgdo a relacao positiva que se pretendandaver entre o entrevistador e o entrevistado

(Jones, 1996).

Tivemos igualmente em consideracdo aspectos resadivcomunicacao verbal e ndo-verbal. No que
concerne & comunicacao verbal estivemos conscidatgsie “As palavras ndo sdo neutras, assim €
preciso reflectir sobre o seu uso antes de as fiagear nas questdes” (Singly, 1992: 73). Ja aelni

da linguagem nao-verbal, esta assume grande relaygor um lado, pela importancia dos gestos
indicativos de que o que o entrevistado relatapditante e que ouvir € a competéncia mais impatant
do entrevistador, pois o trabalho mais dificil panmaioria dos entrevistadores € ficar quieto @rouv
activamente; por outro lado, o contexto fisico dalirzagdo da mesma, ou seja um local com
privacidade, distante de ruidos, propiciador dtodi@d previamente acordado entre ambos (Seidman,
1998).

Assim, a opc¢éo pelo tipo de entrevista semi-estadaulevou-nos a criagdo de uma grelha (Kaufmann,

1996), um guido (Fox, 1987) ou uma ‘orientagao’r(iwersch, 1996) que serve como rumo acerca dos
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tema a tratar, sem nos limitarmos a essa listadotiberdade para fazer perguntas complementares
ou para repetir perguntas. Sumariamente, podemisaafque o guido da entrevista (Anexo A)
funciona como ‘check-list ‘para acautelar que nemfitinformacédo essencial € menosprezada ou

esquecida. As questdes estavam ordenadas por panaaimcilitar um encadeamento légico.

De forma a evitar o enviesamento, o roteiro daeeigta ndo foi entregue previamente, apesar de
antemdo ter sido comunicada informacgéo geral ansvestados, sobre a investigacdo, para que estes
se pudessem preparar para as entrevistas. Foirpdepam guido principal, que contemplava
perguntas-chave que abrangiam todas as areas,dmeonperguntas mais particulares de acordo com

cada é&rea ou profissional a ser entrevistado.

Para além disso, as entrevistas ndo foram grawamaso intuito de minimizar o sentimento de
‘intimidagcdo’ dos entrevistados e o roteiro da evista foi elaborado com base nos objectivos
propostos pela investigagdo. Procuramos que asogisedo guido da entrevista promovessem uma
interaccao positiva, mantivessem o fluxo da coragéis existente e motivassem os entrevistados a
falar sobre as suas experiéncias e sentimenttizanto questdes faceis de compreender, breves e

nao utilizando linguagem académica (Kvale, 1996).

Neste estudo de caso, foram realizadas entrevegas-estruturadas ao director do centro de
mobilidade global do grupo Fiat (incluindo o grupeksid), vice-presidente dos RH do grupo Teksid,
o responsavel e a técnica na area de organizagéseavolvimento do grupo Teksid. Ao optarmos
por realizar entrevistas aos interlocutores aciefi@ridos, procuramos eleger fontes privilegiadas de
informag&o com o objectivo de explorar novas dirbesgda problemética da gestdo da expatriagao.
As entrevistas acima referidas ocorreram entre Mai@008 e Maio de 2009 e tiveram uma duragéo

média de duas horas.
3.2.2.2 Inquérito por questionario

O inquérito por questionario €, portanto, um cotgwestruturado e sequencial de questdes escrigas qu
se dirigem aos inquiridos, destinado a exploraua @pinido sobre eles proprios ou 0 seu meio,
podendo ser de trés tipos (King et al, 1994): tipe ou aberto, tipo fechado, tipo semi-aberto ou

semi-fechado.

No tipo livre ou aberto deixa-se toda a liberdader@sposta ao inquirido, tendo como principal

vantagem o facto de permitir a pessoa interrogaataudna resposta livre e pessoal e como
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desvantagens o facto de poderem dar origem a taspaguivocas, contraditorias ou ilegiveis, bem

como serem de dificil apuramento, em consequérciaudtiplicidade de respostas possiveis.

No tipo fechado ndo existe qualquer flexibilidage,que € seguido um plano rigido, no qual a
sequéncia das questdes e 0s seus termos se mawndiantes, apresentando como vantagem o facto
de permitir enquadrar as reac¢fes das pessoa®gadas para algumas categorias mais faceis de
interpretar e como principal inconveniente o agpéé&tnico do questionario. No ultimo tipo, semi-
aberto ou semi-fechado, procura-se combinar asgans dos dois tipos anteriores, de forma a reduzir
0s seus inconvenientes. Neste tipo de inquéritoguestées podem ser fechadas, mas da-se a
possibilidade da resposta ser livre.

No caso da presente investigagéo, optamos pelceepartipo (Anexo Il), o qual foi aplicado aos
expatriados do grupo Teksid, com o objectivo delaapmos a opinido dos inquiridos e recolher
informacg®es acerca das estratégias, politicastiegsala gestdo de expatriados percepcionadas pelos
mesmos. Devido ao nimero reduzido de expatriaddes@antagem de dificuldade de apuramento

nao era muito relevante.
3.2.4 Anélise documental

A andlise documental é uma técnica de recolhavexficacdo de dados que tem como objectivo o
acesso a fontes pertinentes, escritas ou nao, wamtoqtal, faz parte integrante da heuristica da
investigacdo, abrindo, por vezes, as portas &ag#io de outras técnicas de investigagdo (Saint-
Georges, 1997). Neste caso, a pesquisa documenta¢o ao longo de toda a investigagéo, sendo que
a escolha e acesso as fontes de dados documentpiedressiva e interactiva com a evolugédo da

investigacao e a obtengdo de dados através das ¢étnicas.

Em particular, os documentos enquanto fonte derirdQdo sdo considerados dados ou informacéo
secundéria, uma vez que a informag&o néo é directamrganizada e produzida pelos investigadores
para fins de investigacdo (Valles, 1997). Assimdosumentos séo susceptiveis de classificacbes
diversas, ndo obstante optamos por mencionarla éixemplificativo a classificacdo de MacDonald
e Tipton (1993), assente na distingao entre deisdgs grupos de documentos: escritos (documentos
oficiais da administracdo publica; imprensa escritacumentos privados) e visuais (fotografia,
pintura, escultura, arquitectura). Esta classificapartilha algumas similitudes com a de Saint-

Georges (1997) ao distinguir fontes escritas eefonfio escritas.
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A analise documental apresenta vantagens como 1984): os documentos sao Uteis ao facultarem
detalhes especificos, quantitativos e qualitatigeg@ para corroborar ou refutar alguma informacéo
anterior, seja para fazer dedugdes, seja pelarsus#o; a estabilidade, ja que os documentos podem
ser revistos repetidamente; exactidao porque contémes, referéncias e detalhes de eventos; larga
cobertura, em termos de potencial cobertura dextiemso periodo de tempo, muitos eventos e muitos

contextos.

Ja como desvantagens, destacam-se (Yin, 1994jalidaide selectiva no caso de recolha incompleta;
parcialidade reportada, ou seja reflecte a padeaidé desconhecida do autor; acesso, que pode ser

deliberadamente bloqueado.

Por conseguinte, existe uma diversidade de docus@assiveis de constituirem relevantes fontes de
informagéo, cabendo aos investigadores seleccionaagueles que mais contribuem para a
concretizacdo dos objectivos de investigagcdo. Aa@esquisa centrou-se em documentos escritos,
nomeadamente documentos gerais internos, nomeatlamedrtas, agendas, documentos
administrativos, artigos de jornais e revistasasde reunides das equipas de trabalho, organigrama
planos de negécios, relatério de sustentabilidAdeste propdsito, reconhecemos e salientamos a
disponibilidade demonstrada por parte do grupo ifleds facultarem o acesso a documentos internos
apOls garantirmos assegurar o anonimato dos mesaragre que tal exigéncia era aplicavel. Outra

fonte documental utilizada foi os sitios na intérrmmmo www.teksid.com www.fiat.com

WWW.isvor.com

3.3 Tratamento e analise de dados

Analisar e interpretar os dados pressup0Oe agregamfamacao por categorias, interpretar
directamente, estabelecer padrbes e desenvolverajigacdes naturalisticas (Stake, 1995). Enquanto
os investigadores, geralmente, confiam nas técrestatisticas tradicionais para analisar dados

guantitativos, o tratamento de dados qualitatiegsier diferentes perspectivas.

Por conseguinte, Miles e Huberman (1994) afirmam guecolha, tratamento e analise de dados
qualitativos necessitam de ser baseados em métp@osejam crediveis, seguros e reaplicaveis. E
dentro deste contexto, que o tratamento e an&is#ados nesta investigacdo sdo progressivamente
efectuados, procurando manter uma postura anadéitida reconstrucdo do sentido porque “(...) a
codificagdo é muito mais do que atribuir categodaas dados; € também conceptualizar os dados,
levantar questdes, providenciar respostas proas@obre as relacdes entre e dentro dos dados e

descobrir os dados” (Coffey & Atkinson, 1996:31)nda relativamente a codificacdo dos dados,
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Seidel e Kelle (1996) consideram que pressup0e tipds de operagfes: assinalar fenomenos
relevantes; recolher exemplos desses fendmenoksaneasses fenbmenos de forma a encontrar

semelhancas, diferencas, padrdes e estruturas.

No caso da analise qualitativa de dados, esta yp@sstrés actividades sequenciais (Miles e
Huberman, 1994): simplificacdo, apresentacdo, csad e verificacdo dos dados. A simplificacao
dos dados inicia quando é desenvolvido o enquaditameonceptual, a seleccdo dos casos, a
construcdo das questbes de pesquisa e a decig&ogembtécnicas serdo utilizadas na recolha dos
dados. O objectivo desta simplificacdo € elaboraa «conclusdo mais compreensivel dos dados
recolhidos. J4 a apresentacdo dos dados tem coectiod apresentar os dados simplificados, de
forma clara e organizada, para que seja mais &eillaboracdo da conclusdo baseada nos dados
recolhidos e para que, facilmente, os leitoresgrosser capazes de interpretar os dados. Por fim, a
conclusdo e verificagdo, nas quais o investigadoicretiza os possiveis padrdes, explicacdes,

proposicdes, casualidades, para que os dadositexfacam sentido.

Nesta investigacdo os dados foram analisados atdevéma andlise cruzada, uma vez que os dados
recolhidos foram relacionados com os dados obtidasros estudos aquando da revisédo da literatura
de forma a analisar se as estratégias, politigaateas de gestdo de expatriados recomendadas e
abordadas na teoria sédo aplicadas no grupo Tdkard. além disso, os dados recolhidos através dos
inquéritos por questiondrio e entrevistas forampmamados de forma a identificar eventuais padrées

nas estratégias, politicas e praticas de gestégpddriacdo do grupo Teksid.

Acresce que no tratamento de dados recorremos aabordagem indutiva (Demaziére & Dubar,
1997; Guba & Lincoln, 1994; Huberman & Miles, 19®84aroy, 1997; Strauss & Corbin, 1991), por
ser a mais coerente com as nossas opgdes metadslégestudo de caso - e com as estratégias de
investigacao que privilegiamos — observagéo ppditee, e ndo participante (entrevistas e inquérito

por questionario) e analise documental.
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Capitulo V

Resultados



1. Introdugé&o

Este capitulo esta organizado em dois momentose€amos com a caracterizacdo global do grupo
Teksid como empresa internacional procurando descresucintamente a estratégia de
internacionalizacdo do grupo. Posteriormente aalis as estratégias, politicas e praticas do grupo

Teksid em termos de expatriagédo.

Como se vera, no que diz respeito a estratégiateimacionalizacao e respectivas estratégiasigaalit

e praticas de GIRH, o grupo Teksid caracterizaespr misto, assumindo quer caracteristicas
etnocéntricas, quer policéntricas. Mostraremos, g@a@mplo, no que diz respeito a gestdo de
desempenho dos expatriados, esta caracterizasetpelcentrismo, enquanto a gestdo da formacao

caracteriza-se pelo policentrismo.

Por conseguinte, os dados sugerem que quantaategsts, politicas e praticas de GIRH as empresas
ndo podem ser caracterizadas de modo inequivoca,vem que, em diferentes areas de actuacao,

emergem diferentes estratégias, politicas e pgatica

Como posteriormente analisaremos, esta disson@oda representar um obstaculo & mobilidade
internacional dentro do grupo Teksid. Por exemgplexisténcia de diferentes praticas de formacao em
diferentes filiais, consonantes com uma légica ggolirica, pode inibir eventuais candidatos a
expatriacdo ou ter impacto na sua adaptacao, bera na motivagéo do expatriado durante a missao

internacional.

2. Estratégia de internacionalizag&o do grupo Teksid &RH

No que diz respeito as estratégias de internadzagdlo abordadas pela literatura (Adler & Ghadar,
1992; Bartlett & Ghoshal, 1993; Bovée et al, 198#es, 1995; Scullion & Paauwe, 2005), o grupo
Teksid caracteriza-se como uma multinacional, satme pela estruturagédo dos seus produtos nos
mercados internacionais e pela preocupacao nanedizacdo das operagdes para locais onde o factor
custo da actividade é globalmente diminuido, comacaso das fabricas da China e Brasil. No caso
concreto do modelo das estratégias de internacagab de Chakravarthy e Perimutter (1985), o
grupo Teksid caracteriza-se por uma estratégiaamigt medida em que tem caracteristicas, quer

etnocéntricas, quer policéntricas. Etnocéntricaanda as suas filiais adoptam o sistema da sede.
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Policéntricas quando a cultura organizacional predante é a do pais de acolhimento e o estilo de

gestao é desenvolvido, na maior parte dos caszmente.

Assim, no ambito da GIRH, o grupo Teksid demonsire perspectiva mista, evidenciada pelas
seguintes praticas (Adler & Ghadar, 1998):

— A excepcdo do recrutamento e seleccdo de expadrigde se pauta por uma légica
etnocéntrica, o recrutamento e selec¢cdo dos restaotaboradores enquadra-se numa perspectiva
policéntrica, ainda que no perfil de ‘top managarséde intervenha no momento de accionamento de
‘headhunters’ internacionais e/ou na seleccéo.fidaimplementagdo da ferramenta ‘job posting’
sublinhou algumas caracteristicas de etnocentrisras,devido a crise econémico-financeira mundial
no final de 2008, a ferramenta ‘job posting’ ficem ‘stand-by’. Por outro lado, as competéncias dos
expatriados mais valorizadas sdo as competénciascad e de gestdo, o que evidencia uma

perspectiva doméstica.

- As acgdes de formacéo transcultural destinadasxqadriados séo limitadas ou inexistentes,
0 que demonstra pouca orientacdo internacionahigalformacéo transcultural evidenciada é a de
linguas, e ocorreu, apenas, quando solicitada @gdatriado. Mesmo neste caso, toda as préticas

postas em causa seguem uma orientagdo policéntrica.

— No que diz respeito as praticas da compensac@oesmas pautam-se por uma légica mista,
ja que enquanto a compensacdo dos expatriados draegga numa perspectiva etnocéntrica, a

compensacao dos colaboradores das filais obedeoa @erspectiva policéntrica.

- O suporte formal disponibilizado aos expatriaddsfénido segundo uma logica etnocéntrica,
evidenciada pelo contrato de expatriacdo. Apesaodas filiais desenvolvem praticas informais de
suporte, tais como auxilio em tarefas mais quatabae de caracter burocratico, o que se enquadra

mais numa logica policéntrica.

- A avaliacdo de desempenho assenta, simultaneamentiias perspectivas. Por um lado,
numa perspectiva etnocéntrica através da implemg@ntdo programa P.L.M. — ‘Performance and
Leadership Management’, em que o desempenho édwealglobalmente, segundo os critérios da
gestdo da mudanca e gestdo das pessoas. Por admroekiste uma perspectiva policéntrica na
definicdo dos objectivos, uma vez que estes sawoidie$ localmente e ainda que, nas fung¢des de ‘top
management’ e expatriados, 0s objectivos tenhansguealidados e possam ser modificados pela

sede, geralmente, ndo séo alterados.
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— As praticas de repatriacdo cingem-se a duas adgiesdelas € o acompanhamento por parte
da KPMG, seguindo o acordo internacional com o g@rilipksid. A outra acgdo prende-se com o
pagamento da verba estipulada no contrato da éxgidr no momento da repatriagdo. Ambas

traduzem uma perspectiva etnocéntrica, uma ves@mueeguidas as orientagdes da sede.

Ainda ao nivel da GIRH, o grupo Teksid caracteseapor as diferentes filiais empregarem
trabalhadores de nacionalidades diferentes daidalpdocaliza¢do, assumindo assim um carécter de
multiculturalidade. A titulo de exemplo, a Funfr&§#f empregava trabalhadores brasileiros, russos,
italianos e franceses. Outra caracteristica preedmm a existéncia de mais actividades de RH, tais
como servigos administrativos para expatriadosessdade de tradu¢do de documentos, ‘reporting’
mensal de informacao para a sede, entre outroginP,op grupo Teksid caracteriza-se por um maior
envolvimento na vida pessoal dos empregados eaga#j como sendo apoio na resolucdo de questdes
guotidianas, tais como ajuda na escolha da resalé&uporte na selecgédo da escola para os fill®s do
expatriados, inscricdo em organismos publicosctaiso ministério das finangas, ministério da saude,

entre outros (Dowling et al., 1999).

No que diz respeito a integracédo de praticas de (Beiou et al., 2001), o grupo Teksid ainda ndo
atingiu o nivel de integragcéo, embora tenhamostatato uma pressao via grupo Fiat, para a criacao
de uma linguagem comum em GRH, por exemplo, atrdegsrograma P.L.M., ‘job posting’ e SAP
H.C.M. (‘Human Capital Management’). Finalmente, tenmos de GEIRH, e de acordo com o0 modelo
de Taylor et al. (1996), o grupo Teksid tem umasjpectiva adaptativa, ja que é permitida a
diferenciacdo com a utilizacdo de préticas loc&isGiRH, tais como compensacgdo, avaliacdo de

desempenho e formagao.

3. Expatriacdo

No que diz respeito aos papeéis dos expatriadogdesivel constatar que no caso do grupo Teksid
destacam-se os agentes de transferéncia e os aderaprendizagem (Bonache & Brewster, 2001).
Agentes de transferéncia, na medida em que tramsfeonhecimento (explicito e implicito). Sdo disso
exemplo, os expatriados com funcdes mais técnicasp aconteceu na Funfrap, SA quando houve
transferéncia de uma maquina de machos de ItdaR@tugal, um expatriado veio com o objectivo
de transferir conhecimento técnico sobre essa maghaigentes de aprendizagem quando aprendem
novos modos de agir no pais de acolhimento (Pdrtiigkea, Brasil, China, México, EUA); adquirem

conhecimentos sobre a cultura local; criam redegeticdes interpessoais e compreendem o
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enquadramento legal, social, politico e economico pais de acolhimento; aperfeicoam os
mecanismos de decisdo adequados a esse pais. ddeeteeste papel aplica-se, em geral, aos
expatriados do grupo Teksid sendo que o aspecoisabdo aos mecanismos de decisdo prende-se
mais com fun¢des de gestdo, como aconteceu comxpatriedo na Funfrap, SA com a funcéo
inicialmente de director da qualidade e, poster@nt®, de director geral e com um expatriado na

China que iniciou com fun¢des transversais e, posteente, assumiu a funcao de director geral.

No que diz respeito aos tipos de missdes (Caligiul., 2005), o grupo Teksid tem sobretudo mssde
técnicas, em que se procura superar lacunas dest®mefas técnicas nas filiais, de forma a alcangar
padrbes de trabalho comuns entre o pais de origede@colhimento. Neste caso, os expatriados vém
de areas com nivel de qualificacdo técnica eleead®mrmalmente a sua presenca esta relacionada
com a vinda de novos equipamentos ou transfer&eciaquipamentos da sede. Para além destas,
existem pontualmente, missdes desenvolvimentisiasd® elevado potencial que procuram
desenvolver as competéncias globais do individa@ gue venha a exercer futuramente actividades
de mais elevada responsabilidade. Exemplo destedgpmissdo foi o caso, ja referido atras, dos
expatriados que assumiram funcdes diferentes det@ssumirem a funcéo de directores gerais, na
Funfrap, SA (Portugal) e Hua Dong Teksid Automateeindry Co. Ltd. (China).

Quanto ao enquadramento do modelo dos quatro mibel@culturacdo (Black et al., 1999; Van
Oudenhoven et al., 2001), foi possivel constatae qs expatriados no grupo Teksid sdo quer
individuos “com o coracdo em casa”, quer “cidadfi@ss”. S&o individuos “com o coracdo em casa’,
ja que apresentam forte identificagdo com a seds,fraca com a empresa local, sendo especialmente
notorio nos expatriados oriundos de Italia e ngagiados que tém missdes cuja distancia geogréafica
e cultural entre o pais de origem e o pais de swelito € mais acentuada. “Cidadaos duais” quando
se identificam com ambas as organizacdes e, garnaesempenham funcdes de ‘top management’
no grupo Teksid. Apesar da literatura abordar siposlade dos expatriados poderem experimentar
“conflitos de papel” como consequéncia da everitgngruéncia entre as exigéncias locais e as da

sede, ndo observamos a sua existéncia.

No ambito das vantagens/desvantagens dos expatvadocais, o vice-presidente dos RH, quando
entrevistado, referiu que os expatriados podendansa boa opgéo, mas ao nivel de ‘top management’,
os locais deverdo ser a primeira opgdo. Isto poegiardo em melhores condigcbes de ter em
consideracgéao a cultura local e de praticar umaigegte respeite as especificidades locais. Est@mes
entrevistado mencionou, ainda, existir o objectieoencurtar as missdes internacionais, de forma a

balancear os custos financeiros e as vantagendag@aelvém para a organizagao.

