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RESUMO

Este projeto de iniciacdo cientifica teve o praipdde identificar especificidades na
gestao da expatriagdo em multinacionais brasilefrasternacionalizacdo de empresas de paises
emergentes € um processo recente e, por isso,réndauito estudado, principalmente no que
diz respeito a gestao de pessoas internacionasesgpresas. Esse processo vem se
intensificando e requer atencdo académica, paraguempreenda as suas especificidades,
desafios e, também, para que se identifiquem apidddes para o aprimoramento da gestdo de
multinacionais brasileiras, que séo o foco desteatho.

A expatriacdo de profissionais é uma peca-chayaomesso de internacionalizagdo
de uma empresa, além de ser um acdo complexa @meites bastante onerosa; o seu estudo se
torna importante para que recursos sejam poupag@xessos sejam bem sucedidos.

Historicamente, a gestao de expatriacdo, assino eoimternacionalizacéo de
empresas ja é um topico bastante explorado pal@stiue focam as experiéncias de paises
desenvolvidos. No presente trabalho o referenedaldo teve como ponto de partida a literatura
cientifica sobre expatriagcdo, em sua grande maiooiduzida no contexto das empresas de
paises desenvolvidos. Neste projeto examinou-sguenmedida as multinacionais brasileiras
efetivamente refletem os conceitos sobre expatriipggsentes na literatura. H& similaridades
com a teoria? Ha especificidades?

Assim o objetivo do trabalho foi identificar esffietdades das multinacionais
brasileiras no que tange a gestéo da expatriagéi@a.i$30, do ponto de vista metodolégico foram
estudadas trés empresas nacionais, nas quaisfeatizadas entrevista; suas praticas foram
comparadas com o que diz a literatura cientifiteriracional. Também foi estudada uma
multinacional estrangeira, reconhecida no mercadwocreferéncia no campo da gestédo da
expatriacdo, na qual os processos de expatriagimjhastante maduros (por isso chamada de
“empresa/modelo ideal”); a inclusdo dessas emp®séu para que fosse introduzido um
elemento de comparagéo com relacdo as praticaadadapelas empresas brasileiras.

Os resultados indicaram que a gestdo da expatreag&mpresas brasileiras
apresenta algumas especificidades, uma vez qua e#téo iniciando o seu processo de
internacionalizacéo e a expatriacdo é algo recBitgeral, ha menor demanda por expatriados
e menos formalizacdo nos processos. Em alguns, @sssolha deve-se mais a
disposicdo/interesse dos candidatos, dominio d@et@Emcias técnicas necessérias e/ou do
dominio de linguas estrangeiras, do que a preskngabilidades importantes para a atuagéo

internacional do profissional. Além disso, em algsmdas empresas estudadas, menor tempo ou



énfase é dada a preparacgéo intercultural do eadatrDbservou-se, também, haver uma relagéo
entre a demanda por expatriados e o grau de fatatdienvolvido em todo o processo e que 0s
objetivos pelos quais os expatriados séo enviaelasgmpresa influenciam no aproveitamento
posterior do repatriado. Por outro lado, ha diétas entre as multinacionais brasileiras
estudadas, uma vez que ha experiéncias mais maurama das organizacfes estudadas.

Limites do estudo e sugestfes para novas pes@disapresentados ao final do trabalho.

Palavras chave: expatriacdo, internacionalizac@ttjmacionais brasileiras
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1 INTRODUCAO

1.1 Apresentacdo do tema e sua relevancia

Termo cada vez mais recorrente no mundo dos negédiambém no Brasil, a
gestdo da expatriagdo tem sido sistematicamengedguor estudos académicos. A globalizagao
exige profissionais com experiéncia internacioaglazes de liderar equipes multinacionais para
gue as grandes empresas sejam realmente cometitisdormacdo dessa experiéncia vem
através da expatriacdo de seus empregados. Aiexgate, antes de tudo, uma decisdo ou uma
politica organizacional, um recurso do qual asmigggdes langcam mao para atingir alguns de
seus objetivos, dentre os quais podemos citanteniacionalizar a sua gestao; b) aumentar o
repertorio dos conhecimentos de certa equipe m@ndolver um projeto e/ou uma unidade
especificos; c) formar novos lideres; d) elevaivelrde coordenacao e controle das suas
unidades geograficamente dispersas; ) aumenteesidade estratégica de seus recursos
humanos face aos mercados globais; f) desenvolneoegporar novas técnicas e processos
organizacionais; g) exemplificar aspectos impogsuata cultura da matriz (FREITAS, 2010).

Ainda de acordo com a literatura consultada, cgs®o de expatriacao inclui, de
forma geral, a selecao, o treinamento, a adaptag@ais de destino e, finalmente, a repatriacao,
que é o retorno do expatriado & empresa e ao eaiggem (VIDAL; VALLE; ARAGON,
2007; LINEHAM; SCULLION, 2002 apud SPOHR, 2011).dbs esse processos devem ser
acompanhados de perto pela empresa, para quetaapdaseja bem-sucedida e traga bons
frutos e para isso, Black e Gregersen (1999) trareanboa definigcdo de sucesso, de acordo
com um longo estudo desenvolvido em mais de 750esap norte-americanas, europeias e
japonesas, para que a expatriacao tenha validoa pexecutivo que a propds deveria ter
pensado no beneficio a longo prazo que isso tiagrapresa, e nao s6 em enviar um gestor para
fora do pais para sanar um problema rapido ou imgriéar uma nova base. Esse beneficio a
longo prazo vem com a troca de conhecimentos ergesl gestor expatriado e aqueles que sdo
nativos do pais, fazendo com que o expatriadogiered maneira treine sua equipe 14 fora para

gue um novo valor seja criado e a0 mesmo tempa fratp a matriz um novmow-how Outra



visdo de sucesso é quando o expatriado adquirkdaaleis de lideranca global, um atributo
competitivo em multinacionais atualmente; a mangérae fazer negécios estd mudando, e para
gue o gestor amplie sua visdo dentro desse amsbiteente uma expatriagcdo satisfatoria ira

trazer tal beneficio.

1.2 Objetivos da pesquisa

O objetivo geral do trabalho foi identificar peeuldades das multinacionais brasileiras
no que tange a gestdo da expatriacdo. Para issmubge comparar as préaticas de gestéo de
expatriacdo em empresas brasileiras com o gserpre a literatura sobre expatriagdo e com o
gue praticam as empresas de paises desenvolveksc&mparacao contribui para a
identificacdo e entendimento de especificidadesndgresas brasileiras, no que diz respeito a
gestao da expatriagao.

Assim, do ponto de vista metodoldgico foram estaddrés empresas nacionais, nas
quais foram realizadas entrevistas. Suas praticamfcomparadas com o que diz a literatura
cientifica internacional sobre a gestdo da expgtoia

Também foi estudada uma multinacional estrangeicmnhecida no mercado como
referéncia no campo da gestao da expatriacdo,al@gprocessos de expatriacdo ja sao
bastante maduros (por isso chamada, neste trald@fempresa ideal”); a inclusédo dessas
empresa serviu para que fosse introduzido um elengencomparacdo com relacdo as praticas
adotadas pelas empresas brasileiras.

Em suma, possiveis caracteristicas da expatrepdempresas brasileiras foram
identificadas a partir de comparagdes com o queesantado pela literatura/teorias sobre
expatriacdo e com o que é praticado no ambito deraitinacional estrangeira de grande porte

(empresa “ideal”)

1.3 Pergunta da pesquisa

Haja vista que nosso projeto se resume em ideartifiadrées dentro do assunto
proposto, as perguntas que melhor exprimem comtodmesta pesquisa, sdo: “Quais séo as
especificidades da gestdo de expatriagdo no pmdessternacionalizagdo de empresas
multinacionais brasileiras?”; “Em que medida agipag adotadas pelas empresas brasileiras
assemelham-se ao que é definido pela literatudéatiaa sobre expatriacdo?” ; “Em que

medida assemelham-se as préticas adotadas porsamplepaises desenvolvidos™?



1.4 Estrutura do Trabalho

O presente relatorio final da pesquisa conta com imtnoducdo que expressa o tema
do estudo e a relevancia do mesmo para o campaméistracdo Empresarial. O referencial
tedrico € o ponto de partida da pesquisa, pogsaitilo compara¢cdes com o material coletado
posteriormente (na pesquisa de campo).

O desenvolvimento do relatério ira se dividir eapitulos, cada qual com um
assunto especifico e relevante para a compreens®atrial, espera-se que o capitulo inicial
traga as informag6es prévias necessérias e da@istsos importantes.

A priori, estdo previstos outros dois capitulosideenvolvimento, o primeiro,
dividido em sub capitulos, onde cada um delesutnga entrevista coletada e uma andlise da
respectiva empresa. O préximo capitulo ir4 trapes stomparacao entre o material coletado e o
referéncial tedrico, além de ainda comparar as esagrentre si e propor padrdes.

A pergunta da pesquisa sera devidamente respondidanclusao, ap6s uma analise

de todo o material tedrico e coletado nas enti@yjsto final virdo as consideragfes importantes.

2 REFERENCIAL TEORICO

Conhecidas comlate-moversas multinacionais brasileiras se
internacionalizaram somente a partir da décad®dde¥ido ao fato de que até entdo o modelo
de desenvolvimento era fundado na politica de Bulgsto de importacdes, além do que, nosso
mercado interno é bastante grande e continha assidades de demanda da época; a
estabilidade cambial e a diminuicdo da carga t@itatambém fizeram com que as grandes
empresas pudessem sonhar com a internacionali@d@@acACS; OLIVEIRA, 2008apud
KHAUAJA, R.; TOLEDO, L., 2011). Pois dadas essasdigdes, multinacionais brasileiras
puderam concorrer no mercado global ainda que carela.

No atual cenario mundial, é inevitavel que emasenuito grandes se
internacionalizem, é a estratégia de crescimenéaygua lideres de mercado, mas para que isso
ocorra, todo cuidado deve ser mantido. O modo ttadme a escolha do pais estrangeiro devem
ser muito bem estudados para evitar possiveisgmats futuros, uma empresa pode entrar num

pais apenas exportando esporadicamente, regulanmestalando postos de venda e até de



producédo e cada um desses meios requer uma quinésdpecifica de recursos comprometidos
na operacdo (BEZERRA, M.; VALE, M.; MASSARI, J.; BRENGHI, G., 2012). Quando
falamos em multinacionais de paises emergentes) odanasil, onde na maioria das vezes a
escassez de recursos se faz presente, e consegemi@a entrada em novos paises tem um alto
risco, podemos perceber que um modelo gradatisaéau

Depois que o principal banco de investimentos dado, Goldman Sachs, langou
seu relatéridDreaming With BRIC’s: The Path to 205&h 2003, reconhecendo a importancia
dos emergentes para a economia global, esses paisestiram confiantes para entrar em
mercados globais, o que incluia o Brasil.

No inicio, essas entradas eram dadas pela exgorfagncipalmente de
commoditiesmas que com o passar do tempo se tornaram imergtisgreenfiled fusdes,
aquisicdes, @int-venturegpara que inclusive a produgéo dessas empresastitss@cional.
Uma das teorias que explica essa ascensao é gpdalblpum modelo que diz que ha incertezas
nos negoécios internacionais por haver falta de ecintento dos mercados estrangeiros, o que
faz com que as empresas sejam muitos mais cagalosaeu processo de entrada. Quanto
menor o conhecimento e maior a distancia percebitte o mercado de origem da empresa e 0
mercado que ela pretende ingressar, pela visdestorgmaior a resisténcia para entrada. Os
pesquisadores da universidade de Uppsala denomirearfatores que impossibilitam ou
dificultam o fluxo de informacgdes do e para o meccede distancia psiquica (JOHANSON;
VAHLNE, 1977). Essa cautela leva ao fato de quasempresas devem se internacionalizar
gradativamente, no melhor dos casos, passandogus bs processo§) Exportagdo ndo
regulares(ii) Exportacdo através de agentes de ver{diddnstalacdo de um filial de vendas e
(iv) Instalacéo de unidades produtivas ou de fabriceB@BlANSON; WIEDERSHEM, 1975
apudBEZERRA, M.; VALE, M.; MASSARI, J.; BORLENGHI, G2012). Quando analisamos
a entrada das multinacionais brasileiras no merghatial, podemos perceber que de uma certa
maneira, ela segue esse modelo gradativo e poé issportante cita-lo.

Os principais objetivos que podem ser caracteogadra a internacionalizacéo
dessas multinacionais muito se aproximam de: galdgecrescimento; apoio as suas proprias
atividades de exportacdo; acesso a recursos & asu@tégicos; acesso a mercados protegidos;
possibilidade de seguir os passos dos clientesati®nalizados; vontade dos dirigentes;
oportunidades inesperadas (empresas procurads @airos, sem intencéo estratégica de se
internacionalizarem); e valorizagdo da marca, siekino mercado doméstico (FLORENSE;
FUJITEC; LENNY; MARISONapudKHAUAJA, R.; TOLEDO, L., 2011).



Outros fatores a serem analisados na pesquisa dézpeito a gestdo de pessoas e
suas politicas na visdo da internacionalizacdaigel de autonomia das subsidiarias dessas
empresas. De acordo com um estudo realizado paciBauritiba (2009) multinacionais
brasileiras podem se comportar de diferentes nmasem relacdo a esses dois fatores,
primeiramente, quando falamos de autonomia dedidbisis, as empresas podem centralizar,
descentralizar ou ainda permanecer em um estéigioriediario quanto ao seu poder decisorio;
empresas brasileiras costumam descentralizar massdecisdes em relagdo a outros paises, de
acordo com o estudo. Niveis mais altos de cendgdiz estdo ligados, no caso das brasileiras, ao
fato de as subsidiarias serem pequenas ou terenestiabelecidas por meio gieeenfield e tem
como objetivo uma maior integragéo, globalmentanfdb; para que um sistema centralizado
funcione bem, a matriz deve permanecer rigorosatquaprocedimentos e manter a
comunicacdo entre matriz e subsidiaria eficaz. i@sisimais altos de descentralizacdo se
explicam, por sua vez, pelo fato de que as emppsasam de tomadas de decisdo rapidas e
flexiveis, além de uma melhor adaptacao cultural.

Ainda tendo como base o estudo de Patricia Mar{{@®09), empresas brasileiras que se
internacionalizam estao em diferentes patamareselagéo ao nivel de internacionalizacdo das
politicas de gestéo de pessoas. A autora dividamgmesas em dois patamares, o primeiro
envolve empresas onde existe a possibilidade deirgaprofissional apenas em posigdes-chave
e os treinamentos procuram apenas difundir a eultla empresa entre as unidades; ja o
segundo engloba empresas onde a carreira inten@giode ser atendida em diferentes niveis
hierarquicos e os treinamentos procuram difundinmeténcias para os expatriados ou para as

subsidiarias.

3 GESTAO DA EXPATRIACAO

3.1 Expatriacéo

Divididos, basicamente, entre a selecado, treinamemaptacéo no pais destino e,
finalmente, a repatriacdo (SPOHR, 2011), cada mtorequer uma série de cuidados por parte
da empresa e do expatriado, para que a experigant@a a trazer beneficios para ambas as
partes. Em primeiro lugar, a empresa deve fazer sebecdo criteriosa, afim de achar o

empregado ideal, ou 0 que chegue mais perto gissa,a nova empreitada; quanto mais critério



nessa fase, mais bem ajustado sera o expatrianaioe a chance de tudo dar certo. O perfil que
deve-se procurar nesse caso € o de uma pessoanizeauto controle, para manter-se bem
mental e psicolégicamente em situacdes de strpessedo, auto eficicia para poder se ajustar e
ajustar seu novo ambiente de trabalho na situagéadrg encontrar e facilidade de se relacionar
para se adequar ao seu novo ambiente de manepéatgianpara com seus novos companheiros;
uma experiéncia prévia por parte do profissionadotgm é bem vista nessa selecdo (BLACK;
MENDENHALL; ODDOU, 1991), além disso uma expatriagde sucesso geralmente comega
pela selecdo de um candidato que além de ter dwaddi técnica exemplar, também tenha
habilidades interculturais, o que muitas empresaalimente ndo presumem quando vao escolher
alguém para a expatriagdo; uma pessoa comunicatie#vel, flexivel e cosmopolita seria o
ideal nesse caso (BLACK; GREGERSEN, 1999).