168



Ja o responséavel pelo centro de mobilidade globfariu que no grupo Teksid as missdes de
expatriagdo tem 0 maximo de 5 anos de duracdo eaqnecam a ser, progressivamente, mais curtas
- de 1 ano e meio a 2 anos. Segundo este entdwjgtsta duracao esta relacionada com necessidades
organizacionais, desenvolvimento de negdcios etjeentures’. Por fim, afirma que o ROI da

expatriacdo ndo é seguido pelo centro de mobiligéateal, mas pensam no futuro o fazer.

No que diz respeito a tipologia de op¢des orgainads do grupo Teksid em matéria de expatriagdo
(Baruch & Altman, 2002), sobressaem dois aspeEtostermos de filosofia de expatriagéo, destacam-
se duas orientacfes: 0 expatriado é perspectivado am servidor leal, sobretudo os expatriados de
nacionalidade Italiana, bem como um agente culawadervigco da sede e das suas necessidades de
expansdo. Em termos de estratégias e politicaxpmiriacdo, destaca-se o facto das politicas de
expatriacdo encontrarem-se em desenvolvimento)veztgor isso, foi possivel observar que a

expatriagdo é, normalmente, um acto reactivo qeeta a oportunidades.

O tema do sucesso/insucesso da expatriacdo é dbandeentrevista ao responsavel pelo centro de
mobilidade global, o qual refere que as dimenséesidesso de expatriagdo mais importantes sdo: um
bom resultado ao nivel do negécio, que o expatrselsinta bem e que consiga partilhar a sua
experiéncia. Por sua vez, o vice-presidente dosaBRétda o assunto de uma forma mais global
afirmando que, em termos gerais, as missodes imiemas sdo bem sucedidas e que quando acontece

algum imprevisto € gerido caso a caso.

Em termos de localizagdo de RH (Law et al., 20@m8r, 2004b), o responsavel pelo centro de
mobilidade global referiu, na sua entrevista, gued o periodo de expatriagdo podem surgir tré&stip

de situag@es: repatriacdo, localizacdo ou outraduisnternacional. Para além disso, quer o vice-
presidente dos RH, quer o vice-presidente das opesaaquando das suas entrevistas, consideraram
igualmente a localizagdo de RH como uma opcéo. dt&tante, foi possivel observar a falta de
estruturagdo no processo, sobretudo por falta @eepmento e pela inexisténcia ou escassez de

formacao e incentivos, quer para o expatriado, gasx o seu potencial substituto.

Finalmente, quando os expatriados foram inquirgdhiise as vantagens/desvantagens relativamente as
formas alternativas de miss@es internacionaispasdes foram diversificadas. Assim, por um lado,
0s aspectos positivos referidos estao relacionaaimso impacto na familia ser mais reduzido, e com
a existéncia de menores custos por parte da oggaitiz Um dos expatriados inquiridos reforca a
importancia da coordenacdo e acompanhamento par@sjas vantagens se possam concretizar e

ainda outro expatriado sublinha “(...) que é maidl fd&ra actividades relacionadas com projectos,
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com prazos definidos.” Por outro lado, como incoieetes os expatriados inquiridos referem o
grande esforco fisico exigido pelas formas altévraata expatriagdo e um expatriado inquirido,
residente na China, assume mesmo néo acreditar emitmissdes de curta duracao e equipas virtuais.
Existem diversos expatriados cuja opinido depemrdengcessidades concretas da organizacao e dos
objectivos do potencial candidato. Por fim, um outixpatriado na China refere que “Viagens
frequentes podem ser de qualquer forma uma perdandeo. Cada vez mais a presen¢a de um
expatriado é justificada quando € necessario urhemmento especifico num tema complexo. Nem
sempre uma missao de curto prazo ou um conjuni@adens de negdécios permite lidar com assuntos

complexos.*
3.1 Estratégias, politicas e praticas de gestédo depatriados

Relativamente as opg¢fes estratégicas, politicadtiegs de gestdo de expatriados mais importantes
no grupo Teksid, é notdrio que, no geral, os eigus inquiridos ndo tém uma nogéo concreta do
assunto, a excepgdo das questdes financeiras. tdot@nalguns deles conseguem fazer algumas
sugestdes interessantes relativamente a questé® qudis sdo as politicas e praticas de gestédo de
expatriados que consideram que deveriam ser ddsafagou implementadas no grupo Teksid, tais
como: “Uma politica de avaliagdo de desempenhocéfggepara os expatriados”; “Apoio especifico

a esposa e filhos que acompanham o expatriado”is‘®j@oio para os filhos dos expatriados, como
por exemplo servigos de psicologia infantil”; “Gré de comunidades virtuais de expatriados”; “Nao
tenho conhecimento para especificar, mas creiosgtia importante existir mais documentacao de
formalizacdo de alguns aspectos da expatriacdo @ potitica de formagéo especifica para os
expatriados”. As dificuldades sentidas pelos eigdis inquiridos poderdo estar relacionadas com o
facto de termos observado que o grupo Teksid ndwesprocedimentos estruturados de gestdo de
expatriados, e as suas filiais desempenharem, étasideas de GIRH, apenas um papel de gestoras

administrativas e pouco interventivas.

Em termos de analise documental tivemos acesso@omnto “Regras de mobilidade internacional
do grupo Fiat (2006)”, em que sao referidos asgantiportantes, respeitantes as estratégias ecpsliti
de gestéo de expatriados do grupo Teksid, designatta objectivos e focalizagdo. Assim, de acordo
com este documento, a gestdo de expatriados assé@meobjectivos centrais. O primeiro é
salvaguardar a posicao de interesse estratégiastdatura organizativa internacional. Segue-se o
objectivo de acelerar a mudanca e o crescimentaraul O terceiro e Ultimo objectivo € assegurar a
cobertura em situagfes de emergéncia caracteripatiasaréncia de conhecimento, através de uma

ampla base de dados de candidatos. Este ultimotniojéoi especialmente evidenciado, pois embora
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a base de candidatos mencionada formalmente natse& a sede através do programa P.L.M.

conseguia perceber que avaliados estariam dispsmiaea uma misséo internacional.

Quanto a focalizagdo da gestdo de expatriados, Inmalocumento refere que se focaliza em
disponibilizar instrumentos e metodologias homogénale forma a, rapidamente, identificar o
potencial individual, para planificar o seu desdvimeento profissional no contexto internacional e
definir a sua carta de substituicao.

Ainda de acordo com o documento “Regras de molbiéidaternacional do Grupo Fiat (2006)” a
gestao de expatriados é gerida através de umdigdg@io que tem em conta aspectos organizacionais
e valorizagdo individual. Os aspectos organizadsorestdo particularmente relacionados com
posicdes: chave da estrutura organizativa inteonati(valorizacdo a longo prazo); criticas para a
evolugdo do negdcio (valorizacdo a médio prazog; meressitam de uma cobertura de emergéncia
(valorizagdo a curto prazo); disponiveis para @deslvimento profissional da pessoa (valorizacdo a
longo prazo). Através do nosso estudo de caspoisivel constatar quer valorizagé@o a curto prazo,
quer valorizacdo a longo prazo. Sendo que a valgiiz a curto prazo estd mais relacionada com

missdes de caracter técnico e a de longo prazaniesdes de caracter desenvolvimentista.

J& a valorizagéo individual refere-se a valorizagdopessoa, a nivel internacional, em particular
recursos humanos: com interesse para 0 grupo; dgeexigéncias emergentes em mercados/paises
particulares; com potencial de crescimento sigaiivo; que se requalificaram em funcdo de nova
estratégia organizativa ou de negocio e, que peseguinte, exigem um imediato alargamento ou
reorientacdo de competéncias. No nosso estudostefaam estudados expatriados que iniciaram
missdo na sequéncia de um encerramento de umalamidadutiva em Italia (Crescentino), bem como
expatriados que iniciaram a sua missdo porque aridepento a que pertenciam sofreu

reestruturagoes.

Por fim, esse mesmo documento, ainda refere qesta@de expatriados segue linhas de orientacéo
como o profissionalismo dos proprios gestores das as pessoas que laboram no grupo como um
factor determinante para a competitividade da drggéo. A experiéncia internacional, em geral, é
considerada como um elemento essencial da propliara organizacional e ainda um requisito
indispensavel para o desenvolvimento da carreirainddviduo. Para além destas, sédo ainda
mencionadas a valorizacdo da especificidade loaadea integracao na cultura organizacional como
um acelerador da globalizagédo; bem como, a mesmaad em termos de gestdo de todos 0s recursos,

independentemente para onde se deslocam e sentdlistie sexo, idade, nacionalidade, origem
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étnica, ideoldgica ou crenca religiosa; e por irnapntade da pessoa se desenvolver como profissiona
e 0 seu orgulho em transmitir a cultura e comp&émnivendo positivamente a oportunidade da

mobilidade.

4. Recrutamento e seleccao

Ao estabelecer um termo de comparacdo com o edwitthio et al. (2002) que equipara as praticas
de seleccdo (executadas e desejadas) constatamasd@sempenho numa entrevista pessoal ndo é
considerado e ndo sédo realizados testes nos qup@enciais expatriados necessitam de demonstrar
as suas competéncias. A maioria das vezes nae sgist¢do, mas apenas identificacdo do expatriado
gue iniciard a missao. Assim, € igualmente frequgoe apenas a capacidade da pessoa para cumprir
0s requisitos técnicos da funcéo e a disponibiégzta viver no estrangeiro seja tida em considerac
Por conseguinte, as filiais sdo informadas apea&gspera, através do departamento de RH ou através
do seu director geral, do nome do expatriado, dataicio e area funcional. Relativamente a este
ponto, os expatriados quando inquiridos a respeitporqué é que foram recrutados para a sua actual
misséo, responderam de forma diferenciada, menuitznanotivos como: estratégia de retencao;
desenvolvimento de carreira; continuagéo de exgg#toi por ndo-aceitacdo da funcéo proposta apés
regresso; auto-iniciativa por descontentamento eosituacio profissional que na altura vivia;
questdes de encerramento de uma unidade fabrignghenento de uma vaga apos demissao

inesperada de um colaborador; convite feito apfisads reestruturacdes internas.

Para além disso, ndo é definida com clareza a éudg&xpatriado. A titulo de exemplo foi possivel

observar na Funfrap, S.A. o inicio de fun¢des qmiiados sem um conhecimento inequivoco do
perimetro funcional e seus objectivos. Evidéncisalimesmo € a referéncia de um expatriado, a
proposito do que a empresa podera fazer para apadadaptacdo dos expatriados ter mencionado

“Formalizar a nossa funcéo, objectivos claros.”

Apesar de a crenca da empresa de que o individomstera na empresa (e.g., Cinco ou mais anos)
existe e é levada em linha de conta nas missdespdedesenvolvimentista. Evidéncia desta

preocupacdo € a media de antiguidade dos expariselode 14 anos. Nao é considerada como
relevante a capacidade da pessoa para se relacmmans colegas de trabalho, nem as opiniées dos
futuros colegas acerca do potencial expatriado,tderpouco se possui a rede apropriada de ligagoes

pessoais (e.g., escola, familia, amigos, regideergo). Por outro lado, a experiéncia de trabatho e
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funcéo similar, ndo é factor de exclusao, mastéifaceferencial, sobretudo, em missées com caracte

mais técnico.

Por fim, o grau em que a pessoa se adapta aogvagraticas da empresa é, igualmente, avaliado
atraves da ferramenta P.L.M., nos valores subjaesexts critérios gestdo das pessoas (e.g., assumir
sua responsabilidade e pretender o mesmo dos ppitetender partilhar e premiar 0os sucessos; tratar
todas as pessoas com dignidade e igualdade) ®glsstAudanca (e.g., realizar o que se promete, agir

com integridade).

Foi possivel constatar que o processo de recrutareeseleccao de expatriados, no grupo Teksia,

€ estruturado nem rigoroso, uma vez que, geralmanseleccado ndo é transparente e formal, ndo
obedecendo a um processo controlado pelo departameRH. A este propdsito a técnica na area de
organizacéo e desenvolvimento mencionou que o gsoaie recrutamento e selecgéo dos expatriados,
no grupo Teksid, ndo é estruturado e que apenafoemiada dos dados basicpara a gestdo
administrativa do processo, apos a identificacaexgatriado. Para além disso, durante o processo de
recrutamento e seleccdo de expatriados, a infongdigonibilizada aos candidatos a expatriados €
muito basica e ndo abrange aspectos como: deseneoto de carreira; 0s costumes e condigbes
socioculturais e politicas do pais de acolhimertagdi¢ces de qualidade de vida; eventual dificiedad
de adaptacéo do conjuge; as implicacbes da misggimacional em termos de impostos, incluindo

efeitos na reforma e ‘stock options’ (Leiba O’Sudh et al., 2002; Oddou, 1991; Stroh, 1995).

Em termos de politica de recrutamento e seleccgoymo Teksid pratica uma politica policéntrica,
pois aposta no recrutamento de nacionais do paasalhimento para gerir as filiais no seu préprio
pais, enquanto as posi¢des na sede da organiZaga@olgadas por nacionais do pais de origem. Nao
obstante, constataram-se algumas excep¢fes ememidsdcaracter desenvolvimentista, ja atras

referidas.

Questionamos os expatriados acerca da sua percepg@oo porqué de terem sido seleccionados, de
forma a perceber se era perceptivel a existénciante politica de recrutamento e seleccdo de
expatriados, nomeadamente quais os critérios @gigitlos. Por conseguinte, de acordo com o relatado
pelos inquiridos, os critérios apontados foram,amt@riamente, a disponibilidade para trabalhar no
estrangeiro e competéncias técnicas especificagxéepcdes estiveram nas respostas seguintes: “
(...) ultima avaliagdo e anteriores, de liderancadgsenho” e a resposta de um expatriado no México
qgue referiu que “Na altura, jovens engenheiros, @gtavam a iniciar, foram alocados a diferentes

realidades para ganhar experiéncia”. Ja o respehgalo centro de mobilidade global, refere que os
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critérios mais valorizados no recrutamento e séleage expatriados sdo, fundamentalmente, as
competéncias técnicas adequadas, a capacidadeptagib ao ambiente geogréfico e cultural, bem

como ter nogdo da estratégia da area para a qualxedicer fungdes e ter um bom desempenho.

Em termos dos sistemas de recrutamento e selexd&macordo com a tipologia de Harris e Brewster
(1999), foi possivel constatar que o grupo Tekgithw por um sistema fechado, em que a sede do
grupo, neste caso vice-presidente dos RH e vicgadaete das operagdes identificam, ou nomeiam os
gestores de linha, enquanto candidatos ‘adequadoste-presidente dos RH referiu que no caso do
grupo Teksid é pratica o recrutamento e selecc@rpatriados se fazer de forma centralizada pela

sede e, posteriormente, ser comunicado a cadagfikan é o expatriado.

Foi possivel observar que, nos casos dos perfis tdenicos, o candidato a expatriado é seleccionado
pelo vice-presidente das operagfes e, no casocdepuesidente dos RH néo apresentar nenhuma
objeccéo, é formalmente comunicado a filial. Nooadss perfis de gestéo, o candidato a expatriado é
seleccionado pelo vice-presidente dos RH e posteeiate comunicado a respectiva filial. Por altimo,

o responsavel pela area de organizacdo e desaneoiid referiu que a seleccao dos expatriados é
centralizada entre o vice-presidente dos recursmsahos e/ou o vice-presidente das operacoes.
Ambos depoimentos dos entrevistados corroboramseregdo pela investigadora. Nao obstante, o
responsavel pelo centro de mobilidade global infarmos que o recrutamento e seleccao de
expatriados é accionado pelos gestores de linfikadlaempre que tém necessidades de recrutamento
deste tipo de méo-de-obra. Esta contradicdo cobsereado, podera estar relacionado com a criagdo
apenas em 2009 do centro de mobilidade global dpogFiat e de ainda ndo existirem praticas

homogéneas a este nivel.

Ainda a este propdsito, as respostas dos inquigdos praticamente, consensuais ao afirmarem que
mais ninguém, para além deles préprios, teria digante sido contactado para a mesma misséo
internacional. Neste caso, a entrevista de selecgéesiste numa negociacdo sobre os termos e
condicdes da missdo. As excepgdes prendem-se clasconhecimento por parte de um expatriado,
e a resposta afirmativa de mais dois inquiridostguam tido conhecimento de outros candidatos. No

geral, a resposta dos inquiridos confirma o obskrva

De acordo com os inquiridos, em momento algum foraimstradas quaisquer tipos de testes de
recrutamento e selec¢do. Todos os entrevistadagupo Teksid, desvalorizaram a importancia dos

testes face a competéncia técnica e o desempentandgado nas suas anteriores funcoes.
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5. Formagao

Foi observado que o levantamento de necessidadesndacio dos expatriados é feito pelas filiais,
sem qualquer intervencdo por parte do grupo Telsite levantamento ndo obedece a qualquer
adaptacao, sendo utilizado o mesmo documento paaathmento das necessidades formativas dos
colaboradores das filiais. Assim, as eventuaisswdades formativas dos expatriados séo integradas
no levantamento geral de necessidades formatiaizado por cada filial. A ndo atribuicdo de
importancia a formagdo dos expatriados podera estgionada com o facto, mencionado atras, de
gue € frequente que, aquando da identificacdo ddidao a expatriado, apenas a capacidade da
pessoa para cumprir 0s requisitos técnicos da éuagdisponibilidade para trabalhar no estrangeiro
sdo tidas em consideracgdo. A ndo atribuicdo deriépda a formagéo dos expatriados € igualmente
evidenciada pela constatagdo da ndo existénciamdergamento especifico para a formacao dos

expatriados.

O vice-presidente dos RH defende, relativamentiema de formacéo, uma perspectiva reactiva, ou
seja as necessidades sentidas pelo expatriado dmresomunicadas ao departamento local de RH.
Por conseguinte, ndo defende a existéncia de umgrgma de formacdo pré-existente para o0s
expatriados, definido pelo centro de mobilidadéglmu mesmo pela propria sede do grupo Teksid.

Relativamente as necessidades formativas espeaciézantualmente, sentidas pelos expatriados, as
respostas foram diversas: pela excepcao, dois reaghad, no Brasil, referiram ndo terem sentido
necessidades especificas, enquanto as necessidpaesficas dos restantes prenderam-se, no geral,
com conhecimento sobre 0s principais aspectosispe@nomicos, politicos, do sistema de saude do
pais de acolhimento, e conhecimento da empreszotiéraento. J& os expatriados na China referiram,

em especial, o conhecimento da legislacao, cudtlirrgua chinesa.

No que diz respeito ao tipo de formagéo, foi padsipenas observar a solicitagdo de formacéo em
linguas (portugués) solicitada apenas por um dpatgados, e prontamente, autorizada pela sede do
grupo Teksid. Foi possivel constatar que a formggia os expatriados € diminuta, e no caso dos
expatriados na Funfrap, apenas um deles teve f@onagguistica quando solicitada pelo préprio e
foi gerida pelo departamento local de RH, ndo existnenhum programa estruturado que enquadra
a mesma. Assim, em termos da formacéo realizaBamf@ap, SA para o expatriado, importa destacar
gue a formag&o em linguas, ocorreu cerca de tréssrdepois da sua chegada, ou seja ja durante a

misséao e por solicitacdo do préprio. Para alénodessendo em consideragdo 0s quatro niveis basicos
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aplicaveis a avaliacdo da formacéo do expatriadwatiacdo da eficacia caracteriza-se apenas pelo
nivel 1 - reaccdo (Luthans & Farner, 2002).

Apesar da literatura realgcar a importancia da fgéoaranscultural, o grupo Teksid, & excepcao da
formacao em linguas, ndo ministrou qualquer owtcd@de formacédo deste tipo. O responséavel pelo
centro de mobilidade global afirmou que ndo exiske,forma sistematizada, nenhum tipo de

actividades formativas transculturais, mas marafastua vontade e interesse em incluir esta vertent
nas actividades do centro de mobilidade global.

A questdo que tipo de actividades formativas o @rilipksid assegurou, de forma a preparar o
expatriado para a misséo internacional, as respdsts: expatriados foram, genericamente nada em
particular, & excepgdo das trés respostas quegd@adranscrevemos: a resposta de um expatriado
no Brasil “Nada de realmente especifico, apenasintreucéo geral ao plano da func¢éo.”; a resposta
de um expatriado no México “Periodos curtos emrelifies areas de filiais, e especificamente no
departamento de qualidade, uma vez que ia trabadharea da qualidade.”. Por fim, a resposta de um
expatriado na China: “Nada antes de partir, mageest ano inteiro numa posi¢do mais facil antes

de assumir a responsabilidade total”.

No que diz respeito & sistematizagdo de dados sdiorenacdo que decorre nas filiais, o responsavel
pela area de organizacéo e desenvolvimento refadwa solicitacdo desses dados prende-se mais com
0 objectivo de responder as necessidades do ielatérsustentabilidade social do que com um
controlo efectivo, nomeadamente de custos, umawez orgamento geral, que inclui o orcamento
para a formacdo, € seguido mensalmente. A técracarea de organizagdo e desenvolvimento
acrescentou, na sua entrevista, que a sistemaiitlmsddados solicitados, relativos a formacéo, ndo
especifica a formacgéo de expatriados por ndo sesiderada relevante a analise desses dados em

particular.

Toda a formacéo realizada em cada filial é repartagnsalmente para a sede do grupo Teksid, através
do documento “spese di formazione: budget” com @endos diferentes niveis (operarios,
‘impiegati®, técnicos e técnicos especialistas e directomsto, nimero de dias e nimero de
participantes, dividido pelas areas: cursos ingbtais, linguas, automacao, competéncia profiasion
(producdo, compras, logistica, engenharia de poodiimancas, vendas e marketing, recursos
humanos, qualidade, informacgéo tecnologica, legiislaauditoria interna), competéncia de gestao,

ambiente e seguranca. O documento que serve deabast sistematizacdo de dados nédo prevé

8 Designacéo interna que corresponde ao ‘top maregem
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gualquer seguimento especifico da formacao miwigtens expatriados o0 que corrobora a falta de

atencao que este assunto merece por parte do Geksal.

6. Compensacao

Foi possivel observar que os contratos assinadws as expatriados obedecem a uma estrutura
normalizada contendo a seguinte informacdo: o vaéoremuneragdo bruta anual processada, de
acordo com as regras e normas legais do pais tleraento; o numero de dias de férias remunerado
corresponde pelo menos a igual nUumero que o eagatrieria no pais de origem; valor da
indemnizacgéo por deslocagdo ao estrangeiro; asg@@msddo reembolso mensal liquido de despesas
com habitagéo escolhida pelo expatriado, mas augedprovagdo pela empresa de acolhimento; a
forma de contribui¢cdo nas despesas com mobilidrforma de contribuicdo com despesas escolares
desde a pré-priméria ao secundario (idade indecatitre 3 e 19 anos); o pagamento de despesas de
viagens entre o pais de origem e o pais de acathinjema vez por ano), para o expatriado e familia;

0 pagamento das despesas de hotel, no maximo,amaaa antes da partida e um més apos a chegada
ao pais de acolhimento; o pagamento do subside gespesas de deslocagcédo de residéncia. Nao
obstante, as condi¢des definidas nas diferentesudés contratuais diferem de expatriado para
expatriado, sendo resultantes de uma pré-negoaietéoo candidato a expatriado e o vice-presidente
das operacg0Oes e o vice-presidente dos RH senderiposiente, apresentado pelo departamento de

RH o contrato para o expatriado o assinar.

Do pacote de compensacao internacional definidm paexpatriados do grupo Teksid fazem parte os
seguintes componentes (Parker & Janush, 2001; is8uTarnikoski, 2000): salario base, subsidios

e seguros. O salario base ndo reflecte 0 mesmbdeygagamento para uma posicdo comparavel no
pais de acolhimento, e mesmo comparativamente cpaisode origem tende a estar inflacionada.
Assim, constatou-se que a definicdo do salario Basmrmalmente, resultado de uma negociagao

individual.
Em termos de subsidios é possivel identificar gaiates:

— Subsidio de expatriado resulta de uma negociagdividoal e ndo da aplicacdo de uma
determinada percentagem sobre o salario base caitasnrempresas o fazem. Para além disso, ndo
foi possivel aferir, de forma clara, qual a relagéacausalidade entre este subsidio e o tipo d&mis

sua duracgédo e adversidade no momento (Dowling, €t984; Helms & Crowder, 1994). Este subsidio
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€ pago em intervalos regulares durante a duragdmnidado — quando iniciam a funcdo, e

posteriormente uma vez por ano durante a missadienrda missao (Parker & Janush, 2001).

- Subsidio de alojamento € gerido pela empresa diéimemto, ndo existindo um valor
maximo e minimo (Schell & Solomon, 1997). Nesteocaspreocupacao existente é que o valor do

arrendamento ndo ultrapasse demasiado o valor rdéditercado.

— Subsidio de educagédo, neste caso o grupo Teksiditpegue o expatriado seleccione o
estabelecimento de ensino que lhe parece mais adieqara a educacdo dos seus filhos, o que

constitui um factor motivacional.

— Subsidio de carro é aplicavel apenas para posd®é®mp management’, sendo que neste
caso os expatriados ndo tém um tratamento especialyez que de acordo com a politica de viaturas

de servigo do Grupo Teksid, as posi¢coes de ‘topagment’ tém direito a viatura de servico.

- Subsidio de dupla carreira aplica-se nos casosuemafamilia expatriada ambos tém a sua
propria carreira. Nestes casos, o Grupo Teksigmenta, via negociacéo individual, o salario base
de forma a compensar o expatriado pela perda dosdb conjuge (Harvey & Buckley, 1998; Pellico
& Stroh, 1997; Reynolds & Bennett, 1991).

— Subsidio de viagens entre o pais de origem e alpadsolhimento e vice-versa esté previsto
para todos os expatriados, no entanto a definigdud periodicidade e a classe do voo (econdmica,

executiva) é resultante de negociagao individual.

Em termos de seguro/beneficios pontuais, 0s eapasisdo enquadrados nos seguros existentes na
empresa de origem e continuam com o0s que eranadp8ao pais de origem, a excepg¢ao das situacdes
de sobreposicdo em que prevalece o mais favoréveé onais facil aplicagdo, como por exemplo o

caso do seguro de saude.

Y

Relativamente & gestdo de impostos e de forma antyan sua maior eficacia em termos de
remuneracgao dos seus trabalhadores internaciddadifg et al., 1994), o grupo Teksid dispde dos
servicos da KPMG, ja que os impostos representam pante muito significativa dos custos da
empresa com expatriados. Em termos de abordagemgpdstos, o grupo Teksid enquadra-se nao na
abordagem mais usada pelas multinacionais (abardageequalizacdo de impostos), mas sim na
abordagem protecgéo de taxas, pois a empresa Eagass0 das taxas estrangeiras do expatriado em

relacdo as taxas do pais de origem, no caso dasif@s ultrapassarem o valor das Ultimas (Black et
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al., 1999; Briscoe, 1995; Dowling et al., 1994, ldolan, 1991; Schell & Solomon, 1997; Stuart,
1991). Relativamente a taxa social, os expatriadnsnuam com o seu sistema de taxa social no pais

de origem de forma a ndo serem penalizados nabsliragdo para a sua pensao.

A questdo quem definiu o pacote de compensacaaiaiendos expatriados inquiridos respondeu que
foi feita conjuntamente por eles e o departameet®H. As duas respostas excepcionais foram: “
Equipa de negociagéo liderada pelo meu chefe foatios RH e eu.”, “Pessoalment@br sua vez,

o responséavel pelo centro de mobilidade globairafir, aquando da sua entrevista, que a definicdo
em termos salariais é da responsabilidade da eanjoeal. Nesta afirmacédo esta subjacente uma
abordagem do pais de acolhimento. No entanto,revéstado refere que existe apenas uma excepgao
com os expatriados na China em que os valoredaalaéio definidos na sede, dai existir um misto
entre a abordagem do salario do pais de acolhineemt@bordagem do salario do pais de origem, mas

conclui que a mais utilizada é a abordagem dodeaé&colhimento.

Para além disso, quando os expatriados foram quesibs sobre as quatro coisas mais importantes
no pacote global de compensacdo na misséo interedcisao referidas: salario (liquido), carreira,
casa e viagens (numero, classe), carro, seguralite £ vida, escola para as criancas e pacote de
reforma. Foi possivel observar que no caso dostéxgas na Funfrap, S.A., no geral valorizavam

sobretudo o salario e casa e, no caso dos experian filhos, a escola.

Na opinido do responsavel pelo centro de mobilidgoleal a opgcéo dos trabalhadores pela expatriagdo
prende-se muito com questdes de carreira. Assparta financeira é tdo importante quanto a parte
ndo financeira, sendo preocupagdo da Fiat dimiauparte financeira. No entanto, quando os
expatriados foram inquiridos sobre o peso das ¢Oedi financeiras na decisdo final, todos os
expatriados afirmaram que teve peso, a excepcémadexpatriado, no México, que respondeu: “N&ao
foram muito importantes na altura, mas tornam-s#a og&z mais importantes a medida que nos
tornamos mais velhos.”. Para além disso, em tedagsercentagem de aumento na compensacao e
beneficios, em consequéncia da missdo, os expmriadponderam na sua maioria 100 por cento, &

excepcao da resposta “N&do muito, no inicio.”
6.1 Nas filiais

Quando se considera, no geral, o alinhamento dmnss compensatério com o0 contexto
organizacional, o grupo Teksid enquadra-se natégteaadaptadora, ja que as suas diferentes filiais
geram diferentes esquemas de compensacgéo e oassideeoompensacao praticado em cada filial €

ajustado ao contexto local em que essa filial opBl@om et al., 2004). N&o obstante, o plano de
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mérito que iremos abordar no ponto 6.1.1 é a evidé&le que neste caso as filiais adoptam o sistema
definido pela sede, o que mais uma vez sublinfspac#icidade do grupo Teksid e a dificuldade de

integra-lo numa caracterizacao inequivoca.

Ja& quando se considera o0 modo como a multinaciegpbnde as pressodes locais experimentadas em
cada filial, o grupo Teksid assume uma respostfoomadora, visto que opta por um ajustamento do
sistema compensatorio as pressdes locais, nhomeattamia legislacdo local impositiva (e.g.,
legislagé@o sobre salario minimo) e da necessidadentbresa se enquadrar no mercado de trabalho
local (salarios competitivos face as empresas mitantes. Por exemplo, no caso da Funfrap, SA

traduzia-se na presséao face ao pacote salariglorderna CACIA Renault).

Em termos préticos, foi possivel observar que @lamnte enviado para a sede do grupo Teksid um
documento relativo a todos os colaboradores, indtuios expatriados, contendo a seguinte
informacé&o: pais; moeda local, taxa de cambio,ipfiewde inflagdo, custos de trabalho orcamentado,
média de rendimento anual iliquido, salarios nadadecal, salarios em euros, aumento obrigatorio,

aumento diferenciado, aumento total anual.
6.1.1 Plano de mérito

Foi possivel observar que, desde 2006, o grupoid ékéa implementado um plano de mérito para
ser aplicado a todas as suas empresas e respéiifi@sEste programa assumiu como objectivos dar
suporte a criacao de uma solida cultura de desdmpedisponibilizar recompensas competitivas para
um sustentado desempenho. Através de documentapdalt@da, pudemos ainda constatar que 0s
principios fundamentais do plano de meérito sdo.dDigprimeiro € relacionar a remuneragédo ao
desempenho através da diferenciacdo de boénus, doasesm resultados individuais e em
lideranca/comportamento. Estes bonus serdo atabaiols colaboradores que revelaram desempenhos
de topo e/ou que possuam competéncias criticagconénto. O segundo objectivo é manter uma

posicao competitiva de remuneracdo no mercad@baltro para reter e atrair talentos.

Nos casos em que o desempenho é médio ou acimédia, s accdes possiveis sdo aumento da base
salarial ou pagamento de prémios excepcionais. flsteo de meérito abrange os dirigentes,
‘impiegati’/'top management expatriados, sendo que, novamente, 0s expatngdo®m qualquer
enquadramento especifico neste plano de méritamAsesumidamente apresentamos o plano de

mérito na tabela 5.1.
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Tabela 5.1 — Plano de mérito

Posicdo do colaborador na faixa salarial

Desempenho | Distribuicdo Segmento baixo Segmento quetitivo Segmento acima

10%-20% Dar prioridade a adaptar Manter a posicao Atribuicdo altamente

base do salario a média d@ompetitiva de mercadpselectiva de prémio ou
mercado (Objectivo} (Objectivo: 8%) aumento da base salarial.
12%)

65%-70% Adaptar ao mercado cofrémio com atribuicdo Atribuicdo de  prémig
o passar do temppselectiva ou aumento daapenas excepcionalmente.
(Objectivo: 5%) base salarial (Objectiva:
3%)

15%-20% Nenhuma accdo em termos salariais

Documentagéo interna do grupo Fiat

Em termos praticos, o colaborador é posicionadsegonento baixo, segmento acima ou no segmento
competitivo de acordo com o seu desempenho (acamaétliia, médio, abaixo da média), o que da
origem a aumento salarial, atribuicdo de prémia menhuma ac¢do em termos salariais. Sendo que
para a distribuicao dos colaboradores nos difesemiteeis de desempenho e segmentos foi definida
uma distribuicdo expectavel, bem como definido ujeaivo em percentagem de aumento salarial
ou atribuicdo de prémio. Neste Ultimo caso, a pgageem de prémio é calculada tendo em conta o

salario.

7. Adaptacéao transcultural

O responsavel pelo centro de mobilidade globalreefpie a adaptacdo ndo €, nem avaliada, nem
monitorizada e que, normalmente, os expatriadagsegm antes do tempo apenas por uma situacao
excepcional (drama pessoal), ndo significandogesmé&o haja sucesso. Por sua vez, o vice-president
dos RH defende que a adaptagdo geralmente ndo gralsiema, e que as excepcdes sdo geridas
individualmente de forma a n&o repercutirem efai@gativos, quer para a organizacao, quer para o

individuo.

N&o obstante, no geral, os expatriados inquiridasirem dificuldades, principalmente, os expatr&ado
em paises com grande distanciamento geografickuealucomo por exemplo os Italianos expatriados
na China. As respostas diferenciadas foram “NenbBurddiculdades especiais, excepto a
aprendizagem da lingua; “ Poucas, parte esperpdde, inesperadas, mas senti como um desafio

interessant& Em termos de adaptagéo geral, situacdo no tralgatklacionamento com os habitantes
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do pais de acolhimento, no geral os expatriadosiridgs responderam nao ter sentido grandes
dificuldades, e quando foram sentidas dificuldagavam relacionadas com questdes da lingua e
culturais, nomeadamente ao nivel da interac¢do @®rocais. As relacionadas com o ambito do

trabalho diziam respeito a falta de ritmo de trAbak desconhecimento de algumas regras
organizacionais inter-relacionadas com a cultusantegracdo na empresa e relacionamento com os

colegas de trabalho.

Relativamente aos expatriados na Funfrap, SA, desfvel observar que a sua adaptacdo, no geral,
nao pressupds grandes dificuldades. Sendo que s noi@rias foram inicialmente em termos
linguisticos, mas acabaram por, passado cercandesés, serem atenuadas e encaradas como uma
aprendizagem mutua, em que, por exemplo, os pasegprocuravam aprender italiano e os italianos
procuravam aprender portugués. A comida, em edpegaixe, era apreciada pelos expatriados na
Funfrap, SA.

Em termos temporais, os expatriados em paises der migtanciamento geogréafico e cultural
comecgaram a sentir dificuldades imediatamente oante a primeira semana. Os restantes, apenas
algumas semanas depois, ou no inicio do segundoAsé&kficuldades deixaram de incomodar cerca
de 9 a 12 meses. Os expatriados na China, no gesphnderam de forma diferenciada ao inquérito:
“Quando descobri como lidar com uma cultura difeeeri‘Ainda ndo deixaram de incomodar: as
grandes diferencas na cultura, lingua, habitosagxdtem, mesmo se a minha familia e eu estejamos

cada vez mais habituados. Algumas vezes € diveftido

A questio sobre o que é que os expatriados tinempfara superar essas dificuldades, as respostas
foram diversificadas: ajuda de um intérprete loi@dér com colegas de trabalho e colegas expasiado
com experiéncia no pais, compreender a nova clétparticipar em actividades locais, ajuda de um
psicologo para os filho, conhecer a realidade siddioral do pais e perceber exactamente o que deles
era esperado, aprender a lingua do pais de acoltuni2a parte da empresa, segundo 0s expatriados
inquiridos, a ajuda para superar as dificuldadesdiptacdo cingiram-se a nada em concreto, a

excepcao da disponibilizacéo de um intérprete Joeldcionado com os expatriados na China.

Ja ao nivel das sugestdes por parte dos expatiraflogdos, em termos do que a empresa pode fazer
no futuro para ajudar os expatriados, sdo diveasasugestdes dadas pelos expatriados inquiridos:
formacdo linguistica; antes de se chegar ao novs, jpaformacdo historica e cultural sobre a
actualidade do pais de acolhimento, para o exgdatdadamilia; proporcionar uma visita prévia aspai

e empresa de acolhimento; encontro anual dos éaghadrde forma a facilitar a troca de experiéncias;

“Existéncia de um choach/mentor alocado aos exguhis. Formalizar a nossa fungéo, objectivos
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claros.”. Relativamente a este ultima questdo, spamsavel pelo centro de mobilidade global
considera, igualmente, importante que os objectiassexpatriados sejam claramente comunicados a
organizacdo de acolhimento, para que a integrag@adha um dos elementos “externos” a mesma se

faca de forma eficaz e eficiente, criando um clile@onfianca e em que se optimiza a sinergia elltur

Os expatriados inquiridos sugerem que no casoftelldades de adaptacdo, os futuros expatriados
devem evitar ter os habitos anteriores, aprendiagaa, estudar a cultura e a actualidade do mais d
acolhimento, viver a experiéncia como um desafbesse situar em termos de instituicdes como
hospitais e lugares de rotina quotidiana como saperados, restaurantes. Os expatriados na China
sublinharam com mais detalhe a importancia de f‘gutaparado para agir em situagdes criticas
(numeros de telefone de pessoas que podem ajudeadas, ter copias dos nossos documentos, ter
uma fonte de dinheiro, ...); saber um pouco sobrdtara e historia do pais de acolhimento ira ajudar
a compreender os habitos e também na comunicdg@iefitar interagir com os locais, aprender a sua
lingua o mais rapidamente possivel, adaptar-se@aoitno de vida, aprender sobre a sua cultura.”;
“Tentar conhecer diferentes expatriados, princigalt® que tenham estado no mesmo pais da nossa
missao.”; “Fazer uma visita prévia ao pais e engpgdesacolhimento, eventualmente acompanhado da
familia que se va deslocat"Perceber muito bem qual o ambito da funcéo quesestdausa, de quais

0s objectivos a alcancar, dispor do maximo de méméo possivel sobre a empresa de acolhiniento.

Relativamente & adaptacéo da familia, os expatrigde se deslocaram com a familia tiveram alguns
problemas de adaptacdo a novas rotinas, culturaged, principalmente a paises com maior

distanciamento cultural e linguistico, como é oocda China. No caso dos expatriados que foram
acompanhados dos filhos, foram mencionados alguisgmas relacionados com a adaptacéo a
escola. Foi possivel observar que um filho de umatiado em Portugal passou por diversos

problemas no colégio internacional que frequenteaasados por grandes dificuldades de integracao.
Neste caso, o departamento local de RH foi acongratthinformalmente a situagéo, uma vez que a

sede ndo prevé qualquer tipo de apoio psicologisditnos dos expatriados.

8. Suporte

De acordo com o documento “Regras de mobilidadgrational do Grupo Fiat (2006)”, o centro de
mobilidade global suporta os expatriados a difeentiveis: aspectos de gestdo e aspectos
administrativos. Os aspectos de gestdo dizem tespeifacto de o expatriado permanecer sob a

competéncia do departamento local RH, o qual éresjvel pelos aspectos de gestdo e dos aspectos
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resultantes da relagdo laboral entre o expatriada empresa de acolhimento. Os aspectos
administrativos prendem-se com o facto do centmmalgilidade global ser o interface dos expatriados
para todos os aspectos administrativos, atravégyaa do cliente chave (‘key clientdedicado a

filial respectiva. O cliente chave mantera congtar@nte actualizado o departamento local de RH da

empresa, em relacéo a todas as questfes do edpatria

Ainda, através do mesmo documento, foi possivéiie@r que a explanagédo da proposta ao candidato
a expatriado é da responsabilidade do departartemaiocde RH. Os colaboradores Teksid estrangeiros
expatriados em Italia e os Italianos de partida paestrangeiro poderdo beneficiar de uma reunido
ilustrativa com o préprio cliente chavPara os restantes expatriados, com o acordo prévio
responsavel do centro de mobilidade global, posleréonsentida a participacdo do cliente chave para
ajudar o departamento de RH na exposi¢éo da papdgiartir do momento que a proposta € aceite
pelo candidato, o departamento local de RH deveaenxia e-mail, a confirmacao ao cliente chave,
o qual providenciara a emissdo dos documentos seoes Nao obstante, o observado néo corrobora
o documentado, uma vez que foi possivel observéliaa-unfrap, S.A. que o departamento de RH
da sede envia para a filial o contrato ja assinaalo expatriado seleccionado, ndo tendo existido
nenhuma intervengéo por parte do cliente chaveedoo@ de mobilidade global. Neste caso importa
realcar, novamente, que o centro de mobilidadeadlfid apenas criado em 2009 e de ainda néo

existirem praticas homogéneas a este nivel.

Ja o vice-presidente dos RH defende que o suporéx@atriado deve ser progressivamente menos
focado nas questdes financeiras e mais focado estdps como apoio em aconselhamento fiscal, e
outras que eliminam ou diminuam eventuais impaotxgativos da expatriagdo e que deverdo ser
definidas para cada caso em particular. Por coirgeguguanto ao suporte nao financeiro, o
responsavel pela area de organizacdo e desenvablgroensidera de extrema importancia o acordo
do grupo Fiat com a KPMG, em termos de consultfisizal, de forma a dar suporte a todos os
expatriados em matérias fiscais. Através do docton&cordo grupo Fiat e KPMG” foi possivel
constar que o mesmo prevé sessdes de consultéfapida e apos chegada, resposta a notificacdes
de autoridades fiscais e sessao pré-repatriacapossivel observar que o apoio prestado pela KPMG,
no caso dos expatriados na Funfrap, S.A. era eatreante importante pois existiam constantemente
davidas do foro fiscal e os esclarecimentos pr@rges de uma organizagdo com a reputacdo da

KPMG transmitia seguranca e permitia que 0s exuiis se focalizassem na sua misséo.
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Ainda a propdsito do suporte, no caso dos expasiad Funfrap, S.A. passou por apoio na procura e
seleccao de casa, tratar de documentos como endissé&otao de contribuinte, emissdo de cartédo de

saude, legalizagéo de veiculo automovel, entrasutr
9. Gestao do desempenho

A proposito da gestdo de desempenho dos expatriadpsssivel identificar que o grupo Teksid
procura equilibrar objectivos ‘hard’, tais como roicvolume de vendas, unidades produzidas e

rotatividade e os objectivos ‘soft’, tais como lialepessoas e liderar a mudanca.

Assim, & questéo se o seu desempenho era aval&@expatriados responderam todos afirmativamente
e, de seqguida, a questdo sobre a forma como fovalia@dos, praticamente todos mencionaram o
programa da Fiat - gestdo do desempenho e lideraregacepcdo de um expatriado que mencionou:
“Na base de resultados vs objectivos de algung&dnomicos, técnicos)”, o que pode ser explicado
pelo facto do programa gestdo do desempenho atiderem 2009, ndo estar em vigor em todos 0s

paises.