Apés essa escolha, € extremamente importante ique €laro para o expatriado
todas as informag8es a respeito da sua nova vidadfo pais, quanto mais claro, mais precisas
serdo as expectativas e menos desapontamentosdsurBi prudente levar em conta que
desapontamentos inesperados trazem ineficiénciexpatriado perante ao seu novo cargo, e
prejuizo por parte da empresa, por isso que dewts a0 maximo que isso ocorra. Outro
fator a ser levado em conta nessa fase de clagzantbrmacdes é a familia do expatriado,
principalmente o cOnjuge; o consentimento desse @@mn o processo é essencial para 0 sucesso
da expatriagdo, e seu entendimento claro evitdréigies futuras e problemas familiares ao
expatriado. O terceiro ponto, ainda na fase deepp&triacéo, seria o treinamento do expatriado
também, de preferéncia, de sua familia. Para eviteidades inesperadas, e por consequéncia,
frustracdes e inseguranca, o treinamento em rekagiva lingua, novos costumes, o que deve-
se saber a respeito da politica local, do caAmbioetdoio, comportamentos aceitaveis, etc., é a
parte mais importante na fase inicial da expatda¢dm sujeito bem treinado previamente,
chega em seu novo pais com expectativas muitospieeij preparado para a nova experiéncia.

Em relagdo a aspectos praticos que levam o indivéad aceitar de bom grado sua
nova funcdo como expatriado, o desafio pessoadiEiy e 0 desenvolvimento profissional que a
expatriacdo trara, formam os principais motivoados pelos proprios expatriados em uma
pesquisa desenvolvida por Stahl, Miller e Tung (30Curiosamente, consideragdes monetarias
vém apenas em 5° lugar no ranking de motivos Gtaalivas ainda da importancia desse novo
trabalho para si, avanco para oportunidades futitasalizac@o geografica.

A experiéncia da expatriacdo comec¢a quando o Exgatchega ao seu novo pais e
assim comega a sua nova vida, de acordo com F(2@48) tal mergulho sé € possivel através

de uma reconstrucao interna, pois ele coloca emexaquestao da identidade. A adaptacéo do



expatriado pode demorar, e em alguns casos podiokgosa por parte dele e de sua familia,
por isso é importante 0 acompanhamento da empressarchegada. E interessante que a
empresa conceda tempo e ajuda na logistica patalzlzacdo local, a busca de uma nova casa,
uma escola para os filhos, talvez um emprego pacdnjuge, etc., esse periodo deve ser
respeitado para que ndo haja problemas futurogrggam a ineficiéncia do profissional. Um
dos principais motivos de fracasso de expatriagdesesquecimento do bem estar familiar do
expatriado, quando o parceiro deste ndo consegugistm para trabalhar no novo pais, por
exemplo, ou quando os filhos ndo conseguem vagac@ggios locais proximos a nova
residéncia.

Ap06s o periodo de estabilizagdo do expatriad@céssario que esse seja bem aceito
na sua nova posicdo dentro da empresa, principtémeglos seus novos companheiros e
subordinados. E recorrente que a equipe local néameéa o porqué foi necessario trazer alguém
de fora para assumir este trabalho, por isso assvezhegada do expatriado é dificil, e uma
possivel reclusdo trara insatisfacdo por parteedegse tera que fazer grandes ajustes no
ambiente e em si mesmo para poder se adaptar aocaocyo. Uma socializagdo organizacional
criada pela empresa torna esse primeiro contate faail e uma aceitacdo melhor por parte da
nova equipe, logo, o expatriado comecga a prodiziacordo com o que foi designado mais
rapidamente. Ajustes ao novo cargo certamente $eitée por parte desse expatriado, a questéo
€ que quanto menos ajustes, e quanto menos prafwejiim esses ajustes, até a adaptacdo do
profissional, maior a chance de a expatriagdo dep danto no ponto de vista do expatriado
guanto da empresa. Esses ajustes virdo primeirantz® habilidades do profissional em se
relacionar, em perceber a situagcdo, na sua aut@rgfia, etc., em seguida, a familia e as
discrepéancias culturais também virdo como fatoera gue sejam feitos esses ajustes no novo
cargo. E exatamente por isso que a clareza antkicgra relagio a nova experiéncia é essencial;
quando o expatriado chega preparado para assuntiva cargo, 0S ajustes sdo mais sutis e 0
impacto gerado € menor, aumentando as chancesela gupatriacdo seja um sucesso e a
empresa ndo arque com prejuizos por causa de watisfacdo do profissional em relacao a
nova jornada.

As préticas do RH perante a expatriacdo dentronddSnacionais sdo um assunto
bastante estudado, devido a presen¢a de muitas;dist entre empresas em relacdo & isso. De
acordo com Evans, Pucik e Barsoux (2002), a intéwnalizacdo envolve a procura do
equilibrio entre a estratégia local, onde a suésalise comporta de acordo com a cultura e 0s
costumes do pais onde ela se encontra, e a esrddevar a sua propria cultura para essa

subsidiaria, consequentemente propondo mudancass;loe é exatamente nesse ponto que



entram as préticas de RH, especificas em cada smpfénda de acordo com os autores,
existem, de uma maneira geral, quatro tipos de od@pento no contexto da
internacionalizacdo: 1¢ountry-of-origin effect aquele onde as préaticas e valores da empresa
sdo um reflexo das préticas e valores de seu priais, que permanece quando o gestor é
expatriado durante uma internacionalizagcdo. Tal pgytamento se explicaria huma situagao
onde a cultura da empresa esta fortemente relatdooem a cultura do pais, ela assegura o
mantimento de um aspecto crucial, que no casoceare pais da subsidiaria; @pmpany-of-
origin effect -aquele onde a empresa cria praticas e valoresigsppdependente da cultura de
seu pais, e também os imp&e fora do pais. Nesseaampresa ndo vai procurar um gestor que
segue exatamente as tendéncias do seu pais, maqusihe que se adequou bem ao modo como
a empresa opera, acima de tudoNajional business systems effeefjuele onde a empresa se
comporta de acordo com a cultura do pais onde sidiéba se localiza, mantendo uma politica
global, mas uma implementacdo local. Geralmente essportamento é adotado quando a
estratégia da empresa é a internacionalizacacéatdeyaquisicdes e aliangas; éMijtinacional
corporation effect -aquele onde a empresa se comporta visando o ctanpo1to de outras
empresas que ja estdo ali estabelecidas, ou desanternacionalizacdes de sua prépria autoria,
que deram certo. Empresas que adotam esse tipontigodamento geralmente estdo ligadas
com um alto fluxo de tecnologia, muito influencigmda globalizacéo.

Além disso, outras duas variaveis importantegjeetgmbém influenciam na pratica
do RH em uma empresa, sdo a duracaaskignmentlo expatriado (podendo variar entre
poucos meses e varios anos) e o objetivo prindpajornada. Quando cruzamos essas duas
variaveis temos uma matriz onde podemos concler g Quando temos uma expatriacao de
pouca duracgéo, e o objetivo principal € uma demdadardpria empresa, entdo essa expatriacao
tem como finalidade a resolugédo de um problemaexpatriado atuaria simplismente como um
resolvedor desse problema; b) Pouca duracdo, e hjptivo de aprendizagem do gestor
geralmente significa um aprimoramento da carreir&xpatriado, este segue para a expatriacao
com o objetivo de trazer conhecimento ndo s6 garesmo, mas como para a matriz; ¢) Uma
jornada longa, combinada com uma demanda da npaitliez significar o controle corporativo ou
a transferéncia de conhecimento para a subsididrexpatriado deverd entdo transmitir seu
conhecimento adquirido na matriz para que algumdip tarefa seja cumprida na subsidiaria; d)
Quando o objetivo é a aprendizagem e temos umaregi de longa duracdo, a empresa
espera que seja desenvolvida uma nova competéessa gestor expatriado, as vezes esperando
que esse individuo venha a se tornar um lider,egemplo. A partir da escolha de qual

comportamento e varidveis a empresa deve adotantduuma internacionalizacdo, define-se



que tipo de expatriado ela deveria escolher; cagda ¢de comportamento necessita de

caracteristicas diferentes de gestores, para uthenaslaptacdo do mesmo.