Quanto a pergunta sobre quem assumia o papel lidmras, os expatriados inquiridos responderam,
no geral, que a sua avaliacdo era feita pela sfeadatlirecta e o chefe funcional. Através das retgs0
dos inquiridos foi, ainda, possivel constatar guexpatriados ndo sdo avaliados de forma especifica
integrando-se nos mesmos parametros definidos agrgma P.L.M. J& no dmbito da definicdo de
avaliadores qualificados de Suutari e Tahvanaig@@d), ndo podemos afirmar que os avaliadores no
grupo Teksid sejam qualificados, essencialmentggygondo possuem formagao em observacéao e
comunicacdo, de forma a reportar o que vém e porgue todos os avaliadores observam o
desempenho, pelo facto de ndo estarem em contieto du assiduo com o expatriado apesar de

conhecerem os objectivos do avaliado.

Assim, do observado destacamos que, no geralta@aogeés desempenho dos expatriados caracteriza-
se pelo facto dos objectivos serem definidos pedpansavel hierarquico e responséavel funciona (est

altimo, no caso de existir); os avaliadores ndenenenhuma qualificagdo ou formacéo especifica
para o exercicio dessa responsabilidade; e, porfigualmente pratica a existéncia de pelo menos
dois avaliadores, um local e o da sede. Em terraqeedodicidade da avaliacdo do desempenho, os

expatriados inquiridos responderam, unanimementela

9.1 Programa P.L.M.
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O programa P.L.M é aplicado, de acordo com a das&@m interna, aos dirigentes, técnicos
especialistas e expatriados. Acresce que estegmnagde avaliacdo para além de ndo ser especifico
dos expatriados, ndo possui adaptacdes aos mesmsiml, estes grupos de trabalhadores séo
avaliados, anualmente, através desta platafornialgiategrada, que é comum ao grupo Teksid. Esta
avaliacdo é a unica que é reportada a sede do deksid, sendo que as avaliagdes realizadas aos
restantes niveis hierarquicos sdo apenas analigslasfilial. Este programa assenta em duas
vertentes: avaliagéo da lideranca e avaliacdo jgetlos individuais. A avaliagéo da lideranca réame
para as competéncias dos avaliados ao nivel d@ogest mudanca e gestdo de pessoas. Ja
relativamente a avaliagdo de objectivos individuaiporta referir que eles sao definidos localmente
a excepcao dos objectivos do director geral, oss@ definidos pelo responsavel da area ao nivel

do grupo Teksid.

Este programa procura reconhecer a centralidagejplel de lider no processo de mudanga, melhorar
a cultura de avaliagdo dos gestores e responsabi& gestores na gestdo e desenvolvimento das
pessoas. O P.L.M. integra os resultados em termasuchprimento dos objectivos individuais, da
avaliacdo de desempenho e do plano de desenvolam&ssim, o processo P.L.M. comega com a

definicdo de objectivos individuais pelo gestoo®borador, como no exemplo abaixo (Tabela 5.2).

Tabela 5.2 — Defini¢cdo de objectivos individuais

Descrigéo dos objectivos Meta Resultados alcancados
indice de absentismo 2% Elevado
Diminuicéo dos custos do departamento logistico| % 10 Médio
Aumentar o n.° de sugestdes 30% Baixo

Documentacao interna do grupo Fiat

Posteriormente, é feita uma avaliagdo do desempenhtermos de lideranga, a dois niveis diferentes:
liderar pessoas e liderar a mudanca. Enquant@ligessoas pressupde: ajudar a pessoa a superar 0s
seus proprios limites e garantir a sua liberdadeadgo; partilhar a informacdo; assumir a sua
responsabilidade e pretender o mesmo dos outretengler partilhar e premiar os sucessos; gerar
optimismo, através de uma visdo orientada pardeotel ter a coragem de fazer coisas dificeis;
construir a melhor equipa e desenvolver lidereppefim, tratar todas as pessoas com dignidade e

igualdade. J& liderar a mudanca implica: amar gpetigéio; trabalhar por descontinuidade; viver com
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paixdo os proprios objectivos; ter a energia pditeroos resultados; realizar o que se promete;

simplificar; decidir e agir rapidamente; agir camtegridade.

Os objectivos individuais e o desempenho séo al@iaegundo a escala elevado, médio e baixo,
tendo em consideracao as definicdes respectivéeld@ d.3). Relativamente ao desempenho, apés a
avaliacdo de cada nivel e seus pressupostos aresudt avaliacdo global de desempenho que utiliza a

mesma escala.

Tabela 5.3 — Avaliagdo do desempenho

Posicionamento Geral Definicdo
Falhou Né&o foi de encontro as expectativas
Baixo desempenho Parcialmente foi de encontro as expectativas
Médio desempenho Foi de encontro as expectativas
Elevado desempent Excedeu as expectati
Avaliacdo global de desempenho Media

Documentacao interna do grupo Fiat

Por fim, é definido o plano de desenvolvimento §u®nstituido pelas aspiragbes profissionais, bem
como pelo interesse do colaborador em termos delideate (dentro do pais ou no estrangeiro ou
nenhuma), tendo que ser preenchidos os seguintgsosa (1) necessidade de desenvolvimento, ou
seja, qualquer aspecto de desempenho e liderargaagLesta a ir ao encontro das expectativas e que
precisa de ser melhorado. Para isso séo redefinimoss objectivos e expectativas de lideranga, ou
especificada alguma necessidade de crescimentegponial; (2) prioridade de cada necessidade de
desenvolvimento, diferenciando entre prioridadevada, média e baixa; (3) tipo de acgéo, por
exemplo, formagéo e ‘coaching’; (4) acgdo concaetamar, como por exemplo, curso avangado de
inglés; (5) quem ira coordenar a acgdo em cau3agg limite para a realizagdo da accdo. Da
sistematizagcéo destes resultados, quer em termasnaierimento dos objectivos individuais, quer da

avaliacdo de desempenho é definido um plano dendelsénento.
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Figura 5.1 — Matriz de desempenho e lideranca

OBJECTIVOS INDIVIDUAIS AVALIAGAO DE DESEMPENHO
Elevado
Médio o

=
z 4
wl
(72]
wl
(=]

Baixo(a) ? 10

LIDERANGA
Médio Elevada

PLANO DE DESENVOLVIMENTO

Documentacao interna do grupo Fiat

Da sistematizacéo destes resultados, quer em telonasmprimento dos objectivos individuais, quer
em termos de avaliagdo de desempenho os aval@ogesicionados na matriz em diferentes posi¢cdes
(Figura 5.2). A posicao 1 pressupfe a cessacadngale com o colaborador, as posicdes 2 e 4 ndo
pressupde plano de desenvolvimento, mas uma ateepéoial deve ser dada ao historico da avaliagéo
de desempenho, de forma a evitar no futuro sitsagdéeversiveis. As posi¢des 3, 5, 7 pressupdem
plano de desenvolvimento e identificam profissienextremamente qualificados ou com grande
potencial. Finalmente, as posicdes 6, 8 e 9 préssnpigualmente plano de desenvolvimento e
identificam as pessoas a promover e pessoas sriiftal/grupo Teksid. Assim, a titulo de exemplo
visualizemos na figura 5.2 um avaliado na posigamu8seja ao nivel de desempenho tem um nivel
elevado e ao nivel da lideranca foi enquadraddwed médio. Assim, o seu plano de desenvolvimento
deve focalizar, especialmente, a vertente lideramgs pressupostos com pontuacdes inferiores (e.g.,

partilhar e premiar os sucessos; e decidir e agidamente).
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Figura 5.2 — Exemplo do posicionamento de um adaliea matriz P.L.M.

OBJECTIVOS INDIVIDUAIS AVALIAGAO DE DESEMPENHO

Médio

DESEMPENHO

Baixo(a)

PLANO DE DESENVOLVIMENTO

Documentagéo interna do grupo Fiat

9.2 Gestao de carreiras

Decidimos abordar a ferramenta do ‘job postipgis apesar de ndo ser algo de exclusiva utilizacao
por parte dos expatriados, consideramos que agingtita ferramenta importante no incremento da

mobilidade internacional.

Em termos de gestéo de carreiras, das varias aggésiyeis como ‘job posting’, ‘career path’, réas
anual de desempenho, ‘fast track programs’, acbas®nto individual de carreira, testes de carreira,
‘coaching’ e mentoria, ‘assessment centers’, wagshde planeamento de carreira, apenas
observamos’ job posting’ e revisdo anual de desahggiscutida no ponto 8). Quanto ao ‘coaching’

e mentoriao responsavel pelo centro de mobilidade globebnheceu que gostaria de incluir no seu
centro de mobilidade global actividades de ‘coaghtnmentoria, mas que apenas possuia propostas

de empresas da area, sem ter havido uma decisfia fiste nivel. J& o vice-presidente dos RH, apesa
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de igualmente reconhecer a importancia destasidadies, defende que as mesmas deveriam ser

geridas pelo departamento local de RH.

O grupo Teksid, por directrizes do grupo Fiat, deci em Novembro de 2008 implementar,
internamente, a ferramenta ‘job posting’. O ‘jobsfiogy’ surge com trés objectivos principais,
designadamente, aumentar as oportunidades de déserento, facilitar a mobilidade entre empresas
do grupo e, por fim, dar ao colaborador um contosiscente sobre as suas escolhas profissionais.
Trata-se de uma nova oportunidade para todos @bamldores (excluindo os directores gerais)
utilizarem uma ferramenta ‘webpartilhada por todas as empresas do grupo Fiatjwampodem
visualizar e inscreverem-se ndo s6 nas vagas deegmgxistentes na empresa respectiva, mas
também nas vagas existentes em todo o grupo FéasdeDNovembro de 2008, o sistema interno de
‘job posting’ inclui posi¢cdes em aberto em Frangglaterra, Alemanha, Polonia, Espanha e Portugal,

estando acessivel no endereco jobposting.fg.local.

Devido a crise mundial, com graves repercussoesvabda industria, nomeadamente automovel, foi
decidido em Fevereiro de 2009 suspender esta fentamnndo tendo sido possivel observar durante
muito tempo a sua utilidade. Nao obstante, a fl@tuguesa divulgou uma posi¢éo de Director de
Qualidade, nédo tendo recebido qualquer candidaiujae poderd ser um sinal, ainda que pouco

consistente, da pouca atractividade da filial gpréasa no mercado global.

A este propdsito, o vice-presidente dos recursasahos perspectiva o ‘job posting’ como uma

ferramenta importante, uma vez que constitui untatapidade para os individuos expressarem a sua
vontade de crescerem profissionalmente, emboratadme inicialmente ndo sera uma ferramenta
facil de gerir em termos de expectativas criadasre€ponsavel pela area de organizagdo e
desenvolvimento referiu que o surgimento da ferrdengob posting’ traduz o esforgo do grupo Fiat

e, por ineréncia, do grupo Teksid, para darem aopaade aos colaboradores de partilharem,
formalmente, as suas ambi¢cdes em termos de carRardim, a técnica na area de organizacao e
desenvolvimento reforca a importancia do ‘job pagte também do P.L.M. enquanto oportunidades
importantes de os candidatos, de mais elevado @ateserem apresentados ao primeiro nivel de
gestdo do grupo Teksid, e por conseguinte, tereessaca outras oportunidades de carreira,

designadamente internacional.

Por conseguinte, através de documentacéo intairggsivel verificar que o grupo Fiat pretende que
0 processo decorra num contexto de didlogo traesfme cooperacdo entre 0S responsaveis e 0s

colaboradores, em que cada um assume responsaédidestintas.
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Assim, 0s comportamentos esperados, durante asmtiés fases do processo, sdo os explicitados na
tabela 5.4.

Tabela 5.4 — Comportamentos esperados dos divieteogenientes no procesgi posting

Aplicacéo Entrevista Oferta
Colaborador Informa o actual | Compreende claramente [se
responsavel as suas competéncias se
adequam a posi¢cao
Actual Responséav Apoia o colaboradt Apoia o colaboradt
Novo Responsav Feedback transparel
Departamento RH Disponivel para ajudar no processo

Documentagéo interna do grupo Fiat

Assim, o colaborador é responsavel pelas suashescprofissionais numa perspectiva proactiva,
enquanto o responsavel actual e o novo respondavem ajudar o colaborador nas suas escolhas

como ‘coaches’Por sua vez, o departamento de RH suporta obrigatente o processo.

Na documentacéo consultada € ainda referido quagas existentes estdo abertas, em alguns casos,
interna e externamente em simultdneo, mas durafdseade pré-seleccdo € dada prioridade aos

colaboradores internos. As principais etapas dogsso sdo salientadas na figura 5.3.

Figura 5.3 — As principais etapas do ‘job posting’
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\ PROCESSO DE MONITORIA E AUDITORIA

Candidato

Autorizagdo de transferido

contratacéo 1

3 4

. GESTAO DA
SELECCAO OFERTA DE
EMPREGO

RECRUTAMENTO '\ PRE-SELECCAO TRANSFERENCIA

1.1 Definigao do perfil da 2.1 Andlise dos 3.1 Definigéo da 4.1 Elaboragao da 5.1 Transferéncia do
fungéo e publicagéo no ‘job curriculuns planificagéo das proposta candidato escolhido
posting’ 2.2 Notificagdo dos  entrevistas 4.2 Proposta de

1.2 Os candidatos informam o candidatos ndo pré- 3.2 Entrevistacom os  comunicag&o

seu supervisor (para ser seleccionados Recursos Humanos e 4.3 Negociacédo

sempre verificado pelos responsaveis 4.4 Aprovagéo da

Recursos Humanos local hierarquicos transferéncia pelo

antes de ocorrer a entrevista) 3.3 Definig&o do Responsavel anterior

1.3 Os curriculuns séo candidato final 4.5 Defini¢do da data

enviados pelos potenciais 3.4 Notificagdo dos de inicio

candidatos entrevistados ndo 4.6 Conclus&o da

1.4 O departamento de RH seleccionados transferéncia

responde aos potenciais 3.5 Comunicagdo ao

candidatos dos curriculuns parceiro de RH do

recebidos candidato seleccionado

Documentacdo interna do grupo |

Assim, no ambito desta ferramenta, os directoresige todos os colaboradores que ndo estejam na
sua actual posicdo pelo menos ha 12 meses, ndéesta condi¢cdes para responder a uma nova
funcdo. Para além disso, os candidatos sdo aceadssla informar o seu supervisor antes de
concorrerem a uma nova funcao e todas as transfas&@m que ser discutidas com o departamento
local de RH, o colaborador, o actual responsaeehevo responsavel. Por fim, a ferramenta interna

de ‘job posting’ € gerida pelo departamento loeaRiH, que publica as vagas e suporta 0 processo.

A propésito de carreira internacional, o responispet centro de mobilidade global referiu que os
maiores constrangimentos a este nivel sdo expatidriemas e ndo pessoas e que, muitas vezes,
acontece expatriar pessoas com problemas. Acreseéma que a retencdo € importante para o
desenvolvimento do negdcio, e que a maioria doatégpos quando regressa continua na organizagao
numa boa posi¢cdo. Contudo, considera dificil ettabe a relacdo entre o éxito alcancado pelos
profissionais e a expatriagao.

9.3 Na Funfrap, S.A.

De forma a ser mais facilmente perceptivel a palie gestdo de desempenho existente nas filiais,
iremos apresentar o exemplo da filial portuguesssimA, no caso especifico da filial portuguesa

Funfrap, S.A., foi possivel observar que tem unrapeetiva integrativa, ja que é utilizado um misto
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de politicas de avaliagdo de desempenho: avalideaddesempenho baseada no pais de origem e
baseada no pais de acolhimento. Por conseguinknieap, SA., os colaboradores séo avaliados de

forma diferenciada, de acordo com o nivel hieramui

Assim, no caso dos operdrios e quadros, e utilzanrminologia de Shen (2005), a Funfrap, S.A.
opta pela perspectiva baseada no pais de acolluj@nseja, uma perspectiva policéntrica ja que é
adoptado o sistema de avaliagdo de desempenhoJdacal caso dos dirigentes, técnicos especialistas
e expatriados sao avaliados através da plataforindP em que o0s objectivos sdo propostos
localmente e validados pela sede, a excepcdo destigbs do director geral que sdo definidos e
validados pelo responsavel da area ao nivel dmgragsid. Utilizando a terminologia de Shen (2005),
a Funfrap, S.A. a este nivel opta pela perspebtigg@ada no pais de origem, ou seja uma perspectiva
etnocéntrica, j& que a empresa multinacional tezass sistema de avaliacdo de desempenho para as

suas operacdes no estrangeiro, nomeadamente Rortuga

Na pratica, os operarios sdo avaliados, todosass de acordo com 0s seguintes critérios de agaliac
conhecimentos técnicos tedrico-praticos, qualidgegieantidade de trabalho, policompeténcia, método
de trabalho, cumprimento de normas de higiene @erarga no trabalho, cooperac¢ao do colaborador,
motivacao, criatividade, assiduidade e pontualid@desponséavel hierarquico pontua cada um destes
critérios de 1 a 5 (em que 1 significa que naaogatio esperado e 5 superou o esperado). Para além
disso, ainda sé@o assinalados outros aspectos domoacédo recebida, analise das competéncias,

compromisso/formacdo para o periodo de avaliac@uirge. O documento € assinado pelo

colaborador e chefia directa, superior hierarquibefe de departamento e director de RH.

Ja a avaliacdo dos quadros assume a designacdntievista anual de actividade Quadros® e o
responsavel por a realizar, anualmente, € o sugeeiarquico. Ao longo desta entrevista € feitaum
analise das acc¢fes, nomeadamente: o que foi eondeadlizado, e porqué, bem como accgbes
complementares ndo previstas; e compara¢ado coamo ge ac¢ao precedente, caso tenha havido uma
entrevista anterior com o quadro. E feito aindapamto de situacio sobre a formac&o recebida, em
termos de interesse e aplicacdo a funcdo e se tpemmelhorar o desempenho da mesma. E
apresentada uma avaliagdo global utilizando a stguwscala: inadequado; inferior ao normal;

adequado; superior ao normal; excepcional.

Seguidamente séo feitas algumas considera¢cbesadamente, analise das competéncias; definicdo
de um plano de acgdo, em que séo definidos odhraba realizar no proximo periodo; definicdo
precisa dos objectivos a atingir, se possivel dadajuantitativa, com prazos e meios a atribuotda

sobre os critérios previstos para a proxima avatiaExiste, ainda, uma reflexdo sobre necessidades
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formativas, em que é solicitado ao avaliador o mrhEnento dos seguintes campos:

designacgao/ambito, justificacdo e objectivos. Asctusdes feitas relacionam-se com por um lado,
uma orientacdo a curto prazo (manter fungéo; eeciquento da fungéo; mudanca de funcéo) e, por
outro lado, com a previséo de evolucao (evolucdmmegdo; promogdo na area; evolugéo horizontal;

promocao noutras areas).

Por fim, seguem-se as atitudes e aptidées, ouse@nto que, ao nivel do comportamento, o quadro
devera aperfeicoar para melhorar o seu desempbahogcomo a motivagao profissional, isto &, 0s
factores de satisfacdo ou insatisfacéo que o quagnamiu. A entrevista finaliza com comentérios,

eventualmente, divergentes.

10. Repatriagcéo

Relativamente as politicas e praticas de repatrjagd contrario do realcado pela literatura (Bleck
al., 1992; Feldman & Tompson, 1993; Gregersen &\5t1997; Suutari & Valimaa, 2002) o grupo
Teksid ndo possui nenhum programa de repatriag&oaMao existéncia prende-se com a convicgao
pela gestdo de topo que tais programas nao SAGSAES € que 0 encerramento da missao
internacional através da KPMG é suficiente. Pagmalisso, nao foi possivel inquirir os repatriados,
uma vez que a partir do momento que terminam angs&fio deixam de ser monitorizados pelo grupo
Teksid.

No entanto, foi-nos possivel observar dois expdtgaaquando do momento de repatriacdo, e o Unico
envolvimento do departamento local de RH prendesaeretudo, com a comunicagédo a sede dos
aspectos mais administrativos, tais como, datanddd contrato de expatriagdo e pagamento da verba

prevista, no contrato, aqguando do momento da iepad.

O responsavel pelo centro de mobilidade globalkeefgie o centro que coordena participa, sempre

gue é solicitado, na definicdo do pacote de regggid e que quem faz o encerramento do processo de
expatriacdo € a KPMG. Ja o vice-presidente dos &ehde que a repatriagdo enquanto concluséo da
missao internacional ndo necessita de nenhuma aog@articular, apenas que seja assegurado que 0

gue foi contratualizado, para este momento, sejgpado.

N&o obstante, esta falta de atencdo especial amnesteento tdo importante provoca momentos de

grande incerteza e ansiedade, os quais foram @okEnnos expatriados na filial portuguesa, pois
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mesmo questionando a sede sobre a data de térmimssiltado era sempre uma resposta esquiva
como “Ainda ndo chegou o momento”. Normalmentegidquo utilizado para a decisdo sdo os meses

de verédo sobretudo quando falamos de expatriadosaydeslocaram com filhos de idade escolar.

No que diz respeito a conclusdo do processo detreag#o, foi possivel verificar através de

documentacdo do centro de mobilidade global, tn@segimentos de caracter administrativo.

Primeiro, assim que o colaborador e o representagted da empresa assinam o contrato, deve ser
enviado ao centro de mobilidade global para arquem o objectivo de manter a documentac¢ao do
expatriado constantemente actualizada. Em segwudw, Idurante o tempo de expatriagdo e até a
conclusdo da mesma, a documentacao referida ao téegprrido no estrangeiro sera conservada no
centro de mobilidade global. Em caso de necessigmdiera ser requerida copia ao cliente chave de
referéncia. Por fim, o departamento de RH da erapgtesicolhimento devera prontamente comunicatr,
ao proprio cliente chave de referéncia, a necedsidie concluir antecipadamente o contrato de
expatriagcdo. No caso de natural cessacdo do peafmmdado, serd o cliente chave que alertara em

tempo Gtil o departamento local de RH sobre a ¢éssianinente.

Por fim, e através de uma analise comparativag\msonstar uma evolugdo em dois critérios: idade
e antiguidade (Tabela 5.5). A média de idade gaidtade dos expatriados € ligeiramente inferior aos
repatriados o que pode ser indicador de, cada g, im grupo Teksid optar por uma politica de

mérito que pretere a idade e a antiguidade contérioricentral.

Tabela 5.5 — Comparacéo de alguns critérios erpateados e repatriados

Idade Antiguidade

Média Repatriados Expatriados Repatriados Expatriados

44 42 17 14
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Capitulo VI

Analise, discussao e conclusoes
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1. Conferindo sentido aos resultados
1.1Enquadramento geral
1.1.1 Conhecimento

Na GEIRH o conhecimento, explicito e implicito, asg um papel chave ja que, cada vez mais, as
missdes internacionais sao perspectivadas comafuital de melhorar a difusdo do conhecimento
dentro das multinacionais (Bonache & Brewster, 2001; Hocking et al.,2004; Kamoche, 1997).

Assim, importa compreender que o conhecimento @@k o conhecimento que pode ser codificado
e transmitido através de uma linguagem formal rsidtica, enquanto o conhecimento tacito € o

conhecimento pessoal, dificil de transmitir e difiente expresso em termos formais (Polanyi, 1966).

Como a maior parte do conhecimento transferidceeadrfiliais das multinacionais é mais tacito do
gue explicito, e, uma vez que, o conhecimentoadd@b pode ser descodificado, mas é observavel
apenas através de aplicagéo directa, € muito ispergue os colaboradores sejam transferidos entre
filiais para que o conhecimento seja difundido @dre et al2001; Gupta & Govindarajan, 2000;
Polanyi, 1966).

Concretamente, num grupo com a dimenséao do gruggdleem que a importancia do conhecimento

tacito é elevada, o numero de expatriados ndorelgrél4 expatriados no ano de 2009). Seria assim
de esperar que existissem mais expatriados quguaassem a transferéncia de conhecimento, a
aprendizagem e o desenvolvimento de competéncigassti&o global. Para além disso, o grupo Teksid
tem que reconhecer que o desenvolvimento de caulesdorganizacionais através da partilha e
integracdo de diferentes aspectos do conhecimamuaémportante fonte de vantagem competitiva,

especialmente, porque tal partilha e combinacdoodbecimento especifico da organizagdo e intra-

organizacional é extremamente dificil de reprod(Minbaeva & Michailova, 2004).

Torna-se assim fundamental que o grupo Teksid afdaegue as variaveis que fazem a ligacdo entre
as préticas de GRH e a transferéncia de conhearéat capacidade de conhecimento dos receptores;
vontade de absorver conhecimento; e 0 ambienteueno gonhecimento é determinado, partilhado,

interpretado e usado colectivamente (Minbaeva, 2005

Por conseguinte, o grupo Teksid devera definimésgias de partilha de conhecimento tendo como
base dois pressupostos principais. O primeiro ppesgo assenta no facto de que o conhecimento é

assimetricamente distribuido em qualquer organ@agadmuitas vezes, agueles que possuem o
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conhecimento tendem a ndo investir recursos patdhpa conhecimento sem uma expectativa de
reciprocidade, para além de que esses recursos sdo finitos e escassos (Davenport & Prusak, 1998;
O’Dell & Grayson, 1998). Ou seja, quem partilhaamltecimento precisa de acreditar que quem o
recebe ndo vai explorar o conhecimento partilhaata propdsitos para além dos acordados, implicita
e explicitamente (Bouty, 2000). O segundo presdopcaslaciona-se com o facto de a vontade
individual de partilhar conhecimento ndo dependemente das caracteristicas da missao
internacional, mas pode estar relacionada comé&ias de repatriacdo e oportunidades de carreira

existentes dentro da organizacao (Welch, 2003).
1.1.2 Culturas nacionais e culturas organizacionais

Os paises tém determinadas caracteristicas quenpsefeinterpretadas a luz de varias perspectivas,
nomeadamente culturais. A literatura salienta somdpcia das culturas nacionais, designadamente
com o modelo de Hofsted (1980, 1991), segundo ¢ exiatem diferentes dimensfes culturais:
distancia hierarquica ou distancia de poder; individualismo vs colectivismo; masculinidade vs
feminilidade; evitamento da incerteza; dinamismo confuciano ou orientagdo a longo prazo. Assim,
cada pais assume uma determinada posicdo nestasagivdimensdes culturais. No caso do grupo
Teksid com sede em ltalia e com filiais localizadasBrasil, E.U.A., China, México e Portugal, as
diversas dimens@es séo evidenciadas de formatdisBor exemplo, os E.U.A. e a Italia assumem
praticas fortemente individualistas, ao contranddasil que manifesta uma logicolectivista; outro
exemplo € o Brasil e a China que demonstram unta éoientacdo a longo prazo, contrariamente aos

E.U.A. que se caracteriza por uma orientacdo & @u&zo.

Por outro lado, existem as culturas organizaciomagssegundo Antonio e Kuok (1996: 40) “(...) séo
fendmenos dindmicos caracterizados por diferemtesadlicoes e tensdes em perspectiva: modelos e
ideias. E o dialogo das diferentes perspectivascgaen as dinAmicas nas quais novos significados
emergem”. E assim notério que o grupo Teksid @&énftiado por diferentes culturas organizacionais,

designadamente a ‘cultura Fiat’, a ‘cultura Teksad'cultura Renault’ e a ‘cultura da fundicdo’.

Desta forma, a fragmentacdo de estratégias, @aliiqoraticas de gestdo de expatriados evidenciada
no grupo Teksid pode ser explicada a luz das inflia& diferenciadoras das culturas organizacionais
e nacionais. Para além disso, o grupo Teksid n&te mlescurar o papel critico que a cultura
desempenha em atrair, motivar, e reter individuos nas organizacdes (Erez, 1994; Erez & Earley, 1993;

Triandis, 1994).
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Por conseguinte, a existéncia destas diversas dimerculturais no grupo Teksid acarreta varios
desafios, designadamente, capitalizar as diferengagais existentes, no sentido de obter vantagem
competitiva. Com o intuito de ultrapassar estesfites o grupo Teksid devera assegurar que as
diferencas sdo conhecidas e aceites como legitbeascomo perspectivadas enquanto oportunidade

e ndo como uma ameaca a eficiéncia ou as basesldeipstituidas (Schneider & Barsoux, 2003).

1.1.3 Gestao pela improvisagéo

Uma das eventuais consequéncias do enquadramehtoacwdo grupo Teksid € aquilo que
denominaremos de gestédo pela improvisagdimprovisacao implica uma espiral de conhecimento
especifica baseada no conhecimento e em rotieasj&ntes que misturadas com a intuicdo permitem
obter a reconfiguragéo de novas rotinas e conhetar{@rgyris & Schon, 1978; Crossan et al., 1999;
Cunha, Cunha & Chia, 2007;Vera & Crossan, 2007).

Ainda importa compreender que a gestdo pela impagéio pressupde um processo intencional
implicando consciencializacéo das acg¢des ou déexis de um desvio consciente (Garud & Karnge,
2001). E assim, um processo de pensar e fazer agmassimultaneo (Baker et al, 2003). Por
conseguinte, frequentemente, as competéncias devis@cao estao relacionadas com a capacidade
dos individuos reconhecerem de forma diferenciestémulos externos e extemporaneos, bem como
transforma-los em oportunidades através do conteetorprévio (Alvarez & Barney, 2007; Eckardt

& Shane, 2003; Shane, 2000).

Os individuos e as organizacdes podem improvisangmessidade, pelo impulso do momento ou por
falta de tempo para planificar/projectar. Enquatalp por vezes, os individuos e as organizacdes
transformam a improvisagdo numa estratégia eficaznom determinado estado de espirito
organizacional, apreendendo competéncias de ingaC&0 nas actividades organizacionais
quotidianas (Vera & Rodrigues-Lopez, 2007). Naotanite, se por um lado a improvisagdo poderéa
possibilitar comportamentos mais flexiveis paragitios objectivos de forma distinta, por outroolad

€ necessario estar consciente que a improvisagitesélve necessariamente todos os problemas, e

gue pode em algumas circunstancias agrava-losdfhet al, 2002).

Para além disso, é fundamental que o grupo Teksijheconsciente que existem diversos cenarios de
improvisagéo (Crossan et al., 2005): cenério dedripacdo ornamental, improvisacéo da descoberta,

improvisagao escala total (Tabela 6.1).

Tabela 6.1 — Cenarios de improvisagdo nas orgaiesac
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Baixo Presséo do tempo Elevado

Baixa

Planeamento Improvisacao ornamental
Incerteza

Elevada Improvisacéo de descoberta Improvisagéo escala total

Adaptado de Crossan et al. (2005).

No cenério da improvisagdo ornamental, a improdisagode surgir em casos de urgéncia para
responder a situa¢des inesperadas, mas com bduais de incerteza. Neste caso, as situacdes de
improvisagdo caracterizam-se por elevado nivel sigor@aneidade e uma forte influéncia de

experiéncias e rotinas anteriores.

Na improvisacdo da descoberta existe um elevadsd dévincerteza, mas pouca pressédo do tempo, o
que faz com que o planeamento ndo seja muito pebvieste caso as capacidades de improvisacéo
tornam a logica retrospectiva possivel e eficate Bgo de improvisagéo € caracterizada por elevado

nivel de criatividade, baixa espontaneidade e wnemnacgdo proficua do conhecimento passado.

Por dltimo, na improvisagéo escala total o planeao®rna-se impossivel devido a constrangimentos
de tempo e quando o contexto € indecifravel. Estério caracteriza-se por situacdes de crise e

contextos de rpida mudanca.

Por conseguinte, no geral, a gestédo de expatriamigsupo Teksid integra-se no tipo de improvisagéo

ornamental, caracterizada pela elevada press@ngmte baixa incerteza.
1.1.4 Desalinhamento entre politicas e praticas

A diferenciacdo entre politicas e praticas de RH pode ocorrer devido (Florkowski & Schuler, 1994;
Hofstede, 1991, 1990; Laurent, 1983, 1986; Myloni et al, 2007; Newman & Nollen, 1996; Pieper,
1991; Schuler et al, 1994; Sparrow et al, 1994; Trompenaars, 1993): a estrutura de negdcio; ao
contexto legislativo e as relagdes laborais; aos costumes; aos padrdoes de competéncia e tomada de

decisdo de gestdao RH; & cultura nacional, e mesmo a algumas consideragiitisas.

No caso do grupo Teksid o desalinhamento entréqasdiadoptadas e préaticas evidenciadas é real¢cado
nos casos em que as directrizes de RH provéenmugo giiat. Assim, o grupo Fiat define as politicas

RH, o grupo Teksid divulga, mas nem sempre asgarale forma consistente, isto porque 0 grupo
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Teksid tem uma pratica de lideranca muito ligadagesacdes o que, porventura, reflecte a cultura
genética do grupo. Exemplo deste desalinhamentiaéo de apesar da existéncia de ‘job posting’ e
do centro de mobilidade global, os expatriadosrdpa Teksid sdo seleccionados directamente pelo
vice-presidente de recursos humanos e pelo séitierpyvesidente das operagcdes Europa /Extremo
Oriente na area técnica e produtiva.

O reconhecimento deste desalinhamento por pargrum Teksid permitira superar o desafio de
identificar as circunstancias externas e interaagual a padronizacdo da GIRH é possivel, bem como
identificar em que circunstancias a responsabiéidadal é mais adequada. Assim, os grandes grupos
multinacionais devem compreender que a implemeatdgeduma nova politica pode-se confrontar
com obstaculos culturais e com uma certa inérsigturida. Por isso, a adopc¢ao de uma nova politica

organizacional deve ser antecipada/acompanhadaidantas ao nivel da cultura organizacional.

Em termos concretos, 0 nosso estudo sugere quedangas de estratégias e politicas de gestao de
expatriados séo condicionadas pela cultura orgeioizal. Assim, ndo parece possivel a
implementacdo de estratégias de RH de naturez&ggeica sem, previamente ou simultaneamente,

ocorrerem mudangas culturais e eventual reposigiento de pessoas.
1.2 Estratégias, politicas e praticas de gestao eepatriados

No que diz respeito as estratégias, politicas gcpsdde recrutamento e selecgdo salientamos que a
maior parte das préaticas sugeridas pela litergeug, Huo et al., 2002; Mendenhall & Macombe,
1997) ndo sao seguidas pelo grupo Teksid, poiamdidatos a expatriados ndo sao seleccionados com
base em critérios objectivos e conhecidos por toBos conseguinte, ao nivel do recrutamento e
selecgéo, no geral, o grupo Teksid caracterizass@maticas pouco estruturadas e padronizadas e por

um processo, geralmente, fora do controlo dos RH.

Para além disso, as razdes correctas de expatrifegidas pela literatura (Black & Gregersen, 1999
tais como criar e transferir conhecimento enti@i§lou desenvolver as competéncias de lideranca
global dos expatriados nem sempre sdo tidas emidesagdo pelo grupo Teksid ou ndo sao
consideradas como prioritarias. Exemplos de queyeres, o grupo Teksid ndo envia expatriados
pelas “razdes certas” foram por nos constatadasgmkdamente, motivos como resolver problemas
de insatisfagcdo, ‘ameaca de saida’ e procurar rreamprocessos de repatriagcao ineficientes e pouco
satisfatorios para os implicados. Assim, os dadosasa investigacdo ajudam a compreender que 0s

motivos subjacentes a expatriagdo podem ser maisdjgos” do que aqueles que, por vezes, a
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literatura reporta. Para além disso, a nossa iigagsto demonstra que os estudos de caso permitem

identificar idiossincrasias que outros tipos deadés ndo permitem.

No que diz respeito aos metodos e técnicas detamoento e selecgdo, a literatura aborda varias
possibilidades, tais como testes, ‘assessmentrsgrii® (programa informatico), painel composto,
por exemplo, por profissionais de RH e gestorewmpe. Neste caso, o grupo Teksid, mais uma vez,
evidencia praticas pouco estruturadas, ndo utdzaos métodos e técnicas recomendadas pela
literatura as quais dariam certamente um caracies pnofissional, estruturado e imparcial a uma fas

tdo importante da gestao de expatriados como seadfarecrutamento e seleccgéo.

Concluimos pois, que o recrutamento e selec¢cdexjuriados e ‘impiegati’ (‘top managememntd
grupo Teksid caracteriza-se simultaneamente, por lado por uma logica improvicéntrica,
marcadamente ornamental, uma vez que ocorre ens cisargéncia para fazer face a eventos
inesperados (e.g., apresentacdo de carta de denidgs&lgum elemento). J& em cenérios de
encerramento de uma filial, a improvisacdo é céadéaao nivel da falta de planeamento e de
accionamento de técnicas e métodos de recrutareesgfeccdo, que acabam por se resumir a uma
reunido. Por outro lado, por uma estratégia pdiic@nna medida em que, geralmente as filiais séo
geridas por nacionais do pais da filial e ocorrégnraas transferéncias de empregados locais para a

sede. Para além disso, as préticas de recrutamerteccao no geral caracterizam-se pela locatizaca

Ja no ambito das politicas e praticas associattasnacao de expatriados, constatamos que 0 grupo
Teksid subestima a necessidade realcada pelatditerde os expatriados receberem formacgéo
transcultural, de modo a evitar equivocos que pogs@judicar as relacdes de trabalho, permitir
adaptar-se melhor a cultura do pais de destinanelhor lidar com o eventuatressgerado pelo
choque cultural, bem como a evitar regressos prgog{Caligiuri et al., 2005). Prova disso é odact
do grupo Teksid ter evidenciado, no periodo emstigacéo, apenas uma accao formativa respeitante
a formacéo linguistica e porque foi solicitada edpatriado em questdo. Podemos assim concluir que
nao existe qualquer tipo de estratégia formativa pa expatriados do grupo Teksid, o que é coerente
com uma estratégia improvicéntrica, nomeadameng®jdd a auséncia de planeamento dos
responsaveis das respectivas accdes de formacagerdh a politica formativa seguida é do tipo

policéntrica evidenciada pela localiza¢&o de pa&tic

As estratégias e praticas de compensacéo do gelgailassentam em duas caracteristicas principais.
A primeira é que as filiais adoptam o sistema dopsds tendo em conta o mercado local. A segunda

caracteristica é que os expatriados integram-sesmstema particular resultante de uma espécie de
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negociacédo individual. Para além disso, analisasddiversas estratégias possiveis — internacional,
multidoméstica, multinacional ou transnacional -aesua inter-relagdio com o dominio das

compensagfes dos expatriados, o grupo Teksid nd&neadra inequivocamente em nenhuma
estratégia, uma vez que, tal como referimos, otpade compensacgdo resulta numa negociacao
individual. Ndo obstante, informalmente, no grumksid existem certos patamares salariais mais
fundamentados em termos globais do que no paisigenoou pais de acolhimento (Phatak et al.,

1987). Estes patamares informais sdo apenas cdokquelo vice-presidente de recursos humanos e
sénior vice-presidente das operagfes Europa /Eat@riente na area técnica e produtiva, o que

demonstra a falta de uma estratégia de compensaeatacional partilhada e formalmente conhecida.

Ainda ao nivel da compensagéo o grupo Teksid imphtau em todas as suas filiais o plano de mérito,
0 qual assume como objectivos dar suporte a urharawle desempenho e disponibilizar recompensas

competitivas para um sustentado desempenho.

Assim, ao nivel das estratégias de compensacas, una vez foi evidenciada uma ldgica mista:
improvicéntrica, etnocéntrica e policéntrica. Urdgita improvicéntrica que resulta, sobretudo, de
uma negociacao salarial enquadrada apenas porsaftatamares informalmente definidos. Uma
perspectiva etnocéntrica ao nivel do plano de mérina vez que existe centralizacéo da definigéo e
deciséo, a este nivel, por parte da sede. Porajltacn termos gerais € evidenciada uma estratégia
policéntrica enquadrada localmente, nomeadamemtguyastdes nacionais relacionadas com codigo

do trabalho, reivindicagéo sindical e mercado deaiho local.

No que diz respeito as politicas e praticas datadap dos expatriados, estas ndo sdo avaliadas, nem
monitorizadas 0 que mais uma vez se compagina @uméncia de uma estratégia clara e inequivoca.
Em termos de enquadramento na curva U da adapiagécultural, os expatriados do grupo Teksid
ndo se situam no periodo temporal referido naalitea (Black et al., 1991), j& que sobretudo em
termos do choque cultural, os expatriados do gfiigisid, principalmente os expatriados na China
experienciaram-no muito antes. Neste caso, ndmpaglesquecer que a China é considerado “ o mais
estrangeiro dos paises estrangeiros” e que “Adogaidental tem pouca logica no quadro da légica

negocial chinesa!” (Rego & Cunha, 2009).

Para além disso, a falta de estratégias estrutudalaecrutamento e selecgdo, bem como formacéo,
por parte do grupo Teksid, dificulta a adapta¢c&@edgatriados e, porventura, estara relacionada com
o choque cultural ter sido sentido 'prematuramésnte’ aos resultados encontrados na literatura(Adl

1997; McEvoy & Parker, 1995). Assim, ao nivel da adaptacdo pudemos constatar uma logica
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improvicéntrica que apela sobretudo a capacidadexgatriado recombinar o seu conhecimento e
provocar um novo conhecimento em tempo real, adapas novos modelos mentais e cognitivos
(Almeida et al., 2003; Amara et al, 2005; Cohen et al., 1990; Cunha et al., 1999; Vera et al., 2004).

Esta recombinacao é caracterizada pela espontdeetddissemelhanca individual.

Das medidas e procedimentos de suporte aos exjusiGae literatura tem destacado (Harvey, 1997,
Harvey & Wiese, 1998; Linehan & Scullion, 2001a; Moore, 2002), o grupo Teksid adoptowriacao

de mecanismos de comunicacdo que permitam mawtamntacto com a empresa e o pais de origem
(e.g. telefone; viagens regulares); apoio logistico (e.g., alojamento, escola para os filhos). Para além
disso, o grupo Teksid disponibiliza aos expatriaddgavés da KPMG, servigos de gestdo fiscal.
Assim, as politicas e praticas de suporte aos eapas disponibilizadas pelo grupo Teksid, ainda qu
bastante focalizadas nos aspectos financeirosygmdgcilitar o processo de adaptacao, reduzindo a
incerteza e aumentando o sentido de controlo gfa@ias tém ao longo da transferéncia (Forster &
Johsen, 1996).

Por sua vez, a criagéo do centro de mobilidadeagknin Janeiro de 2009 teve como objectivo dar um
suporte mais profissional e centralizado aos eiguits. Nao obstante, os servigos do centro de
mobilidade global ndo prestam, a partida, um tratemigualitario aos expatriados de terceiro pais
face aos expatriados da sede, visto que apenataberadores Fiat estrangeiros expatriados era Itali
e os Italianos de partida para o estrangeiro podegaeficiar de uma reunido ilustrativa com o gapr
cliente chave. Para os restantes expatriados, sjgenao acordo prévio do responsavel do centro de
mobilidade global da Fiat, poderd ser aprovada ricgmacdo do cliente chave para ajudar o
departamento local de RH na exposicao da propastexpatriado. Esta diferenca de tratamento é
justificada pela gestéo de custos que as deslcsacdede acarretariam.

Assim, em termos de praticas de suporte, tais c@mao na procura e selec¢do de casa, tratar de
documentos como emissdo de cartdo de contribuiemtéssdo de cartdo de salde, legalizagdo de
veiculo automovel, gestéo fiscal, entre outrasupa@ Teksid caracteriza-se, essencialmente, por uma

l6gica etnocéntrica em que as principais decisBesmnadas na sede e comunicadas as filiais.