3.2 Repatriagdo

A repatriagdo corresponde ao primeiro emprego dlviohuo apds o retorno e
normalmente ndo dura mais do que dois anos (CERBPARGNEUX, 2009 apud SPOHR,
2011). Outro assunto muitas vezes negligenciadospektores de RH responsaveis pela
expatriacdo em grandes multinacionais € essa quéatéepatriacdo. Por outro lado, talvez esse
seja 0 processo mais importante para 0 sucess@séa @a empresa, uma expatriagdo bem-
sucedida é algo positivo para o individuo, ja uepatriagdo bem-sucedida é algo positivo para a
empresa que investiu naquele profissional. De padianta uma expatriagdo de sucesso, se
quando o expatriado voltar, esse ndo seja bem diecelo ou seja rejeitado pelos antigos
colegas, ou se a empresa nao aproveitar suas habdislades e experiéncias. O sentimento de
"ndo caber" no antigo cargo é muito recorrentejyé acbes que eram funcionais no pais da
expatriacdo ndo servem mais. O choque culturalrsevpode trazer grande angustia, j& que
mudancas ocorreram no periodo de expatriacdo didod, por isso é importante que haja um
acompanhamento de um tutor ao expatriado duraste &stadia fora, alguém que o mantenha
informado de tudo e que cuide de seu plano deicampara quando este voltar ao pais de
origem. A repatriacdo deve comecar, na verdadesat# partida de volta, o planejamento deve
ser semelhante ao periodo de pré-expatriacdorezal@os proximos objetivos em relagdo ao
individuos é essencial para a readaptacao congsequen

De acordo com Tung et al. (1988) quanto maiorragio da missédo do expatriado,
mais dificil é a reintegracdo, e um dos maioresvosté a sindrome duaut of sight, out of mind
(quem né&o € visto, ndo é lembrado). Se um repatsadsente excluido em sua chegada, pode
ser que este se sinta no dever de trocar de emprasa procura de um novo emprego, fazendo
com que o investimento em capital humano da emprésgor dgua abaixo. Em resumo, as
principais causas do desconforto relacionadas aemasao falta de clareza quanto ao cargo
apos o retorno, perda d&atuse autonomia na tomada de decisbes, expectativsisadas com
relacdo & remuneracdo, reconhecimento e condigddsadalho, perda de oportunidades de
promocgéo no pais de origem, falta de planejamemttadeira e diferengas de cultura dos paises
e das organizagdes envolvidas. No plano pessoptiraspais dificuldades foram na adaptacéo e
recolocacdo do cbnjuge no mercado de trabalho taghp dos filhosstatuse nova condi¢éo
financeira do executivo, preocupacdo com transpeeguranca, educacao e qualidade de vida,

diferencas burocraticas, legais e tributarias emtBrasil e o pais da expatriacdo, instabilidade



politica, econbmica e legal e questionamento dar@didentidade (SPOHR, 2011). Um
principal fator para que o repatriado repense oeatde empresa a qual ele quer trabalhar é a
guebra de expectativa em relacéo ao aproveitantensoas novas competéncias adquiridas, em
geral as empresas exploram pouco ou nem explorarmovas habilidades, nem mesmo criando
uma base de dados para novas expatria¢cdes pastel@®pensamento do repatriado, em geral, é
gue o seu antigo cargo ja ndo atende a suas napasidades, todo 0 seu novo conhecimento
deve ser aproveitado melhor, e é ai que algumasesap pecam; se 0 plano de carreira ndo

estiver claro, mesmo antes de o repatriado vatachances de fracasso seréo altas.
3.3 Sintese da literatura/teoria

Para melhor entendimento da literatura estudattasegetizado neste quadro todo o
resumo das varias etapas de uma expatriagcdo, e a tporia diz sobre elas de maneira enxuta.
O referencial tedrico sobre gestdo de expatriac@lelinitado por este seguintes aspectos a

serem explorados na pesquisa de campo:

Quadro 1 —Sintese da teoria

Etapa Teoria

c

N&o expatriar pessoas certas as vezes € um ecialc
Caracteristicas como facilidade de comunicacédg,
sociabilidade, flexibilidade cultural e espirito
Selecdo cosmopolita contam tanto quanto habilidade técnica
hora de escolher um expatriado. (BLACK, J.;
GREGERSEN, H., 1999). A selecéo integra-se &

Pré
pipelinesde desenvolvimento.

Expatriacdo — — =
Uma coisa é certa: quanto mals |nformaga0 se tgm

Q

sobre o local, o projeto, o tempo da expatriagéo,
unidade organizacional e seus apoios, as condiiges

Preparagéo/Orientacéo o B
contrato, a cultura, a historia, os costumes locadss
faceis serdo a negociacdo com a familia e a redig@o

dificuldades desnecessarias (FREITAS, 2010).
Téticas institucionais de socializa¢éo levam 080
C o expatriados a se adaptarem melhor, além de farer|co
Expatriacao Socializag&o

que eles ndo sintam a necessidade de modificar seu
ambiente de trabalho. (BLACK; MENDENHALL;




ODDOU, 1991)

Adaptacéo Familia

E importante que nessa fase, o conjugue se sinta be

talvez conseguindo um emprego; os filhos se

estabelegam numa boa escola; que a nova casa agrade

todos; e que o idioma néo seja um entrave paraja

familia. A conta é simples: tenha uma familia iizfel

o0 risco da expatriagdo fracassar sera altissimo
(FREITAS, 2010)

Mudancas (Expatriado)

Expatriados com baixo nivel de auto eficacia, oy
agueles que néo sofreram muito com a diferenca entr
seu antigo cargo na empresa, costumam tentar raudar
si mesmos ao invés de tentar mudar o seu ambiente d
trabalho, com um intuito de se ajustar melhor dierar]

expatriagdo. (BLACK, J.; MENDENHALL, M;

ODDOU, G., 1991)

Mudancas (Cargo)

Expatriados com alto nivel de auto eficacia, ouedep]

que sofreram bastante com a diferenca entre sga ¢ar

antigo; ou ainda se surpreenderam negativamentejcom

algum aspecto do novo cargo, tém a tendéncia t&r fen
mudar seu novo ambiente, seu novo contexto, pged al
mais familiar, ao invés de tentar ajustar a si needm
acordo com a situacéo. (BLACK, J.; MENDENHALL,

M.; ODDOU, G., 1991)

Acompanhamento/Coaching

Os tutores [...] auxiliam a manter contato comm a
unidade original, o que reduz a sindromedbsight,
out mind.Rela¢Bes importantes no sentido de prover

aos repatriados informagéo, treinamento,
aconselhamento e dire¢do de carreira também no

retorno & empresa de origem. (LINEHAN;

SCULLION, 2002 et al. SPOHR, 2011)

Pré — Repatriagdo

Um sistema de repatriag&o pré-ativo comega com|um
esforgo para gerenciar as expectativas dos exgpasria
antes da partida, sendo que outros repatriadosrpode
fornecer informag6es para reduzir a ambiguidade|da

misséo. (SPOHR, 2011)

Repatriagao

Readaptacéo

Repatriados devem ser realocados em posi¢coes em que

possam utilizar as habilidades aprendidas e deeem s

recompensados pelo valor do conhecimento e
experiéncia internacional adquiridos. (VIDAL;
VALLE; ARAGON, 2007 et al. SPOHR, 2011)




A experiéncia acumulada pelo RH é muito importante.

Desta forma, sucessos e fracassos do processo|de
Feedback/Base de dados o ) )
expatriagdo devem ser compartilhados e servir para

decis@es futuras (FREITAS, 2006)

As principais dificuldades encontradas pelos
repatriados, no que tange a empresa, foram perda de
autonomia, sentimento de que a experiéncia e as
competéncias adquiridas ndo séo valorizadas pela
firma, sensacgéo de ter sacrificado a carreira lpeho
Aproveitamento da organizagao, incerteza quanto a disponibilidiede
um cargo apropriado, falta de clareza quanto agque
esperado no novo posto, perda de oportunidades| de
promogao no pais de origem e pouca atencao ao
planejamento de carreira durante a designacaq
internacional. (LIMA, 2009 et al. SPOHR, 2011)

4 METODOLOGIA

Nesta secéo, sera descrito o processo metodoléddmimdo no decorrer do estudo,
comecgando pela caracterizacdo e a natureza dooeseglido pela técnica de coleta de dados,
selecéo dos entrevistados e, finalmente, o detalhtnda andlise desses dados.