No que diz respeito as praticas e politicas dedgede desempenho, a literatura (Suutari &
Tahvanainen, 2002) aponta que em oitenta por aag@®mpresas € o supervisor do expatriado que
define os objectivos, no entanto, no caso do gfesid, o processo de definicdo de objectivos & mai
complexo, ja que existem dois supervisores: o li@ fle acolhimento e sede ou, no caso dos

expatriados com a funcdo de director geral, umrsigme da filial do pais de origem e um supervisor
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da sede. O facto de existir mais do que um avalipdomite que o expatriado seja avaliado de uma

forma mais completa e imparcial.

Segundo Shen (2005) as multinacionais tém trésdemiternativas para avaliar os seus trabalhadores
nas filiais estrangeiras: avaliar todos os trabalhadores utilizando o sistema de avaliacdo da sede; avaliar
todos os trabalhadores utilizando o sistemavalgagao local; avaliar os expatriados através do sistema

de avaliacdo do pais de origem e avaliar os nasialtapais de acolhimento e os nacionais de um
terceiro pais por um sistema local. Os nossos daddenciaram que o grupo Teksid insere-se numa
guarta alternativa, uma vez que o0s expatriados ‘@enpéegati’ (‘top management’) sdo avaliados
através da ferramenta P.L.M. e os nacionais dodeaéolhimento consoante o seu nivel hierarquico
(operarios ou quadros) seguem praticas distintagvédiacdo assentes em critérios avaliativos

diferenciados.

Assim, em termos de gestdo de desempenho, a impiegde da ferramenta P.L.M. em Maio 2007
veio mudar a perspectiva do desempenho para uma foris profissional e transparente. No entanto,
ao contrario do que a literatura recomenda, osteagdas sdo integrados nesta avaliagdo, ndo eddstin
qgualquer especificidade em termos da sua avali@émgersen et al., 1995). Por conseguinte, o facto
de o grupo Teksid n&o atender a essa especificpl@adeca nos expatriados insatisfagéo, a qual foi
possivel constatar ao longo desta investigacaoetam porque os expatriados, em geral, consideram

gue a fase de adaptagéo ndo é considerada.

Ainda relacionado com a especificidade da avalidg&eexpatriados Aycan e Kanungo (2001) referem
gue os critérios usados para a avaliacdo de desbmples expatriados deveriam variar consoante as
culturas, o que ndo acontece no grupo Teksid.mplo, em culturas individualistas como a Italia,
o sistema de avaliagdo de desempenho deveria sEsezis em aspectos como a produtividade, a
qualidade dos resultados, a proficiéncia e o cantexto especifico para a fungdo (Aycan et al., 1999
2000). Ao enfatizar-se mais os resultados do qyearessos a eles conducentes, opta-se por csitério
mais objectivos, tangiveis e observaveis. Distietai®, nas culturas colectivistas e de forte diganc
de poder como por exemplo a China, a lealdade dprerado € mais ponderada do que a
produtividade e apesar de os resultados serem tampes, os critérios mais subjectivos, como o0s
relacionais e sociais, recebem maior ponderacaca(fgt al., 1999, 2000).

Concluimos que ao nivel da gestdo do desempenacasicteriza-se por uma perspectiva mista:
perspectiva etnocéntrica e policéntrica. Etnocémtguando nos referimos a gestdo do desempenho

dos expatriados e ‘impiegati’ (‘top managementiauvez que o modelo seguido foi definido pela
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sede. Policéntrica para os restantes niveis higicg e categorias, ja que as praticas sao locé#men

adaptadas.

Ja ao nivel das politicas e préaticas de gestd@meiras € notério um crescente interesse do grupo
Teksid por esta questdo, nomeadamente com a implagé® da ferramenta ‘job posting’. N&ao
obstante, as actividades existentes no grupo Teksih sdo escassas comparativamente com as
possibilidades praticadas por outras organizagdés,como, ‘career path’, ‘fast track programs’,
aconselhamento individual de carreira, testes deica, ‘coaching’/mentoria, ‘assessment centers’ e

‘workshops’ de planeamento de carreira.

Assim, se por um lado a literatura refere alteraglenivel da natureza das carreiras, com sistdenas
carreira alternativos, tais como: resiléncia de carreira (Waterman et al., 1994); carreira sem fronteiras
(Arthur, 1994; Arthur & Rosseau, 1996); carreira pds-corporacao (Peiperl & Baruch, 1997); carreira
“camalednica” ou manta de retalhos (Hall, 1996; Hall & Moss, 1998) e a novas formas de combinagéo
de néo-trabalho (Auer, 2000).

A este nivel, o grupo Teksid evidenciou uma peitspgece carreira mais tradicional e rigida, sem
evidéncia de existéncia de sistemas de carregmativos ou mesmo de um plano de carreira formal,
0s quais se coadunam com uma ldgica improvicéntfioa outro lado, com o ‘job posting’ a sede
definiu e decidiu implementar, progressivamente, telas as filiais uma ferramenta que da
oportunidade a todos os colaboradores (excluindeciires gerais) de inscreverem-se nas vagas de

emprego existentes no grupo Teksid e Fiat, o gieeeia uma perspectiva etnocéntrica.

Também contrariamente a importancia atribuida atriggdo pela literatura (Bender & Fish, 2000;
Connelly et al., 2007), o grupo Teksid encara atrggg;do apenas como 0 momento conclusivo da
missdo de expatriagdo e que pressupde algumasagratiministrativas. Consequentemente néo existe
gualquer estratégia para esta fase do processapadgriacio o que pde em causa a importancia
atribuida pela literatura a este momento, nhomeana® nivel de transferéncia do conhecimento
adquirido pelos expatriados para outros colegasrganizacao, trazendo para o seu pais de origem
novas perspectivas e entendimento das coisas egesso (Bender & Fish, 2000; Connelly et al.,
2007). E assim evidenciada uma l6gica improvicéatruma vez que a repatriagio nio obedece a

planeamento e estruturagéo, o que provoca grastibilidade junto dos expatriados.

1.30 “tipico” expatriado e a ‘tipica’ missdo internacional
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A literatura aponta determinadas caracteristicamdazendo parte de um “tipico” expatriado, asguai
comparadas com a base de dados dos expatriadamifispada pelo grupo Teksid, resultam em
guatro aspectos fundamentais, que deverao serdahteritendo em conta que o numero reduzido de

expatriados investigados (11) dificulta a extracg@significancia estatistica.

O primeiro diz respeito a idade, ja que a litermna@fere que a idade média de um expatriado stua-s
no intervalo 4045 anos (Fieldman & Thomas, 1992; Selmer, 2001; Yavas & Bodur, 1999), o que é
corroborado na nossa investigagdo com uma média deos. Apesar da ténue diminuicdo da média
etaria dos expatriados face aos repatriados,gé& apresentavam uma média de 44 anos, a qual ndo se

distancia do referido na literatura.

O segundo relaciona-se com o sexo dos expatriadogue a literatura refere que a grande maioria é
do sexo masculino, com uma percentagem entre aitentto por cento (Selmer, 2001) e noventa e
sete por cento (Fieldman & Thomas, 1992). No nessiedo de caso, todos os expatriados investigados
sao do sexo masculino. Este dado pode estar netatnocom o facto de a sede do grupo Teksid ser
em ltalia, pais marcadamente masculino, de acardo as dimensdes culturais de Hofsted (1980,
1991).

O terceiro aspecto prende-se com o facto de qagende a literatura, a maioria dos expatriados é
casada, com uma percentagem entre cinquenta pataiento (Yavas & Bodur, 1999) e oitenta e oito
por cento (Riusala & Suutari, 2000). Em termos d&do civil dos expatriados investigados, a
excepcdo de um expatriado que € solteiro, os testa@io casados, 0 que ndo se distancia do
apresentado pela literatura. Este resultado ndloeébaao facto de os expatriados terem uma média

etaria de 42 anos e, portanto existir uma maidogisitidade de ja se terem casado.

Por ultimo, na nossa investigacéo a percentageexpbgtriados com estudos superiores € de setenta e
trés por cento o que é congruente com a literafuearefere uma percentagem superior a cinquenta
por cento (Fieldman & Thomas, 1992; Yavas & Bodur, 1999).

Ainda através de uma analise comparativa entrx-ex@atriados e os expatriados activos em 2009
no grupo Teksid, destacam-se duas mudancas nd geriexpatriado seleccionado. A primeira
mudanca diz respeito a média de antiguidade, gssapde uma meédia de 17 anos para 13 anos de
antiguidade. A segunda esté relacionada com osgpdésorigem deixarem de ser apenas Italia (sede)
e Brasil (a maior unidade produtiva do grupo TekSid.) e surgir Franga com dois expatriados. Estas

tendéncias poderéao estar relacionadas com a \&t@ozla meritocracia em detrimento da antiguidade
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e com o eventual interesse em, progressivamenggrar todos os paises, onde o grupo Teksid esta

presente, no processo de expatriacao, enquanesmErigem e nao so de acolhimento.

Ao nivel dos tipos de missdes, a literatura dest@edigiuri et al., 2005)missdes técnicas; missdes
tacticas/funcionais; missdoes desenvolvimentistas ou de elevado potencial e missoes
executivas/estratégicas. O grupo Teksid privileggamissfes técnicas e, pontualmente, missdes

desenvolvimentistas ou de elevado potencial.

Nas missfes técnicas, o grupo Teksid procura suletnas de competéncias técnicas das filiais, de
forma a alcancar padrdes de trabalho comuns emagésade origem e o de acolhimento. Neste caso,
os expatriados vém de areas com nivel de quallfcégrnica elevada e, normalmente, a sua presenca
esti relacionada com a vinda de novos equipamentdsansferéncia de equipamentos da sede.

Verificamos a vinda de um expatriado motivada peida de uma nova maquina de machos.

Ja as missdes desenvolvimentistas ou de elevadogmait procuram desenvolver as competéncias
globais do individuo, para que venha a exercerrdntente actividades de mais elevada
responsabilidade. Exemplos deste tipo de miss@mfars casos, ja atras referidos, dos expatriados
gue assumiram funcdes diferentes antes de assurairfeimcao de director geral, na Funfrap, SA

(Portugal) e Hua Dong Teksid Automative Foundry @d. (China).
1.4 Estratégias de internacionalizagédo

No ambito das estratégias de internacionalizacagrupo Teksid enquadra-se na estratégia de
multinacional, sobretudo por evidenciar uma pditassente na racionalizacdo das operacdes para
locais onde o factor custo de actividade € globateeliminuido e pelos seus produtos estarem
estruturados nos diferentes mercados internaci@fdisr & Ghadar, 1992; Barlett & Goshal, 1989).

N&o obstante, durante o periodo da investigacdgdesivel constatar um esforco paulatino de
mudanga de uma perspectiva de internacionalizaggomdltinacional para uma perspectiva
transnacional que partilha um Unico sistema dectiofes e cultura organizacional (Adler & Ghadar,
1992; Barlett & Goshal, 1989).

Apesar da literatura tender a sugerir uma tipolodéa estratégias: etnocéntrica, policentrica,
geocéntrica e regiocéntrica (Chakravarthy & Perenutl985; Jackson, 2002a; Quintanilla &

Bonache, 2002; Mayrhofer & Brewster, 1996; Perlmutter, 1969), esta tipologia é algo equivoca no caso
do grupo Teksid. Equivoca porque ndo permite eaplictalmente a realidade encontrada no grupo

Teksid, nomeadamente: (1) diferentes estratégiemmfadentificadas em diferentes praticas de
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recrutamento e seleccdo, formagdo, compensacaptagéda transcultural, suporte, gestdo do
desempenho e repatriacdo; (2) algumas praticas ndo podem ser classificadas a luz de nenhum destas

estratégias.

Assim, a este nivel, o grupo Teksid caracterizarsdominantemente por uma estratégia policéntrica,
uma vez que o estilo de gestado é desenvolvido,aiaria das situacdes, localmente, com escassas
directrizes da sede e o tipo de gestao é tenderaridé descentralizado (Chakravarthy & Perimutter,
1985).

N&o obstante, existem exemplos de politicas etriocés como € o caso do plano de mérito que foi
implementado pelo grupo Teksid em todas as fil@ssumindo como objectivos dar suporte a uma
cultura de desempenho e disponibilizar recompetsapetitivas para um sustentado desempenho.
Outros exemplos passam pelas préaticas de supartexpatriados definidas pela sede, bem como a
gestdo de desempenho dos expatriados e ‘impidgag management)’ enquadradas na ferramenta
P.L.M. definida igualmente pela sede do grupo TeKBor fim, o desenvolvimento do ‘job posting’

foi decidido centralmente na sede constituindo utnocexemplo de etnocentrismo.

Em suma, através da tabela 6.2 podemos constatroqgrupo Teksid ndo se enquadra
inequivocamente em nenhum dos tipos “puros” exisgeriPor conseguinte, consideramos pertinente
aditar um outro tipo de estratégia que designaraasidrovicéntrica e que se caracteriza pela fata d
planeamento, seja devido a pressao do tempo, sejdoda existéncia de um cenario de incerteza.
Neste caso, o tipo de gestdo € pouco estruturgdacara reconhecer e gerir eficaz e eficientemente
0s estimulos externos e extemporaneos, e transios@n oportunidades através dos conhecimentos
adquiridog(Alvarez & Barney, 2007; Eckardt & Shane, 2003; Shane, 2000).

Tabela 6.2 — Enquadramento estratégico do grupsidek

Improvicéntrici Etnocéntric. Policéntric: Geoceéntric

Focus “Desfocada Pais de orige Pais de Globa

acolhimento

Estratégia N&o esta pré-definida &lobalmente Sensibilidade Integracédo global ¢

planeada integrativa nacional sensibilidade
nacional

Funcédo RH Estratégias, sistemas|&stratégias, sistema£stratégias, Estratégias,
processos desenhadog processos sistemas e sistemas e
para satisfazer as desenhados para | processos processos
necessidades que |satisfazer as desenhados paradesenhados para
existem naquele necessidades do pajsatisfazer as satisfazer as
momento e que ndo |de origem e 0s necessidades do necessidades e
foram planeadas. padrdes para recrutapais de padrdes globais
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Assim, o
recrutamento, a

contratacao e gerir
pessoas caracteriza-s
pela improvisagéo.

contratar e geri
pessoas

e

acolhimento e o
padrdes para

recrutar, contrata
e gerir pessoas

para recrutat
contratar e gerir
rpessoas

Praticas GEIRH

Recrutamento
seleccéo

Expatriados ¢
‘Impiegati’/ Top

Management!

0}

Formacdo

Transcultura

Compensacéao

Expatriados

Plano de méro

Adaptacéo
transcultural

Suportt

Gestédo do
desempenho

Expatriados ¢
‘Impiegati’/'Top
Management]

Gestao d¢
carreiras

Job posting

Repatriaca

X

Adaptado de Adler e Ghadar (1990), Mayrhofer e Bten(1996),Quintanilla e Bonache (2002), SculédPaauwe (2005)

Por fim, o crescimento do grupo Teksid (quer estera por via directa ou indirectamente via o grupo
Fiat) podera induzir a necessidade de transicdomdeestratégia policéntrica, com alguns tracos de
etnocentrismo, para uma estratégia geocéntricanApara que esta transicdo ocorra com sucesso €
fundamental que o grupo Teksid assegure politicapocativas globais e que estas sejam
inequivocamente seguidas pelas suas filiais, magmoseja necessario adaptar de acordo com as
idiossincrasias da cultura nacional de cada f{i@ilakravarthy & Perimutter, 1985). E igualmente
necessario um elevado grau de padronizacdo aodssedstratégias, politicas e praticas RH e que as

posicbes chave no grupo sejam exercidas por pessods as competéncias necessarias,

independentemente da sua origem geografica.
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2. Implicagbes para a acgéo
2.1 Como o grupo Teksid deve responder aos desafites gestdo da expatriacdo

No cenario da globalizagédo, varios desafios sdocedlos ao grupo Teksid, designadamente a
tendéncia para aumentar a frequéncia das missi@esdnionais, bem como encurtar a sua duragao.
Para além disso, as mudancas no perfil do expatead consciéncia crescente dos desafios de
recolocacdo para 0s gestores internacionais e fanaitias levard certamente o grupo Teksid a
experimentar formas alternativas de missdes detrxg@o (Evans et al., B0; Harris, 2002; Harris

et al., 2003). Por conseguinte, o grupo Teksid idepeeparar-se para esta mudanca de forma a ndo
pbr em causa 0s seus objectivos, nem a perder titimgade face a concorrentes cujas praticas de
mobilidade internacional apresentam maior atratdide para potenciais candidatos a missdes

internacionais.

No actual enquadramento de grande competitividédéindamental comparar desempenhos e
identificar oportunidades de melhoria. Assim, cdasamos fundamental que o grupo Teksid realize
uma andlise de ‘benchmarking’ de gestdo de expaBjauma vez que tal analise ndo foi evidenciada
ao longo desta investigacdo. Esta analise podgudara o grupo Teksid em diversos niveis,
nomeadamente a enquadrar a importancia de geig@@mente as missdes internacionais, bem como
ajudar no calculo do ROI das missdes de expatriacdo (Stanek, 2000; McNulty & Tharenou, 2004). Para

além disso, essa analise permitiria, por um ladopceender os pressupostos de uma missao de
expatriacdo bem sucedida, aprendendo com 0s ss@EEBEUCESSO0S da expatriacdo de outras empresas
(Osland, 2000). Por outro lado, reconhecer queneaito de insucesso de expatriagdo abrange um
vasto leque de temas, tais como regresso preméaairo, desempenho, problemas de adaptacao, entre
outros (Christensen & Harzing, 2004).

Um outro desafio é evidenciado pela inexisténciarda gestédo sistemética e racional da gestédo de
expatriados por parte do grupo Teksid, o que pogram impacto negativo em termos do sucesso
das missodes internacionais e na captagdo de novos expatriados (Ashamalla, 1998; Harvey et al., 2001).
Apesar de a criagdo de um centro de mobilidadenatéonal consistir num passo muito importante
na estruturacao do processo de gestdo de expatrigaiosi s6 ndo ultrapassa todas as dificuldades e
nao supera todos os desafios que a questdo da gkst@xpatriados coloca. Designadamente, as
equipas RH do grupo Teksid e do centro de mobiédzidbal tém algumas dificuldades advindas do
facto de, ao contrario do que a literatura sugdegr{s & Holden, 2001) ndo serem multiculturais nem

experientes em termos de mobilidade global; ndo terem formagdo ao nivel de suas competéncias e
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aptidfes globais, para que tenham capacidade depachar eficazmente a orientacdo estratégica

internacional da organizagdo e desenvolver asggaslié praticas internacionais de RH que a suportam

O gquarto desafio assenta ha compreensao do pontudgico que o desempenho das filiais depende
do desempenho dos expatriados, mas também da gémijvdo empenhamento e do desempenho dos
colaboradores locais. Assim, a definicdo de esgfiadée politicas de GEIRH devem considerar as

implicacdes para os colaboradores locais (Lowé,e2@02).

2.1.1 As respostas as diferentes vertentes da gesti expatriacao

Apos abordagem dos principais desafios do grupsideiemos abordar as implica¢des praticas nas
diferentes vertentes da gestdo da expatriacdoutameento e selecgcédo, formacgdo, compensacéao,

adaptacao transcultural, suporte, gestdo do desdromerepatriacao.

A medida que os negocios do grupo Teksid aumentamaapresenca global, os especialistas em
selecc@o devem incrementar o seu entendimentdedig&e num contexto internacional, j& que varios
autores considerem que quando as préaticas de apwnto e seleccdo sdo ‘ad hoc’ e reactivas,
decresce o desempenho e a produtividade e aumentasiilidade de ocorrerem missdes mal

sucedidas (Forster, 2000b; Harris & Brewster, 1999; Torbiorn, 1994; Welch & Welch, 1997). Apesar

de nenhum técnico de seleccéo poder assumir a eengio global e profunda das multiplas culturas
ou dos mercados nos quais o grupo Teksid operapunitecimento das praticas transculturais ajudara
certamente na tomada de decisdes (Ryan et al.).1999

Para além disso, o grupo Teksid tem que previanaefiair, de acordo com o perfil expatriado a
recrutar, os critérios objectivos e garantir quenesmos sédo conhecidos pelas partes implicadas e qu
sdo adaptados de acordo com os objectivos de mis&dwlty & Tharenou, 2004). Assim, o grupo
Teksid deverd assegurar uma seleccdo de candida@patriados baseada numa combinagéo de
competéncias técnicas e competéncias transcultocascaracteristicas de personalidade apropriadas
e relacionadas com os expatriados de sucesso presqoe possivel, exigir experiéncia internacional
prévia, seja como trabalhador ou como estudante (Black & Gregersen, 1999; Caligiuri, 2000; Gomez-
Mejia et al, 2001).

Ao nivel de métodos e testes de recrutamento ecselesugerimos ao grupo Teksid a utilizacdo de
uma bateria de testes e instrumentos em conjumioectdrevistas e avaliagcdo de ‘assessment center
‘para melhor predizer a probabilidade do sucesselgrcdo de expatriados (Ashamalla, 1998). A sua

aplicacdo devera abranger ndo s6 o candidato ariexfa mas nos casos aplicaveis, também o
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cbnjuge e filhos, de forma a objectivar o processdespistar eventuais fragilidades do mesmao,
permitindo atempadamente a definicdo de um planacgées preventivas/correctivas (Ashamalla,
1998). Outra sugestéo pratica a este nivel preedem® a realizacdo de entrevistas estruturadas por
um painel multicultural e multidisciplinar de vasientrevistadores, constituido por alguns repatsiad
para ajudar na avaliagcdo da@thc¢io do candidato para a posi¢do em aberto (Harris, 2002a; Shilling,
1993b).

Existem seis aspectos distintos, que influenciamsseandidatos a expatriados aceitam a misséo de
expatriacdo: factores pessoais; competéncias; caracteristicas de trabalho; factores familiares; factores

de contexto; actividades de suporte a organizacdo da transferéncia (Chen & Tzen, 2003). Importa pois,

gue os responsaveis pelo recrutamento e seleccérpdériados no grupo Teksid tenham em conta
estes aspectos de forma a minorarem o risco dedssa de uma missdo. Para além disso, é
fundamental deixar bem claro aos candidatos quet@te a liberdade de opcéo de aceitar ou rejeitar
uma missdo no estrangeiro (Stroh, 1995). Por coisteg a consideragdo da auto-avaliagdo do
candidato também é importante, j& que uma daspratsas de seleccéo é a auto-decisdo do candidato

a expatriado aceitar ou ndo a missao (Ashamal@8)19

Outra questéao prende-se com o facto da populagéetreada do grupo Teksid ser exclusivamente
masculina, o que poderé estar relacionado comeadsedrupo ser em Italia, que € um pais masculino,
de acordo com as dimensdes de Hofsted (1980). Agsita pratica podera ter implicagbes a dois
planos. Primeiro, a empresa pode perder candidatiiesos do sexo feminino, o que pode ser
problematico para um grupo que pretende aumerdiaa anobilidade internacional. Segundo, porque
esta prética pode suscitar conflitos quando exgeiis com valores mais masculinos sdo enviados para
paises mais femininos, como por exemplo o enviexfatriados Italianos para Portugal, pais
tipicamente feminino. Assim, um processo de reanat#to e selecgdo aberto e transparente para todos

0s empregados, independentemente do seu sexo,ig@riareste risco.

Por fim, é premente que, no momento de recrutanesileccdo de expatriados, os departamentos
locais e/ou centrais de RH do grupo Teksid serd#inii os potenciais candidatos de forma a
compreenderem que no futuro, quem trabalha em esagpraternacionais sera crescentemente

recrutado para uma extensa variedade de mercadbdého.

No que diz respeito a formacdo transcultural e dagdapraticamente, inexistente formagéo
providenciada pelo grupo Teksid aos expatriadamm@lia acompanhante, sugerimos quatro acgdes
principais. A primeira prende-se com o facto dopgririat (e consequentemente, o grupo Teksid)

possuir uma entidade formativa designada Isvor dfi@t para além de cobrir o territorio italiano,
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estende-se também para o exterior com sedes @dyriBrasil, Argentina e india. Assim, sugerimos
gue o grupo Teksid utilize a Isvor Fiat para mmaistacgOes de formacdo para os expatriados, em

matérias relacionadas com a globalizagéo, intevnatizagéo, diversidade cultural e lideranga global

Uma outra ac¢ao relaciona-se com o contributoatzds para a formagéo dos expatriados em matérias
como: o contexto economico, social e politico lofah., condicdes e estilos de vida, habitos
alimentares, crengas e tradi¢des, historia, situagdo econdmica e politica); a cultura da empresa e das

normas de trabalho especificas da misséo (Kealeyogheroe, 1996).

Sugere-se ainda que o grupo Teksid ministre formagéies da partida aos expatriados e eventual
familia, em areas como linguas e literacia culiwtal forma a prepara-los para o choque cultural
(Adler, 1981).

A quarta accéo diz respeito a divulgacéo de infghoaliversa, nomeadamente sobre as preferéncias
dos colaboradores locais pelos estilos de gestda,vez que estilos de lideranga eficazes no pais de
origem do expatriado podem ser contraproducentgmitode destino, o que pode ser especialmente
atil quando as culturas sao muito distintas. Otipade informacao relevante prende-se com sitisacoe
criticas, ou seja, sobre situacdes eficazes ecamds que, no passado, envolveram expatriados e
empregados. Por fim, informacéo sobre as possifiagites de friccdo e os comportamentos
disfuncionais que poderéo enfraguecer o empenhantest empregados locais no sucesso da filial
(Rego & Cunha, 2009).

Ja no que concerne a compensacao dos expatriadospwoTeksid, esta deve obedecer a vérias linhas
de orientacdo de forma a reter os seus talentega($é Tornikoski, 2001). A primeira € definir um
pacote de compensacéo capaz de atrair e reter eadlord qualificada para as missdes internacionais.
Para isso € fundamental por um lado, facilitamagferéncia internacional dos empregados com uma
gestéo eficiente de custos e, por outro lado, pierestabilidade no estilo de vida do expatriadine

seu estatuto econdémico no pais de acolhimento.dkamadisso, é fundamental procurar a equidade
ao nivel dos diferentes empregados internaciorafsrtha a facilitar as transferéncias entre filiais
entre a sede e as filiais. Particularmente imptetgnando os expatriados sdo oriundos de paises de
nivel de desenvolvimento econémico mais elevadnp,@e Italia para o Brasil, México, Portugal e
China), associados a niveis de compensacao e tiesefiais elevados, uma vez que pode suscitar
algum desconforto e problemas de relacionamentmpecacao entre locais e expatriados, podendo
mesmo pOr em risco 0 sucesso ou continuacdo daenisaturalmente, a solugdo ndo pode passar por

diminuir as regalias e beneficios, mas porventuna gor um lado, sensibilizar os locais para as
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especificidades de uma missao internacional, poo tado sensibilizar os expatriados para que evite

comportamentos ostentatorios que firam sentimetgatignidade ou de valor.

Outro aspecto ndo menos importante sera assegueaparte da compensacdo do expatriado esta
relacionada com os objectivos da missdo e comfaedgcas do ambiente interno e externo da filial
de acolhimento, ao contrario do que ao longo dastiyacdo foi evidenciado, uma vez que a

compensagao resulta de uma negociacgao individugluenmdo sdo considerados esses parametros.

O grupo Teksid devera compreender que, independente, de quéo valida e completa a seleccao
seja, quase todo o expatriado vai encontrar ddadgs, que podem ser de natureza diversa das
dificuldades ultrapassadas com suporte financeii®como dificuldades sentidas no desempenho da
funcdo, na manutenc@o da harmonia familiar ou rgtadao a cultura de acolhimento. Assim, em
termos de adaptacgdo, de forma a melhorar as uéte$es de terem expatriados bem adaptados nas
missdes globais criticas, o grupo Teksid deveraipotado, avaliar os seus potenciais expatriados ao
nivel das caracteristicas de personalidade e os seleccionar cuidadosamente; por outro, promover

contacto com nacionais do pais de acolhimento apstneles comegam a sua misséo (Caligiuri, 2000).

Para além disso, varios investigado®idk & Stephens, 1989; Black et al., 1991; Harvey 1985;
Tung, 1981, 1982; Webb & Wright, 1996) tém atribuido como factor vital na adaptagéo dos expatriados
a capacidade do expatriado, do conjuge e famil@mpanhante adaptarem-se a uma cultura
estrangeira ndo familiaAcresce que para os expatriados que regressam tpramante de uma
missao no estrangeiro, 0s estudos concluiram pacadade de ambos, ou do cénjuge ou do expatriado
adaptarem-se a viver no pais de acolhimento conttuas maiores razdes continuamente referidas
para este insucesso (Handler, 1995; Harvey, 1985; Tung, 1981). Consequentemente, a adaptacdo do
cbnjuge do expatriado € um dos factores mais datantes para o expatriado completar a sua missao
no estrangeiro (Black & Gregersen, 1991; Handler, 1995) e como bem sucedido o desempenho do
expatriado sera durante a missdo (Black & Gregersen, 1991; Black & Stephens, 1989; Caligiuri et al.,
1998).Assim, o grupo Teksid deve privilegiar uma atengéas cuidadosa e estruturada ao suporte

do conjuge de forma a precaver dificuldades natagap ou mesmo o risco de um regresso prematuro.

Uma vez que ao longo da investigacdo nao foraneaciddas quaisquer actividades, estruturadas e
sistematicas, organizadas para os expatriadog;isogeainda que o grupo Teksid prepare actividades
sociais, em que redna os actuais expatriados noah éstrangeiro de forma a facilitar a troca de
informacéo e resolucdo de problemas num formatorimdl. Normalmente, o expatriado mais antigo

€ 0 responsavel por preparar estas actividadeso(Qd891).
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Relativamente aos desafios de carreira-dual, Rils&@uutari (2000) referem que a possibilidade de
arranjar um trabalho para o cdnjuge no pais dehemehto estava claramente no topo da lista de
preocupacfes dos expatriados. Assim, a estes aagpigpo Teksid podera suportar a trés niveis
distintos (Rego & Cunha, 2009). O primeiro é cparcerias locais que permitam desenvolver redes
de contactos locais para uma mais facil integrdgddnjuge, nomeadamente em termos de ocupacao
de tempos livres, seja em organizacdes de solgdatéesocial, seja no apoio a participagdo em cursos
de formacao profissional e/ou extra-profissionabrkshops’, seminarios, etc. O segundo passa por
apoiar o conjuge a encontrar uma oportunidadegwiofial que va ao encontro das suas expectativas
e usar pesquisa pro-activa para antes da repatréggéar o conjuge a encontrar emprego. Por fim,
convidar o conjuge a participar no processo degregido da missao e proporcionar ao conjuge o

acesso a programas sobre prevencastdess’ e estratégias de ‘coping’.

No que diz respeito especificamente ao suportdites dos expatriados, sugerimos (De Leon &
McPartlir, 1995; Harvey; 1997; Harvey & Wiese, 1998; Linechan & Scullion, 2001a; Moore, 2002):

(1) a criacdo de uma rede formal (e.g, clube Mirtna qual criangas de expatriados, do passado,
presente e futuro pudessem regularmente encosttaliscutirem experiéncias; (2) antes da aceitagéo

da misséo, visitas da familia ao pais de acolhimpata diminuir a relutdncia das criancas em se
deslocarem; (3) ter assisténcia profissional e aconselhamento especializado paraiascess antes e
durante a miss@o, como por exemplo desenvolveogoituts com gabinetes de psicologia infantil, de
forma a poderem acompanhar qualquer adaptagdo npesds/a ou mesmo numa perspectiva de

prevencao.

A avaliacdo de desempenho, no grupo Teksid em dig@nte a investigacéo, assumia trés propositos:
(1) determinar se o avaliado esta a alcangar os objectivos definidos; (2) identificar necessidades de
formacéo; (3) de desenvolvimento (Cleveland et ab89; Gregersen et al., 1995). N&o obstante, no
caso da gestédo de desempenho dos expatriadop@Tksid deve assegurar que o seu desempenho
€ avaliado tendo em consideracéo os objectivoatégicos das missdes internacionais em que estéo

integrados (Clevelanet al., 1989; Gregersen et al., 1995).

Ao nivel da gestdo de carreira, o grupo Teksid deassegurar uma gestéo efectiva das expectativas
de carreira dos expatriados providenciando infoBmapbre os percursos de carreira e as perspectivas
de trabalho apoés repatriagéo, pois a grande malodgaxpatriados investigados expressaram grande

incerteza relativamente ao seu futuro.
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Outra preocupac¢édo do grupo devera ser melhorasrapeténcias dos expatriados de auto-gestdo da
carreira, ddorma a facilitar os percursos de carreira e desenvolver os individuos (Fish & Wood, 1994;

Yavas & Bodur, 1999), uma vez que foi notério qeeeapatriados investigados consideram que a
responsabilidade de gestdo das suas carreirasi@iménte do grupo Teksid. Assim, as mudancas
continuas nos sistemas socioeconomicos realcarstacd@mente, a necessidade das organizagdes, e
certamente do grupo Teksid, de abandonarem a pékgpde que a carreira € definida e gerida pela
organizacdo, e passarem a perspectivar a carreir® @lgo assumido como desenvolvimento

individual, multidireccional e de risco elevado (&eh, 2002).

Por conseguinte, é fundamental que o grupo Telssidgure que todos os participantes na gestdo da
expatriacdo (equipa RH e/ou o centro de mobilidgldbal, o expatriado, a empresa de origem e a
empresa de acolhimento) estejam esclarecidos eslwigjectivos da misséo de expatriagdo e sobre os
seus efeitos na carreira global do expatriado (Black & Gregersen, 1999; Fish & Wood, 1994; Stahl et

al., 2002; Yavas & Bodur, 1999). O grupo Teksid devera iguaiteeassegurar que essa missdo nao
obsta o desenvolvimento da carreira dos empregaus, pelo contrério, faz parte de um plano de
carreira global (Stroh, 1995).

2.1.1.1 As respostas a repatriacao

Uma vez que a fase da repatriacdo é tdo desvalarigelo grupo Teksid, consideramos oportuno
destaca-la em termos de implicagfes para a aa@acentudo ser possivel fazer um paralelismo com
a realidade.

E assim possivel definir algumas orientagbes pargnograma de repatriagio bem sucedido (Adler,
1981; Black & Gregersen, 1999; Forster & Johse®61&raimer & Wayne, 2004Qddou, 1991;
Osland, 2000; Pattie et al., 2010; Rego & Cunh@92Primeiro, € fundamental disponibilizar meios
de comunicacéo permanentes (‘internet’, ‘intrariegwsletters’, acesso ao ‘skype’) entre a empresa
e 0 expatriado que permitam um contacto constdet&yrma a evitar surpresas sobre a organizagéo e
gue expatriado se sinta esquecido pela empresatdwaempo da misséo. Ilgualmente importante é
motivar o expatriado a visitar regularmente a esge origem.

Segundo, aquando do regresso, o grupo Teksid dgwenibilizar apoio ao expatriado e a sua familia,
para que a readaptagéo ocorra sem dificuldadesesaiendo em atengéo sinais de aborrecimento,
de afastamento, de frustracdo e de distanciaméqnialmente importante € compreender que 0s
expatriados mudaram provavelmente para se adapésrerigéncias de viver no estrangeiro (Osland,
2000). Assim, deve ser disponibilizado aconselhameapés a transferéncia, nomeadamente

assegurando a adaptacao da familia e aconselhdaddlia a construir uma nova rede de contactos
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sociais (Forster & Johsen, 1996). Deve igualmeatecensiderado que o expatriado que se sente
apoiado durante a missdo tende a desenvolver redtifade a organizacdo, logo os riscos de
abandono apos a repatriagdo sdo menores (Patie €010). Assim, é importante disponibilizar
praticas de suporte adequadas e ajustadas asntbfefases da adaptacdo para que o expatriado
permaneca na empresa apos a repatriacao (Krairémyae, 2004).

A terceira orientacdo relaciona-se com o planeaméeyd multinacionais que gerem 0s expatriados
COom sucesso preparam 0s seus expatriados pars@di@de regresso a casa pelo menos 3 a 6 meses
de antecedéncia, tendo em consideracgdo a gestdaddacas, quer pessoais, quer profissionais (Black
& Gregersen, 1999). Assim, com a devida antecedéaarupo Teksid deve planear detalhadamente
0 cargo que o expatriado ir4 ocupar apos o regresse cargo devera permitir ao expatriado trainsfer
as competéncias internacionais adquiridas, desagnedte designar-lhe tarefas de relacionamento
com os parceiros do pais onde a missdo decorreitae @n cargo que constitua, para o expatriado,
despromocéo ou estagnacao na carreira (Osland).2086te ambito, o grupo Teksid podera criar
uma sessédo de boas-vindas para o expatriado, exmamdo e comunicando como seréo utilizados os
seus conhecimentos (Adler, 1981; Osland, 2000 %o que 0 regresso ao pais de origem em todas
as partes do mundo pode ser igualmente dificil,iggmr mesmo o regresso de paises similares (e.g.,
paises que usam a mesma lingua e que tém o meseha@idesenvolvimento econémico) deveria

ser tdo bem gerido pelo grupo Teksid como o regrésaises dissimilares (Adler, 1981).

Uma outra questao igualmente pertinente foi lexdante investigacéo realizada por Rstikl. (2002)

em que se concluiu que os expatriados atribuemrrimaortancia na reintegracéo na cultura do seu
pais de origem, enquanto os gestores de RH atrimagor importancia na reintegragdo na cultura da
empresa. Desta mesma investigacdo, surgem vagdisagbes para os gestores de recursos humanos,
as quais sugerimos que sejam consideradas pefzadRHi do grupo Teksid e do centro de mobilidade
global. A primeira € que seja disponibilizado urparte efectivo para ajudar os repatriados a fazer
uma transicdo mais suave no modo de viver do gaégigem, procurando evitar que experimentem
um choque cultural inverso. A segunda é que apd#ssrgestores de RH deverem providenciar
assisténcia as necessidades da familia durantadapt@cdo a cultura de origem, eles devem ser
cuidadosos e nao intervirem em assuntos que osrie@s quando regressam encaram COmMo

privados.

As consideragfes acima permitirdo ao grupo Teksd as condi¢cdes que minimizem a vontade dos
repatriados procurarem organizacdes concorrengesjodoportunidades efectivas para que eles

possam rentabilizar o capital cultural, o conheatbes as competéncias entretanto adquiridas e
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desenvolvidas (Black & Gregersen, 1999). Em sunfiandamental que a empresa desenvolva planos
de repatriacdo eficazes, através dos quais ogiegfs rentabilizam na empresa a experiéncia e as
competéncias adquiridas, em vez de a abandonaapliterem-nas nas empresas concorrentes (Tung,
1988).

2.1.2 As respostas do centro de mobilidade global

O centro de mobilidade global deve desempenharapalpnais central na resposta do grupo Teksid
aos desafios que a globalizacdo coloca a gestérpdgriados. Assim, o centro de mobilidade global
deve ser utilizado como um centro estratégico, poderes efectivos que garantam que a estratégia
do grupo Teksid se coaduna com todos o0s aspectestio de expatriados. Por conseguinte, o centro
de mobilidade global deve ter maior visibilidadera maior nivel de influéncia em todo o grupo,
sendo para isso fundamental que se dinamizem gsatjce o préprio centro seja um exemplo de uma
equipa internacional, multicultural e multidiscir com uma experiéncia comprovada na gestéo da

mobilidade internacional.

Deve ser desenvolvido pelo centro de mobilidadéalama GEIRH que perspective a expatriacao
como uma estratégia organizacional distintiva paflaenciar o movimento de pessoas e as suas
carreiras, alcancar um melhor entendimento funticiaa operacdes globais a todos os niveis,
providenciar formacdo em termos de competénciasrcuturais, e por fim, permitir o

desenvolvimento de redes sociais (Mayrhofer, 2001).

O centro de mobilidade global deve focalizar acgggle de expatriados na identificagcdo de gestores
cujas capacidades de gestdo e predisposi¢fes sgatieeis com o ambiente/contexto das relagdes
de trabalho que o expatriado provavelmente enadntrama missédo (Maurer & Li, 2006). Atraves
dessa focalizagdo seré possivel a criagéo de useadbalados global que assegure os dados principais
necessarios para um processo de recrutamentocg@elimternacional, nomeadamente: onde viveu
(pais e duracdo), numerol/tipo de linguas que dalais as organizagdes internacionais de que & sécio
entre outros (Stanek, 2000). Assim, o centro deilidade global deve dedicar o tempo adequado ao
processo de seleccdo, podendo criar bases de daaosandidatos a expatriados ja seleccionados
para que, sempre que surgir uma situacdo maistergeestruturacdo, formalizagédo e objectividade

do processo de recrutamento e selecgéo néo sefas @ causa.

J& noutro ambito, o préprio centro podera desewvatwdulos de formacao direccionados para 0s
expatriados e suas familias, de forma a dimininnmacto do choque cultural e, portanto, melhorar a

adaptacdo. Assim, a Isvor Fiat podera ministracuwssos desenvolvidos pelo centro de mobilidade
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global em areas como a globalizacao, a internalizagdo, a diversidade cultural e a lideranca dloba
Esta parceria interna permitira considerar as sitiasasias de cada filial e adaptar os cursos aos

destinatarios da formacao.

O centro de mobilidade global podera ainda difumdi@lavancar as praticas organizacionais que
sustentam a aprendizagem, para que o grupo Teksitertha um ambiente propicio a transferéncia
de conhecimento (Minbaeva, 2005). Outra vertentaligente importante a desenvolver por este
centro é a identificagdo e formagéo de ‘coachaweatores globais que poderdo ter um impacto

positivo no sucesso da missao internacional.

Dos desafios futuros do centro de mobilidade gldiaafio parte, certamente, alcancar maior
padronizacdo, rigor e objectividade ao nivel dasatggyias, politicas e praticas de gestdo de
expatriados do grupo Teksid. Em suma, competideatro de mobilidade global construir uma visao
partiihada da importancia do capital humano e ajizagem relativamente as experiéncias
internacionais e mudar os respectivos modelos nsetéagestédo de forma a serem consistentes com

esta nova visao.
2.2 Implicagdes para a gestao de expatriados na Huap, SA

No caso concreto da filial portuguesa Funfrap, &gesar de nédo ter uma orientagdo para o mercado
doméstico, possui uma significativa autonomia lecaltermos de GRH. Esta ¢é influenciada sobretudo

pelo contexto legislativo e as relagdes laborasighadamente o seu historico sindical.

Uma vez que a Funfrap, S.A. é uma filial do tippliementadora, isto €, importadora de conhecimento,
ja que o centro de desenvolvimento do produto ®8iddo na sede, em lItalia, € fundamental que a

Funfrap, S.A. passe a assumir uma postura digmt&és aspectos.

O primeiro aspecto prende-se com a capitalizagéctied do conhecimento dos expatriados que a
Funfrap, S.A. recebe (Gupta & Govindarajan, 19%49sim, a Funfrap, S.A. tera que assumir,
inequivocamente, que a partilha e integracdo deratifes aspectos do conhecimento sdo uma

importante fonte de vantagem competitiva (Minbag\Michailova, 2004).