Partindo do principio de que esse estudo tem camhetivo analisar as
especificidades na gestdo de expatriagdo nas ewittimais brasileiras, foi optado a adogdo de
uma abordagemualitativa através de entrevistas. Assim pode-se compreetghddamente
as situagdes com que se esté lidando ao invésngdesimente construir analises fomentadas por
bancos de dados e ferramentas quantitativas.

Segundo Maxwell (199&pudSPOHR, 2011), entre os motivos pelo qual o estudo
qualitativo se faz apropiado estao:

a) Entender asignificadodos eventos, atribuindo o sentido e o entendimgatempresa
sobre o0 assunto para tomar aquelas decisdes sabseloto.

b) Entender @ontextg tomando a perspectiva das empresas envolvidssima a
julgar as acdes que foram por ela tomadas.

¢) Entender rocessatravés do qual os eventos aconteceram, visamdpreender

como cada acao culmonou na outra.



A pesquisa tem por natureza seu aspegporatorio-descritivo, ja que busca, na
exploragdo do problema, entender melhor e se fammdir com ele. Essa aproximacdo vinda
através das relacdes feitas entre teorias j4 fuediatias no meio académico e entrevistas
relacionadas com o tema, nos faz explorar o pradblden maneira com que possamos propor
nossa proépria analise sobre o estudo.

A entrevista qualitativa foi 0 método adotado pelo pesquisador, e a colatereu
pelo proprio, com ajuda de seu orientador. As gisti@s foram ministradas com a ajuda de
gravador, e um conjunto especifico de perguntaanfofeitas para todas as empresas, além
dessas perguntas, foram feitas outras que coubammmomento, além de consideracdes
especificas de cada uma.

Cada entrevista adotou um roteiro preliminar, maes podia ser complementado em
funcdo das respostas; por isso, as entrevistamfdmtipo “semi-estruturado”. Procurou-se
focar os elementos da gestdo de expatriados la@nteaa literatura, sintetizados no quadro 1,
acima. Assim, foi perguntado aos entrevistadoaséo tratados, na empresa: Pré-expatriacao,
Selecdo, Preparacdo/Orientacdo, Expatriacdo propnie dita, Adaptacdo familiar, etc.
Também foram feitas perguntas de contextualizag@lare a internacionalizagdo da empresa e
sobre as praticas internacionais de RH (em que daedssas praticas sdo padronizadas
internacionalmente ou adaptadas localmente).

Para conseguir alcancar o objetivo e manter o cwuplalitativo das entrevistas,
foram estabelecidos critérios para a escolha dasesas brasileiras estudadas:

a) As empresas deveriam ter origem brasileira e termsmos uma subsidiaria no

exterior

b) Deveria haver pelo menos uma expatriagao feita pelaresa

c) Disponibilidade de alguém especializado na areagpssda para dar a

entrevista

Com relacdo a empresa estrangeira, entrevistadafipa de comparagdo com as
brasileiras (de pais emergente), trata-se de umaresmn de pais desenvolvido e que o
pesquisador entendeu como sendo uma empresa que wegpadrdo de exceléncia quanto a
gestdo de expatriacdo no mundo. Procurou-se i@mtifuma empresa com multiplas
subsidiarias em diversos paises, com praticasst@gmmternacional de pessoas e de expatriagao
maduras. Para isso, foram consideradas indicagdqwadicantes e profissionais atuantes no
mercado.



Pelo fato de ndo se ter assumido um padréo dis@ti® pesquisa, houve uma certa
flexibilidade quanto a ida ao campo de pesquisascalha de empresas entrevistadas, procurou-
se entrevistar aquelas que exerciam um papel iapertem relagdo ao tema, naquele dado
momento.

As respostas dos entrevistados, gravadas, foralisatas e comparadas com o0s
componentes identificados na revisdo da literafuide quadro 1, acima). Esses componentes
constituiram a estrutura conceitual que guiou dissnélas entrevistas: procurou-se identificar
como cada uma das empresas colocava em praticaferentes aspectos da gestdo da
expatriacdo especificados na literatura. Na amalss informagbes coletadas por meio das
entrevistas foram realizadas comparagées com uggereve a literatura, entre as empresas
brasileiras e a empresa estrangeira e entre amauidinais brasileiras entre si.

O quadro a seguir apresenta uma panoramica dassaspestudadas, seus setores de

atuacao, e dos profissionais entrevistados.

Quadro 3 —Empresas estudadas

Multinacional estrangeira Empresas brasileiras

Empresa A Empresa X Empresa Y Empresa Z

Bens de consumo Franquia de Infraestrutura, Higiene pessoal
cosméticos engenharia e construgaoperfumaria e cosméticog

Entrevistado: gerente de RHEntrevistado: diretor Entrevistado: gerente deEntrevistado: gerente d

0]

América Latina internacionalizagdo | RH RH

internacional/expatriacao

5 ANALISE DOS RESULTADOS

Diante de todo o estudo prévio realizado a patér um referéncial tedérico
previamente estabelecido aqui, pode-se comparédrdpas dados obtidos através de entrevista.
Nesta secdo serdo mostrados os resultados dagigtaieja revisadas, onde estara compilado
todos os fatores nescessarios para que possamgsaréel@s entre si e com a empresa
estrangeira. Quando o processo de entrevistas wocioharios especializados nos assuntos nas
empresas escolhidas comecou, j& havia se estalmelean cronograma de perguntas “chave”

que puderam contribuir para uma padronizacdo desgeesvistas. A proxima sec¢do ira trazer os



resultados obtidos em nossa empresa estrangeisaquiftincional bem estruturada em relagéo a
expatriacdes, que pode-se estabelecer como pacdrdetrcomparacdo para as empresas
nacionais e entdo tirar conclusdes a partir didseegunda secéo ira trazer os resultados das
outras trés entrevistas realizadas em empresaforpra julgadas como plausiveis para nosso
campo de pesquisa, porque se adequavam as prerpigsésmente estabelecidas em nossa
metodologia. Os nomes das empresas e dos entdwdsfaram mantidos em sigilo, j& que

algumas informagBes ndo podem ser expostas pa gdast empreas. Um padrdo de modelo
“ideal” surge a partir de uma multinacional esteirey globalmente estruturada e que traz um
processo de expatriagdo bem sofisticado e formglanto os outros exemplos entrevistados séo

de empresas estritamente brasileiras que atuangéiarfura do pais.

5.1 Empresa Global

Denominada aqui comBmpresa A Atua como empresa de bens de consumo em
190 paises, e apresentando, somente no Brasipréd0tos de 25 marcas, procuramos nela um
“exemplo a ser seguido” no ponto de vista da astutorganizacional voltada para as
expatriagdes. A entrevista abordou todos os pgm@aamente listados a fim de obter material
sulficiente para analise.

A Empresa Aesta altamente estruturada em relacdo a expatriagdpossui,
inclusive, uma é&rea global que cuida especificaenalt gerenciamento de carreiras de
expatriados, ela é responsavel pelo funcionamepdoacional das entradas e saidas de pessoas
em outros paises. O processo geralmente comecalajsio identificadas oportunidades,
através das areas de atendimento de RH juntonégr®@ssados nas carreiras internacionais, e
passadas para essa aregldbal mobilitymencionada acima, que ficaria responsavel pela part
transacional, dbudget gestao de nimeros e indicadores, etc.

Ficou claro que a empresa faz uso da expatriagédgedtores para suas filiais no
mundo todo, e inclusive estimula e acredita quea gsgitica seja importante para o
desenvolvimentos de carreira. O Brasil, como sendegunda maior operagdo no mundo para a
empresa, ndo s6 expatria muita gente, como taméeéebe muitos expatriados. Apesar de tentar
atender a pedidos de gestores interessados naiagfat existe um processo de escolha para a
ocupacdo de um cargo fora do pais, que envolve ioegso de avaliagdo formalizado e
executado por toda a lideranca envolvida, e arpdafi surge a escolha de recursos potenciais,
estes que serdo mais elegiveis em relacdo a eqétmaquele setor; isso € justificado pelo fato

de que a empresa acredita que quem deve ser elecplma tal atividade seria uma pessoa que



tenha o potencial para justificar o investimente gera ali feito. Alguns outros casos também
sdo aceitos, como quando ha uma demanda de negddmsdo mandadas pessoas que nao sao
“recursos potenciais”, mas que precisam adquirta@xpertisgpara a sua area no Brasil.