O segundo aspecto diz respeito a Funfrap, S.Andsse como uma filial que pode ensinar algo e,
consequentemente, mudar o percurso historico dalasde portugueses expatriados quer na sede,
quer nas restantes filiais. Esta mudanc¢a podegienhar um papel fulcral na retengdo de pessoas

na Funfrap, S.A. que ambicionam uma carreira iat@omal, mas que, porque trabalham na filial
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portuguesa do grupo Teksid, se vém a partida inilgibsslas de a concretizarem, pois nunca existiu

mobilidade de qualquer elemento da Funfrap, S.Ag penpresas do grupo.

Por dltimo, apesar de a Funfrap, S.A. ser congdiderastratégica para o grupo Teksid, é
tendencialmente vitima da sua ‘localizagdo pedé&riExemplos paradigmaticos desta tendéncia sao
o facto da Funfrap, S.A. ser informada da vindanolo produto ou de um novo expatriado apenas
com poucos dias de antecedéncia. Esta ‘localizpgiibérica’ tem consequéncias ao nivel da

dificuldade da Funfrap, S.A. influenciar decisdssaégicas com implicacdes para ela prépria.

Assim, serd conveniente que a gestdo da Funfrdp, t8&ne medidas assertivas no sentido de
considerar as trés situacdes atras referidas e fegeesentar, de modo mais institucional, as suas
perspectivas junto da sede, pois caso contrari@rsitmacdo de decisdo de deslocalizacdo, o nivel de

risco de encerramento da filial portuguesa é nmais€do.

Para além disso, como jé foi referido, o grupo iteleam a sua sede em Italia e a Funfrap, S.A. esta
situada em Portugal. Assim, em termos de dimensd@asais de Hofsted (1980, 1991), Italia surge
como pais individualista, em que prevalece a libgéedndividual, a competicéo e a busca de objestivo
pessoais. E também uma sociedade masculina emregdengina a orientacio para os resultados, o
sucesso e a competicdo. Por sua vez, Portugal @mags@ como cultura feminina por valorizar
sobretudo caracteristicas como o bem-estar e &gdaldo relacionamento interpessoal. Torna-se,
assim, importante a consciéncia destas diferengas ga GIRH, no geral, quer na gestdo de

expatriados, em particular, para que potenciaiflitmpossam ser acautelados.

N&o obstante, de acordo com o projecto GLOBE (H®3@1), Portugal e Itdlia situam-se na mesma
constelacdo de paises agrupados de acordo conraasecsticas culturais identificadas, ou seja

Europa Latina, o que podera ser um ponto forte amemto da decisdo de envio de expatriados da
sede, pois apesar das diferencas atras referidatdacia cultural ndo é tdo acentuada como outros

paises como a China.

3. LimitagBes e pesquisas futuras

Esta pesquisa tem limitacbes que permitem deixaraberto pontos de partida para futuras

investigacdes. Desde logo, o facto de o casodersgleccionado por conveniéncia da investigadora,
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uma vez que desempenhava a funcdo de directoracdesos humanos numa das filiais do grupo

Teksid (Funfrap, S.A — filial portuguesa).

Acresce que apesar de o estudo de caso apreseetaad vantagens, tais como novidade, aferéncia
e validade empirica resultantes de relacdo est@itea evidéncia empirica, bem como a possibilidade
de aprofundamento gragas a focalizagdo dos recas@aso investigado, tem igualmente as suas
limitacdes. Estas limitagbes passam designadanmontendo conseguir estabelecer relagbes de

causalidade e os dados serem retrospectivos (Eistnh99; Laville & Dione, 1997).

Para além disso, os resultados deste estudo ddiroétam-se a um grupo empresarial com sede em
Italia, pais marcadamente individualista e masoutique podera néo ser aplicavel a outro tipo de

paises com culturas distintas (Hofsted, 1980, 1991)

Por outro lado, o nimero reduzido de expatriadedisados coloca também algumas questfes em
termos de representacéo da andlise estatistieafelsdignidade, uma vez que os dados referem-se a
11 expatriados localizados em 6 paises distintoss(B Italia, México, Portugal, EUA e China). Ora
este pequeno numero de expatriados representadoapdiicultar a compreensdo das dindmicas

existentes em populacdes de maior dimensao.

Por ultimo, ndo nos foi possivel investigar comaiguofundidade a fase final do ciclo de expatiaca
ou seja a repatriacdo, uma vez que o grupo Teksidaz qualquer tipo de seguimento e analise apos

a conclusao, no pais de acolhimento, da misséao.

Assim, sugerem-se futuros estudos confirmatérimmgitudinais das estratégias, politicas e préaticas
de expatriacdo descritas nesta pesquisa de foooe@borar, questionar e aprofundar os resultados
agui obtidos e entender o tema com maior propreedadgerem-se ainda estudos focalizados noutros
grupos empresariais de diferente dimenséo e per&ga outros sectores de actividade, de forma a

testar os resultados obtidos em distintos contesgo®economicos, culturais e politicos.

Especificamente, estes estudos futuros poderéo reemger a interacgdo existente entre as
organizagfes multinacionais e as envolventes gmlittccondémica, social e cultural e respectiva
implicagdo na gestéo de expatriados. Para além, @isses novos estudos poderdo compreender como
as dindmicas em curso se reflectirdo nas estratgmititicas e praticas que as empresas multinaision
venham a adoptar nos proximos anos, ndo s naogaatéxpatriagdo, mas também na gestdo das

filiais.
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Estudos futuros deveréo ainda incluir simultanedenerpatriados, repatriados, cénjuges e filhos dos

expatriados, de forma a ter acesso a diferentepeetivas do fendmeno em andlise.

Julga-se igualmente adequado uma investigacdo praisinda sobre o impacto das formas
alternativas da expatriagéo tradicional na GEIR${ueos a esse nivel procurardo resposta a questées
como: De que forma as multinacionais se preparam ipdegrar as novas formas de mobilidade

internacional? Quais as suas vantagens e desvagfa@eial a aceitagdo do mercado de trabalho?

Consideramos ainda pertinente conceder import@osiaspectos de natureza cultural, nomeadamente
analisando se a natureza da cultura da sede neteden a maior ou menor presenca de expatriados e
se existe influéncia do factor distanciamento caltna percepgéo da gestado da expatriagdo por parte
dos expatriados. Ainda analisar a influéncia daclio da misséo na definicdo de estratégias, jalitic

e praticas de expatriacdo; bem como analisar o impacto do deslocalizagdo/enceramento/criagdo de

filiais na gestdo de expatriados. Por fim, considers relevante estudar o fendbmeno da gestéo de
expatriagdo a luz da teoria da improvisacéo, peowlo perceber o impacto da improvisa¢do na gestao

de expatriados.

Por fim, os objectivos definidos para este estugl@ako foram enquadrados no quadro tedrico da
expatriagdo procurando contribuir para o enriqueaiim teérico da gestao de expatriados, ja que em
Portugal, sdo praticamente inexistentes estudoasiesobre esta tematica. A caréncia de préaticas de
gestdo de expatriados estruturadas e transversaiggupo Teksid é notéria e surpreendente. Por

conseguinte, a vantagem dos estudos de caso masdenponstrar que, atras dos estudos que utilizam

outros métodos, sdo ocultadas determinadas esjdaifes.

N&o procuramos respostas definitivas, mas susgiiateresse para tedricos e gestores para uma
tematica téo relevante no contexto da globaliza€8peramos assim, ter contribuido para a inclusédo
crescente de um novo conceito — mobilidade intéonat - nos estudos organizacionais e para a
abertura de novos caminhos de investigacdo em d&drtim sintese, lancamos o desafio para os
académicos, sobretudo portugueses, de desenvobwers nenquadramentos para a gestdo de
expatriados, enquanto para os praticos de GEIR¢$afi lancado sera testar e moldar estas propostas

aos seus negocios particulares integrados no dorgiobal.
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Anexo | - Guido das entrevistas semi-estruturas

a) Director do centro de mobilidade global do grupd-iat (incluindo o grupo Teksid)

First of all | want to thank you for taking the &nto collaborate in my thesis. The general theme of
my PHD Management is about expatriate managemeiieksid group in order to answer three
essentials targets. The first one is analyzingesiies, policies and practices associated to aapedr
management and their difficulties and challengdse $econd one is discuss in what way those
strategies, policies and practices reflect whatliteeature refers to this matter. At last, analyize
implications that the strategies, policies and ficas of expatriate management of Teksid group have

in Portuguese subsidiary.

I’'m interested in your perspectives about the feiftg interview questions that will cover several

topics research related to an expatriate process.

|. General overview

= |n Fiat group what activities an international gssnent cycle involves? [The ideal
international assignment cycle implicates: Recraittmand selection (internal/external; assignment
profile); Hiring (Contract: remuneration; pensitaxation; leave; family support); Preparation (ghas
out previous job; Information; advise; training)x@atriation (Adjustment; performance appraisal;
Development; Mentoring; reward); Repatriation (@ss-evaluation, reassignment, readjustment or
redundancy)].

®= |n all the dimensions (economic, professionalghological, socio-cultural and familiar)
presented in the expatriation process, what aretigt important in terms of the expatriation sus@es

= |s there a typical expatriate in Fiat group?

®  The duration of each process of expatriation is\ghey?

®=  What are the Fiat group ways to evaluate the Eigtien Return on Investment (ROI)? [set
specific goals (examples: setting up a new IT sgsbe opening a new office); set expectations for
several baseline competencies that will be gaineu the international experience] In your opinion
what activities would increase or decrease the ROI?

®= What are the alternatives to expatriation that fgiedup adopts in terms of short-term

assignments? (including virtual team assignmendsi@e-working, short-term assignments, business
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trips, cross-border commuting, inter-regional ttattrequent flying, rotational assignments and host

country nationals).
[l. Recruitment and selection

= What are the recruitment and selection expatraitstthat Fiat group uses?

® |n Fiat group what are the most important critexi@ select expatriates? When recruiting an
expatriate what are more important — technicalitasl or personality? Is preview experience in
expatriation an important selection criteria? Imifg situation relevant in the decision of selegtamn

expatriate?
[ll. Training

®= |n your opinion cross-cultural training is importam expatriation satisfaction and
performance?

= |n what way different kind of international assigemh require different training policies?
IV. Compensation

= What methods Fiat group uses to compensate exigalia

®= The Fiat group employees in the subsidiaries angpemsated in a global system or there is
an adaptation to the particularities of the logatems?

® |n your opinion what are more efficient to motivabepatriates: the financial compensations

or the non-financial ones?

V. Intercultural adjustment
= Fiat group expects that the expatriates integrelocal environment or that they be different?

® |n your opinion what implicates the expatriate athjuent? [adjustment to the general

environment; adjustment to the work situation; atijent to interacting with host nationals].

® |s there any Fiat group program that enables masagenanage cultural diversity? Are there

any intercultural activities that prepare employeesross-cultural work?
VI. Support

®= The support that Teksid group gives to expatriatesiat phase of expatriation (beginning,

during, after) is more focalized?
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= Are coaching and mentoring programs important gaesate support?
VII. Appraisal performance

® |s there any special evaluation performance coing@xpatriates?

= What methods and techniques Fiat group uses tagesand develop expatriates career? For
Fiat group, expatriation is a development careeif’to

= In Fiat group what are the most important constsaio an international career? In your

opinion, what determines the success of an intemmatcareer?
VIIl. Repatriation

®=  What tools Fiat group uses to prevent that tgratriates abandon the company?

= What is the role of coaching and mentoring i rtbpatriation process?

Would you like to talk about any significant itethsit | might have failed to discuss with you?

Thank You very much for your time and cooperation!

b) Vice-presidente dos RH do grupo Teksid

First of all | want to thank you for taking the &nto collaborate in my thesis. The general theme of
my PHD Management is about expatriate managemeiieksid group in order to answer three
essentials targets. The first one is analyzingesiies, policies and practices associated to aapedr
management and their difficulties and challengdse $econd one is discuss in what way those
strategies, policies and practices reflect whatliteeature refers to this matter. At last, analyize
implications that the strategies, policies and ficas of expatriate management of Teksid group have

in Portuguese subsidiary.

I’'m interested in your perspectives about the feitay interview questions that will cover several

topics research related to an expatriate process.

|. General overview

259



®= |n Teksid group what activities an internationasigesment cycle involves? [The ideal
international assignment cycle implicates: Recraitinand selection (internal/external; assignment
profile); Hiring (Contract: remuneration; pensitaxation; leave; family support); Preparation (fhias
out previous job; Information; advise; training)x@atriation (Adjustment; performance appraisal;
Development; Mentoring; reward); Repatriation (@ss-evaluation, reassignment, readjustment or
redundancy)].

= |n all the dimensions (economic, professionalyamological, socio-cultural and familiar)
presented in the expatriation process, what arenths important in terms of the expatriation sus@es

= |s there a typical expatriate in Teksid group?

® The duration of each process of expatriation is\ghe&y?

= What are the Teksid group ways to evaluate the tEapan Return on Investment ROI)?
[set specific goals (examples: setting up a newyldtem or opening a new office); set expectations
for several baseline competencies that will be ggifrom the international experience] In your
opinion what activities would increase or decrehgeROI?

®= Do you think that contextual factors includingioatl and corporate culture may have a
determining effect on designing and implementing pi&ctices?

= What are the alternatives to expatriation that Ejaiup adopts in terms of short-term
assignments? (including virtual team assignmerdgele-working, short-term assignments, business
trips, cross-border commuting, inter-regional ttattrequent flying, rotational assignments and host

country nationals).

[I. Recruitment and selection

= What are the recruitment and selection expatr@itstthat Teksid group uses?

® |n Teksid group what are the most important créfsrio select expatriates? When recruiting
an expatriate what are more important — technibditias or personality? Is preview experience in
expatriation an important selection criteria? Imifg situation relevant in the decision of selegtamn

expatriate?
[ll. Training

® |n your opinion cross-cultural training is importain expatriation satisfaction and
performance?

®= How is the efficiency of expatriate training evak@? By Whom?
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= |n what way different kind of international assigemt require different training policies?
IV. Compensation & benefits

® |s there a Teksid group expatriate compensatioicyil

= What kind of compensation and benefits policies tnbesadopted, in a global way, to assure
internal and external equality and to attract,iretand motivate the necessary international talents
candidates?

®= The Teksid group employees in the subsidiariesamgensated in a global system or there is
an adaptation to the particularities of the logstems?

= What kind of salary difference between a home—aguemployee and an expatriate with
similar functions are acceptable?

®= |n your opinion what are more efficient to motivateatriates: the financial compensations or

the non-financial ones?

V. Intercultural adjustment

= Teksid group expects that the expatriates iategn local environment or that they be
different?

® In your opinion what implicates the expatriate athjuent? [adjustment to the general
environment; adjustment to the work situation; atijient to interacting with host nationals].

® |s there any Teksid group program that enables gesao manage cultural diversity? Are

there any intercultural activities that prepare Eyges for cross-cultural work?

VI. Support
®= The support that Teksid group gives to expatriatesiiat phase of expatriation (beginning,
during, after) is more focalized?

= Are coaching and mentoring programs important gaesate support?
VII. Appraisal performance

® |s there any special evaluation performance comgm/expatriates?
= The evaluator of the expatriate is from host cquatrfrom home country? [In case of answer
will be from home country: What are the consequerafeghe fact that the evaluator of the expatriate

is in another country? What kind of cautions musttaken to minimize the risks of an unfair
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evaluation?]
® |n Teksid group what are the most important com#sao an international career?

= What methods and techniques Teksid group uses tageaand develop expatriates career?

For Teksid group, expatriation is a developmen¢eatool?

VIIl. Repatriation

= What tools Teksid group uses to prevent that #éngdatriates abandon the company?

= What is the role of coaching and mentoring in #ygatriation process?

Would you like to talk about any significant itethsit | might have failed to discuss with you?

Thank You very much for your time and cooperation!

c) Responséavel da area de organizacao e desenvolvimedb grupo Teksid

First of all | want to thank you for taking the &nto collaborate in my thesis. The general theme of
my PHD Management is about expatriate managemeiieksid group in order to answer three
essentials targets. The first one is analyzingesiies, policies and practices associated to aapegr
management and their difficulties and challengdse $econd one is discuss in what way those
strategies, policies and practices reflect whatliteeature refers to this matter. At last, analyize
implications that the strategies, policies and fixas of expatriate management of Teksid group have
in Portuguese subsidiary.

I’'m interested in your perspectives about the feitay interview questions that will cover several
topics research related to an expatriate process.

|. Recruitment and selection

= What are the recruitment and selection expatr@itstthat Teksid group uses?

[I. Training

= What methods Teksid group uses to give cross-@llttaining to the expatriates?

= Who defines the needs of cross-cultural trainihg:éxpatriate or the organization?
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= How is the efficiency of expatriate training evakd? By Whom?

[ll. Compensation & benefits

= How Teksid group compensates their expatriates?

IV. Intercultural adjustment

= |s there any Teksid group program that enablkesagers to manage cultural diversity?

V. Support

= What type of activities Teksid group develops tpmart their expatriates?

VI. Appraisal performance

® |s there any special evaluation performance comgm@expatriates?

= The evaluator of the expatriate is from host cquatrfrom home country? [In case of answer
will be from home country: What are the consequerafehe fact that the evaluator of the expatriate
is in another country? What kind of cautions musttaken to minimize the risks of an unfair
evaluation? |

= What methods and techniques Teksid group usesnagesand develop expatriates career?

VIIl. Repatriation

= What tools Teksid group uses to prevent that #éngdatriates abandon the company?

Would you like to talk about any significant itethsit | might have failed to discuss with you?

Thank You very much for your time and cooperation!

d) Técnica da area de organizacéo e desenvolvimento giupo Teksid

First of all | want to thank you for taking the &nto collaborate in my thesis. The general theme of
my PHD Management is about expatriate managemeiieksid group in order to answer three
essentials targets. The first one is analyzingesjias, policies and practices associated to egpedr
management and their difficulties and challengdse $econd one is discuss in what way those

strategies, policies and practices reflect whatlitbeature refers to this matter. At last, analyze
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implications that the strategies, policies and fixas of expatriate management of Teksid group have
in Portuguese subsidiary.

I’'m interested in your perspectives about the feiftg interview questions that will cover several

topics research related to an expatriate process.

|. Recruitment and selection

= What are the recruitment and selection expatra@its that Teksid group uses?

[I. Training

= What methods Teksid group uses to give cross-@llttaining to the expatriates?
= Who defines the needs of cross-cultural trainihg:éxpatriate or the organization?

= How is the efficiency of expatriate training evak@? By Whom?

[ll. Compensation & benefits

®= The expatriates have a special compensation arefitsetpackage™?

IV. Intercultural adjustment

= Are there any intercultural activities that prepanmeployees for cross-cultural work?
V. Support

= Teksid group has some kind of support activitieth&ar expatriates?

VI. Appraisal performance

® |s there any special evaluation performance coingm@xpatriates?

®= The evaluator of the expatriate is from host cquatrfrom home country? [In case of answer
will be from home country: What are the consequsrufehe fact that the evaluator of the expatriate
is in another country? What kind of cautions musttaken to minimize the risks of an unfair

evaluation? ]

= What methods and techniques Teksid group usestageaand develop expatriates career?

VII. Repatriation

=  What measures Teksid group applies to preventhleatexpatriates leave the company?
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Would you like to talk about any significant itethsit | might have failed to discuss with you?

Thank You very much for your time and cooperation!
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Anexo Il - Inquérito por questionario aos expatriads

Your answers to these questions will be very imgurtPlease notice that all the answers will be kep

confidential.

I. General overview

®= What are the international mobility policies andgiices in Fiat/Teksid Group that you
consider more important?

= What are the international mobility policies andgiices in Fiat/Teksid Group that you think
should be developed or implemented?

= What do you think about advantages/disadvantagexeconing alternative types of
international assignment (virtual team assignmeele;working, short-term assignments, business

trips, cross-border commuting, frequent flying atainal assignments)?

[I.  Recruitment & selection
= How were you recruited for your actual internatiosmssignment?
= What type of criteria’s was used in your selecfioocess?
= Did you apply to any test during the selection pes?
®= Do you know if anybody else was contacted to tmeesaternational assignment?
=  Why do you think you were chosen?
= What were the most important reasons for you teptcgour international assignment?

= What type of difficulties you felt in the momentwdur decision?

[ll.  Training

= What type of activities did the company ensure teppre you for your international
assignment?

= Did you felt any specific necessity in terms okimational assignment preparation?

= Did you have any kind of training before your assngnt? In case your answer is yes, please
indicate: what type of training? How many hours?atvkind of methods was used? Who were the
trainers? Did anyone of your family beside you énaraining? The effectiveness of training was

evaluated?
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IV. Compensation

= Who defined your compensation and benefit packaggdur international assignment?

® |n your opinion what are the 4 most important tkimg the global compensation & benefits
international assignment package?

= |n the final decision, the financial conditionserd in your international assignment were
important?

= Concerning the bonus that are offered in an intenal assignment, please indicate the four
that you consider more important

= What percentage your compensation & benefits stmahcreased with your international

assignment?
V. Intercultural Adjustment

= Did you feel any difficulty when you arrived in thest country?

= What type of difficulty?

= Who helped you managing these difficulties?

= After arriving, when did you start to feel the dfilties?

= When did the difficulties stop to disturb you?

= What did you do to manage these difficulties?

® How was your adaptation in terms of general envirent, work situation, interacting with
host nationals? In what area you felt more diffies? How did your family adapt?

= What did the company do to help you with your diflties?

= What kind of suggestions you would give to othepariates to help them managing with

adaptation difficulties?

VI. Support

®=  What do you think the company can do in the futarkelp expatriates?

VII. Appraisal Performance
® Your performance is evaluated?
= How is evaluated?
= When are you evaluated?

= By who?
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= As expatriate are you evaluated in a specific way?
= What criteria’s are used in your evaluation perfance?

®= What kind of consequences the result of your peréorce evaluation has in terms of

compensation, career, and training?

Would you like to add any significant items?

Thank You very much for your time and cooperation!
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