Apés a escolha de um candidato, a empresa ofercpacote” de expatriagdo, com
0 objetivo de ajudar o expatriado e sua familadeptacédo do novo pais. Dento desse pacote é
encontrado um treinamento de cultura, envolvenddaagom a adaptacéo do idioma, as préticas
de négocio, 0s aspectos culturais em geral que seicontrados, etc. Quando o gestor chega a
seu destino, ele e sua famila sdo amparados pgiessmem relagdo a moradia, escola para os
filhos, etc. Mais especificamente em seu novo pdsgtdrabalho, o expatriado, assim como
qualquer funcionario que muda de posto dentro daresa, recebe da empresa um processo de
integracdo, para que ele conhega a historia dadiliala as marcas e mercados; além disso,
recebe uma agenda com as principais informacdestatos que lhe serdo importantes.

Os processos de expatriacdo sao divididos shivgter assignments expatriagdes
normais. Para 0 caso dsisorter assignment®do se considera que as pessoas que passam por
esse processo sejam expatriados, estando maiswrneexperiéncia de intercambio, e sua folha
de pagamento fica retida no Brasil. O periodo dégeade processo dura entra seis meses a um
ano, e tem como principal objetivo trazxpertisepara o Brasil. Para avaliagdo de um recurso
de umshorter assignmeng matido um gestor de sua area como ponto datcocdm o chefe
do expatriado para trazer os resultados de perfarenpara essas reunides de avaliagdo e assim,
sabe-se se aquele recurso esta valendo a pena parpresa. Casos de expatriagdes normais,
onde a duracdo gira em torno de trés anos, essessm de avaliacdo e pagamento nao fica
vinculado com o Brasil, mas os agentes de RH mawt#mato para que esse vinculo ndo se
perca totalmente, dificultando a volta do expatriad

Como a maioria dos processos da empresa saogBbaiito dinAmicos, a empresa
acredita que um expatriado sai mais ganahando dggrdendo num processo como esse; 0
processo de repatriacdo comeca seis meses argestdo voltar, onde ele é colocado no “radar”
das posi¢cdes que podem surgir no periodo que dileeresoltando, portanto, € raro um
funcionério voltar para 0 mesmo posto que ocuparasade sair do pais, isso indica que a
empresa sabe aproveitar a experiéncia de expatreacdnsegue realocar as posi¢des do gestor,
mesmo que as vezes tenha que criar cadeiras piagighquanto ndo abre uma vaga no posto
desejado pela empresa. Como a empresa acredi@raués do dinamismo de sua estrutura, o
processos de repatriagdo deva acontecer de modmlnala ndo se preocupa em colocar o
repatriado a par de tudo que estd acontecendo eomaistigo setor, como fora feito na

expatriacao, isso deve partir especialmente doriprégpatriado nesse caso.



A Unica caracteritica que abordamos em nossoérefed tedrico, mas que néo
encontramos presente na estrutura organzacionaingaesa, foi a presengca de um banco de
dados, ou da colheita de urfeedbackpés-expatriacdo, caracteristica que fora, incikjdbem

avaliada pela entrevistada, como um processo qieripdacilitar futuros imprevistos.

5.2 Empresas Nacionais

5.2.1 Empresa X

Grande rede de franquias no Brasil, essa emprasanatramo de cosméticos e
busca mercado dentro e fora do pais, com maisB0€ ®jas. Muito inovadora, a empresa conta
com um portfélio de mais de 1.100 produtos entrentgicos, maquiagem e perfumaria.
Entrevistamos os responsaveis pela parte intenmalcata empresa e colhemos bons resultados;
uma empresa com esse modelo de negécio é intetesparue o processo de expatriacdo se
torna ainda mais complexo.

A expatriacdo ainda € pequena na empresa, masnpadenalisar alguns casos
pontuais e conhecer o processo que la é feito. Bda @ais que a empresa se firmou
internacionalmente é usado um modelo de negdaioetife, que mais se adapta ao local. O pais
mais explorado pela empresa fora do Brasil é Paktumnde, por exemplo, o sistema de
franquias ndo funciona tdo bem e portanto toda®jas sdo de&Empresa XJ& em Angola,
segunda maior atuacdo, a empresa vende os progatasos fraqueados, que por sua vez
vendem para o consumidor final. A empresa ja chegatuar em 25 paises, mas hoje, tendo
uma visdo mais estratégica, estdo em paises nievgmmtes e que podem trazer uma relagao
mais duradoura, principalmente na Africa e Amétiatina.

O préprio entrevistado aqui, foi um expatriadcapahpresa e passou bastante tempo
numa experiéncia internacional. Apesar de acreditaressa experiéncia foi muito significante e
de imenso valor em varios aspectos, a empresa atndee em alguns pontos no suporte pessoal
do expatriado, vertente que ele acredita que se pmdhorar dentro da empresa futuramente. O
objetivo com que a expatriagdo tem para a empr@sa e acordo com 0 caso, algumas vezes
para controlar o processo que esta sendo feitorddef a0 mesmo tempo parear com 0 processo

brasileiro, outras vezes € um objetivo de satisfamea necessidade da empresa la fora,



consertando um problema pontual ou reestruturafglona area, e ainda existe o caso de o
expatriado levar unknow howque falta no outro pais. Quando olhamos para oepsucde
escolha de um candidato a expatriagdo, a empnesaite um perfil ideal & ser escolhido, mas
raramente esse perfil € encontrado e portantsissorna algo complicado. Esse perfil seria o de
uma pessoa solteira ou recém-casada, sem filhoscaso de ser casado ou estiver namorando,
gue leve seu parceiro ou sua parceira, jA quedistiacia impacta diretamente no desempenho
do trabalho, sobretudo a pessoa deve ter senieridath aguentar a presséo |4 fora e aceitar
trabalhar sem um plano de carreira muito bem dkfirh pessoa ndo pode ser avessa ao risco e
ainda deve colocar a importancia dada a sua cageima da sua remuneracéo, ela néo deveria
estar fazendo aquilo por dinheiro de acordo commgpresa, todas essas caracteristicas
representam uma pessoa de aproximadamente 28rio80fapreparacdo para 0 expatriado sair
do pais € feita de maneira informal, ndo havendcgsso pré-estabelecido algum; isso gera
consequéncias para a empresa, que ja sofreu polampessoas erradas ou mal preparadas para
fora.

A repatriacdo é tida como algo importante, e ofguéentificado é que a empresa
tenta aproveitar da melhor maneira possivel o gajteoo expatriado teve em sua experiéncia
internacional. Eles conseguem trazer uma discuaspartir das questdes que os expatriados
trazem de fora e assim estdo sempre renovandc igai@a serem aproveitadas pela empresa
como um todo. Todo o processo de expatriacdo drigio € tratado na empresa de uma
maneira mais informal, j& que os casos sdo poymmsjsso 0 suporte dado na repatriacdo
também é algo pontual e varia de acordo com caguktréado.

Para entender melhor como é feito o trabalho dara&rasil por esses expatriados,
podemos citar o fato de que as filiais tém bastéletébilidade para atuar como manda o
mercado local. O que tiramos de conclusao, tendaocponto de vista &mpresa X é que
mesmo empresas grandes tém problemas com expajréaedse processo é ainda bastante novo
para as empresas brasileiras de um modo geral.est@p que fica aqui é até que ponto uma
empresa deve ou ndo se estruturar formalmenteapemder a demanda de expatriados, ja que

guando esta é baixa, talvez um processo mais iafdtmcione melhor.
5.2.2 EmpresayY
Uma das maiores empresas privadas do BraBigresa Yopera em mais de 21

paises e é referéncia em setores-chave da ecohoasideira como contrugdo, concessdes de

energia e de transporte publico e mobilidade urbamaento, indlstria navabffshore,



incorporagcdo mobiliaria e na gestdo de marcas goadas no segmento de vestuéario e calgados.
Nosso entrevistado comecga falando que uma empoesaesse porte e com tamanho grau de
exceléncia, se sustenta através da criacdo de ultoaiac responsavel pela gestdo, qualidade,
valores e principios. Portanto quando ela entraetmo pais, ela deve se importar também com
a exportacdo dessa cultura, através de expatrizdesse é o primeiro motivo pelo qual a
empresa ira usa-los. O segundo motivo € o fataideagempresa deve manter a qualidade de sua
mao de obra e portanto suprir a falta de qualidédeica local, e por isso as vezes ela deve ser
exportada daqui ou de outro pais mais proximo anaanpresa atua (presando sempre pela
similaridade cultural). Como a empresa lida com senvico de engenharia muitas vezes
complexo, fica complicado encontrar mao de obraaciégda em certos paises em que eles
atuam.

O que é levado em conta quando se vai expatriarpeasoa, em primeiro lugar é o
custo avaliado para essa operagdo, ja que costeimats. Esse custo vai além do salario, a
empresa deve se preocupar com a estabilidade pess@ada expatriado em uma diferente
cultura, isso envolve moradia, procura de emprega pdnjuges, suporte para encontrar escola
para os filhos, indicar como é o local onde a pe$omorar, etc. Totalizando, um expatriado
chega a custar quatro a cinco vezes mais caro ouéuncionario em seu pais de origem,
portanto a empresa deve poder justificar esse entés de mandar alguém pra fora. A escolha
de um candidato geralmente ndo leva em conta saasteristicas pessoais e sim a sua
aderéncia a cultura organizacional, capacidadeic@craderéncia a cultura do pais de
expatriacdo, e principalmente sua produtividadejgsm que, eles procuram um perfil ideal para
cada localizacdo, além de usar uma vigilancia eotstdurante o processo para medir a
produtividade do expatriado. Para encontrar essgfifpdeal” sdo aplicadas pesquisas para
buscar qual é o grau do candidato a vida que ibera® depois abre o jogo com o0 mesmo, afim
de minimizar as chances de ele querer voltar de¥viddelicidade pessoal ou profissional, caso a
empresa perceba previamente que o candidato &iegfatpode vir a declinar de seu contrato
por esses motivos, ela entdo nem mandaria esteapargatriacdo. Além do custo alto, a
empresa tem que lidar com o fato de que a maiasaedpatriados fazem uma ligacdo muito
forte entre a expatriagdo e subir no seu planoad®ica, galgando um nivel hierarquico mais
alto em seu retorno; como a empresa expatria foédims com a funcéo de suprir mdo de obra,
a ligagdo com a ascencdao hierarquica fica difialv@lta dos expatriados tém que ser feita com
cuidado, pois nem sempre a empresa podera ofeneecadeira condizente com o patamar que

o profissional estabeleceu 14 fora. Para solucioesse problema, ja& € enfatizado para

profissionais que atuam na area de projetos, queleddangressam inclusive, que eles devem ter



em mente que a sua carreira se devenvolvera orgltejeto estiver, mesmo ele estando no
exterior, e no caso dessa empresa especifica, é serele estivesse trabalhando em qualque
outra obra dentro do Brasil; seu plano de carsgraesenvolve e sua posicdo hierarquica sobe
através dos anos de experiéncia. E importante abayde o entrevistado acredita que o
brasileiro, em geral, ainda apresenta uma taxaedint nesse tipo de contrato muito alta, ele
acredita que isso se deve ao fato que nos Ultimasds o pais vém apresentando muitas
mudancas positivas, o que desmotivaria 0 expatidadontinuar em sua jornada, j& que em seu
pais de origem estdo surgindo oportunidades metharentrevistado acredita, ainda, que o

brasileiro é pouco resiliente, um aspecto cultural.

5.2.3 Empresa Z

Referéncia nacional na &rea de higiene pessoaynpatia e cosméticos e
também no segmento de vendas direto, essa emmmesacom uma forte presenca na Ameérica
Latina, tendo operac¢Bes na Argentina, México, Chileru, Colébmbia e Franca. Para eles, a
expatriacdo de funcionérios pode estar ligada cérioy objetivos, como a abertura de novos
negécios, desenvolvimento de um colaborador pagnnecessidade de um conhecimento
especifico ou até mesmo a solu¢do de problemasliam, ftudo acontece de acordo com as
necessidades que a empresa estara efrentando enagoi@lento. Para conduzir a poliitica de
expatriacdes e internacionalizacdo da empresagaxis politica Unica centralizada na matriz e
que é aplicada a todos os paises onde ela atuajavid® a questdes legais, as filiais tém uma
certa flexibilidade desde que ndo fira essa palitientral e as decisdes internas, pois isso pode
trazer riscos para a companhia e também ao coldrofdossa entrevista comegou analisando o
método de selecdo que a empresa usa para candidatpatriacdo; quem faz a analise para essa
tomada de decisao inicial sdo as proprias areamde o candidato ir4 sair, juntamente com a
area que ir4 receber o expatriado no outro paidresade RH voltada a expatriagfes. Para essa
selecdo sdo usadas ferramentas de RH dentro deaPi@gle Gerenciamento de Desempenho,
que ird conduzir melhor o responséavel pela tomaslaetisdo, diminuindo as chances de a
expatriacdo dar errado. Ap6s a escolha e a aceitagfiua dos termos de expatriacdo, o
expatriado recebe varios suportes de consultoga®itizadas, inclusive interculturais; além
disso seu conjuge costuma participar do treinamatgocultural para também melhor se adaptar
ao ambiente. Assim que chegam a seu destino, écaferpela empresa auxilio na busca por
residéncia, acomodacao temporaria de 30 dias e ajae@scolha da escola dos eventuais filhos.

Uma vez la, o expatriado mantém contato com a matravés do Processo de Gerenciamento



de Desempenho, além de estar sempre fazendo madesalssOes dpipe line de sucesséo;
lembrando que o vinculo formal de contrato de tiabaainda € mantido. Em relagdo a
repatriacdo e o aproveitamento do funciondrio asgim este esta de volta, nosso entrvistado
disse que existem variagdes entre as areas dasngmr isso ndo se pode afirmar nada. Ainda
de acordo com nosso entrevistado, a empresa n@gaatados nem histéricos de expatriagbes
passadas para que isso possa ajudar em novaséexjms posteiores, e 0 processo de
readaptacao pds-expatriacdo néo € feito de mdoeinal pela empresa.

5.3 Sintese das entrevistas

Com base nas entrevistas realizadas, pode-se puwopajuadro comparativo, que
sintetiza as constata¢fes observados na pesquisarg®. Os pontos explorados foram focados
nas entrevistas e tém aderéncia com os princigpsctos da gestdo da expatriagdo conforme a
literatura académica (vide quadro 1, que sintetigaprincipais aspectos da literatura sobre

expatriacao).

Quadro 3 —Sintese das entrevistas

Empresa estrangeira Multinacionais brasileiras

Pontos explorado
Empresa A Empresa X Empresa Y Empresa Z

Bem estruturada, com i
Fase experimental

area responsavel pelo Vinculada a projetos| Formal, conduzida
Como é a . pouca demanda ¢ . i
) processo e essencial para ) bastante formalizada|epor uma area de R}
expatriagdo? . praticamente . .
o funcionamento da i | com alta demanda | ligada a expatria¢oe
informa

organizagao

) Formal, tentando Existe o perfil ) )
Como é feita a ) . ) Através de pesquisag e A partir de
. aproveitar ao maximo os  ideal, mas
selecdo dos o | levando em conta a| ferramentas de RH
) recursos potenciais, raramente ele é n . ! )
candidatos? opinido do candidatg da aceitagdo mutug
estabelece critérios encontrado
) O processo de selegéo Feita por
Como é a ) . Informal, baseadq | .
. Diversos treinamentos ja leva em conta a consultorias
preparacdo do | . . em trocas de o i .
inclusive para a familia aderéncia ao pais de terceirizadas, dand

-~

candidato escolhido experiéncias

expatriacao bastante suporte
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Como é o suporte

guando o expatriad

O

chega ao seu

Oferecido um pacote

completo de ajuda, a

empresa se preocupa

Parte da ajuda de
outros expatriado
ja estabelecidos ¢

b

Oferecida ajuda para

0 estabelecimento

Auxilio na busca de

residéncia, moradig

) inclusive com o lado | pessoal do funcionarip  proviséria, etc
destino? gestores locais
pessoal
Como a empresa Sé&o priorizados Preocupa-se
Preocupa-se bastante Preocupa-se bastante

enxerga a familia

expatriados mais

bastante, oferece

oferece meios para sq | . oferece meios para se .
dentro desse jovens, sem filhog meios para se
estabelecerem . estabelecerem
processo? e sem cOnjuges estabelecerem
i Diretor da area o ) i
Como é o . . A vigilancia é Feito através do
Agentes de RH e internacional
acompanhamento do ) constante, espara-se Processo de
) gestores da matriz acompanha os o )

expatriado durante p gue a produtividade §e Gerenciamento de

mantem o vinculo

problemas dos

processo? . mantenha alta Desempenho
expatriados
Comegas seis meses
Como é a antes da volta, onde este L
. | o N&o ha evidéncias de o
preparacéo para g é colocado no "radar" da N&o ha . N&o ha
. que exista
volta do expatriado? empresa para novos
cargos
Existe algum bancd
de dados contendg . . N&o ha evidéncias de .
Né&o N&o Né&o

as experiéncias do:

expatriados?

Como é o
aproveitamento do
repatriado?

Na maioria dos casos
existe realocacéo,
aproveitando ao maxim

a experiéncia

Alto, trazendo
oportunidades

O

6timas

que exista
Alto, apesar de haver
maismovimentos
horizontaisem relacagd

a hierarquia

com a area dentro d

Varia de acordo

empresa




Outro aspecto que se pode complementar refere-sépaode assignmentenvolvido na

expatriacdo. A literatura, como foi comentado, Exal que os objetivos da expatriacéo referem-
se a: a) desenvolvimento/evolu¢do de carreira g@mteéado ou b) demandas especificas da
empresa (projetos, controle da operacao, solucasnd@roblema em particular. Foi possivel
observar que as varias modalidades de expatriachoemn na empresa A. Nas empresas
brasileiras, a énfase predominante (nas empredadadas) tem sido no atendimento de

demandas especificas da empresa.

6 CONCLUSAO

A partir de todos os dados apresentados na Ulttap@aede andlise é plausivel o
desenvolvimento de algumas suposicdes sobre o§gsade expatriagdes dentro de empresas
nacionais. Retomando algumas informagfes imposaguaea a conclusédo, é notavel o fato de
gue as multinacionais brasileiras que tém uma ge@&xpatriacdo fazem parte de um processo
recente e contam com poucas subsidiarias em redagapresas globais, essas que ja estdo mais
maduras no mercado e tém operacdes em diversas fa@no é o caso da “Empresa A"); as
empresas brasileiras que foram estudadas muitas \amda tém dificuldades inclusive em
encontrar bons candidatos para a expatriacdo. hd,a@ menos dois dos casos, alguns
parametros quanto ao perfil, mas escolha muitassvezorrendo basicamente em funcéo da
disposigéo/interesse dos candidatos, dominio de cop@téncias técnicas necessarias e/ou do
dominio de linguas estrangeirastambém idade e estado civil podem contar (ex: jpven
solteiros e sem filhos). Menor énfase é dada, hec&® a atributos como facilidade de
comunicacdo, sociabilidade, flexibilidade culturael espirito cosmopolita (BLACK, J.;
GREGERSEN, H., 1999). Assim, observa-se uma d#&tingnportante em relacdo ao que
prescreve a literatura (propdes processos de esomdis completos com relagdo ao perfil) e ao
que experiéncia a empresa multinacional estrangdildm disso, além de nem sempre
competéncias interculturais serem exploradas ré&as de escolh@puco tempo ou énfase é
dada a preparacgdo intercultural do expatriadg embora haja exce¢des (por exemplo, na
empresa Z, que realiza treinamentos intercultyrais)ao se observou a ocorréncigpgelines
para escolha e desenvolvimento de profissionaisrens expatriados. Deve-se observar que a
literatura cientifica em geral reporta a realidal#e multinacionais de paises desenvolvidos,
dando menor atencd@o agapsque ocorrem em organizacdes de paises emergentesirgla

estdo em estagios iniciais de sua internaciondirag que ainda estdo desenhando as suas



praticas de gestao de pessoas internacionais. Migizes expatriados poderdo ser enviados sem
estarem totalmente prontos.

As empresas brasileira estudadas séo diferemeslacéo ao seu ramo de atuagéo e
tamanho, o que reflete diretamente na demandaxpatreados. E notavel relacéo entre a
demanda por expatriados e o grau de formalidade eoWwido em todo o processdqnas
escolhas, na preparagéo, no retorno). Quando amalgssuma empresa cuja demanda é pequena,
ou quase nula, o método talvez mais eficiente plasaseja mesmo se aventurar em expatriagcdes
informais usando o apoio de varias areas indepéesiecomo foi visto no exemplo @mnpresa
X, e como provavelmente acontece em empresas do anperne, ja que ndo existe um
argumento que torne isso inverdade. Quando a aréfisita em uma empresa cuja demanda por
expatriados, seja ela para qualquer objetivo, stadlidade na tomada decisdes se torna muito
maior, como se pode ver nos exemplos das empkesag, onde a estrutura deve se manter
assim, formal, pelo fato de que o custo da exgatoige torna algo essencial e o fracasso de uma
experiéncia se torna algo muito negativo para esspsesas.

Além da demanda, observou-se também que, nas ssspbeasileiragns objetivos
pelos quais os expatriados sdo enviados pela emmesambém influenciam no
aproveitamento posterior do repatriada quando se analisa uma empresa cdinem que as
expatriacdes sdo feitas devido a projetos pontuie, se pode oferecer uma nova posiGao
hierarquica a cada vez que se repatria um fundmnarque o processo é muito mais comum e
portanto seria impossivel a criagdo de tantas ilr0o plano de carreira da empresa. Quando se
analisa uma empresa comfp onde as expatriagbes sdo voltadas mais pdmrow howdos
expatriados, e para a formacgdo deles como lidergdp o aproveitamento do expatriado se
transforma na maioria das vezes numa ascensaauio @é carreira.

O mais interessante sobre a pesquisa, no parecpestjuisador, é o fato de que
existe sim um certo padrdo se formando dentro dem &e expatriagdo em empresas
multinacionais brasileiras, e ele tende a segumamelo j4 estruturado por multinacionais
globais, que, por sua vez, se baseia nos estudosianados no referéncial teérico. Pode-se
enxergar isso pelo fato de queEmpresa A(modelo “ideal”’) segue em seu modelo de
expatriacdo praticamente todos os fatores-chawelpaa expatriacdo de sucesso, de acordo com
o referencial tedrico (a Unica auséncia que sdsanafoi o fato de que nao foi encontrado um
banco de dados ou histéricos de expatriacdes pEEsam contrapartida, vimos que quanto
maior a demanda por expatriados, mais parecidpaesso de expatriagdo de multinacionais
brasileiras comparadas conEmpresa AJa que os padrdes entre essas empresas braslaira

Empresa Ase assemelham quando a demanda cresce, talvegusai@ gestdo de expatriagdo



melhore no Brasil, ela deve ser incentivada poadab partes, ja que, uma vez crescendo, ela se
torne mais bem elaborada.

A pesquisa apresenta limitagfes que devem ser élabipara que se coloqguem em
perspectiva os seus resultados. Primeiro, o nloherempresas, dado o carater exploratério do
estudo, é pequeno; isto limita a possibilidade eleetplizacdo das especificidades encontradas.
Também nao é possivel aprofundar a analise pordegpmdustria e debater especificidades de
empresas de outros setores, ndo contempladoseta deldados.

Futuros estudos poderiam incluir, portanto, maidmero de organiza¢gfes e de
diferentes industrias e portes. Também seria isgarde um acompanhamento longitudinal, para
se compreender como a gestdo da expatriacdo telmidevanas empresas brasileiras, com o
passar do tempo. Novas pesquisas também poderiaiifieam o nimero de entrevistados por
empresa, de forma a enriquecer as constatacdes prafundidade (por exemplo, ouvindo os
proprios expatriados e seus gestores). Novos estadtém poderiam analisar em que medida
a gestdo da expatriacdo incorpora elementos darauhacional, do estilo de gestdo “a

brasileira”.
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