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Resumo: a gestdo de recursos humanos, associada a processos iniciais ou de aprofundamento de
internacionalizagdo de empresas, esti cada vez mais presente nas agendas das empresas nacionais, em virtude
da necessidade crescente de internacionalizacio da economia portuguesa. Este artigo revé a literatura nacional
e internacional sobre a gestdo de recursos humanos na perspectiva da internacionalizacdo, constituindo assim
um contributo tedrico para esta 4rea de investigacdo. Além disso, apresenta os resultados de um trabalho
empirico, baseado em entrevistas e questionarios a chefias e colaboradores, que resultaram do estudo de duas
empresas portuguesas, cujo objetivo foi analisar a sensibilidade destas para o processo de expatriagdo e
repatriacio dos seus colaboradores. Constatou-se nas duas empresas haver desenvolvimentos eficazes na
expatriacdo, evidenciados pelo acompanhamento dos colaboradores e familiares, mas ainda se continua a
descuidar da formagio e a avaliacio de desempenho que, por vezes, nao reproduz o trabalho desenvolvido
pelos expatriados. Perante a repatriagdo, as empresas também nio pensam de forma estruturada no cargo a
atribuir ao colaborador apés seu retorno.
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A PROBLEMATICA DA EXPATRIACAO NA GESTAO INTERNACIONAL

Introdugiao

A investigacao sobre a perspectiva da internacionalizacdo e a gestao de recursos humanos,
que se apresenta neste artigo, fruto nao s6 de motivagdes académicas mas também empresariais,
explora e compila os conceitos teéricos que serviram de suporte a fundamentacao de um estudo
empirico que foi desenvolvido em duas Pequenas e Médias Empresas (PME) portuguesas do centro
e do norte.

Assim, neste artigo faz-se numa primeira parte um enquadramento teérico sobre as tipologias
de deslocagoes internacionais dos quadros empresariais, os expatriados, as suas motivagdes, as
diferencas culturais existentes nos paises de destino, a gestao e as carreiras internacionais.

Perceber e identificar quais os procedimentos seguidos pelas empresas na gestdo
internacional dos seus colaboradores é crucial para avaliar a sensibilidade das empresas para o
fenémeno da internacionalizacio. Questdes como a expatriagdo, o ajustamento social, formacao e
adaptagao dos colaboradores estdo, por isso, presentes nesta investigagao.

A analise tedrica permitiu constatar que a internacionalizacdo é encarada pelas empresas
como a safda para a estagnagdo dos mercados nacionais, sendo que as suas expetativas recaem na
entrada em mercados emergentes e de grande perspectiva de desenvolvimento. Por isso,
internacionalizar tem sido a palavra de ordem nio s6 das multinacionais mas também das PME.

Como referiram Martins e 2/ (2012), a deslocalizagao de empresas tornou-se atualmente um
imperativo resultante das profundas mudangas a que a globalizagao obrigou. Mas, Lemaire (1997) ja
ha quinze anos tinha alertado para o fato da internacionalizagao se afigurar como uma preocupagao
nas estratégias das empresas, uma vez que se comegava a constatar que as empresas estavam cada vez
em maior nimero a decidir sair do quadro nacional e regional, para uma dimensao internacional.

Este novo enquadramento das empresas deve-se a globalizagdo que esta associada a
problematica da internacionalizacdo e a postura de marketing global (VIANA; HORTINHA, 2002)
visto que a globalizagdo converge na ideia da mundializagdo da economia em que as empresas tém de
encarar os mercados globais como o seu palco de atuagao. Constata-se entdo que a globalizagao é um
fenémeno em estado evolutivo, sendo um dos fatores impulsionadores do desenvolvimento das
empresas em relagdo as suas internacionalizag¢des, ou seja, como refere Teixeira e Diz (2005) a
capacidade competitiva das empresas aumenta e isso deve-se a integracao das acGes competitivas das
empresas através dos varios paises que constituem o mercado global. A globaliza¢do, como escreveu
recentemente Hill (2012) refere-se precisamente a fusio dos mercados nacionais historicamente
distintos e separados num enorme mercado global.

Com a preocupaciao de estudar a realidade e tendéncias, o processo de investiga¢ao seguido
neste estudo incidiu também na exploracao de dois estudos de caso de PME portuguesas
internacionalizadas, designadas neste artigo por empresa A e empresa B, por questdes de
confidencialidade, com o objetivo de comparar os procedimentos executados, em relagao a revisio
literaria efetuada sobre os pressupostos essenciais a seguir.

A empresa A, presente no mercado nacional como armazenista e importador de material
elétrico, esta presente nos Paises Africanos de Lingua Oficial Portuguesa (PALOP), Espanha e
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Turquia. A empresa B dedica-se a instalacdo de equipamentos e sistemas de rega e esta no mercado
angolano.

A opgao pela pesquisa qualitativa prendeu-se com a sua natureza de ajuda na compreensio
dos recursos humanos e do que elas dizem e fazem. Esta ¢ a esséncia dos estudos qualitativos como
refere Myers (2013). Por isso, no contato com as empresas, falou-se diretamente com as
administra¢cdes das empresas A e B e os recursos humanos expatriados de forma a percepcionar as
suas perspectivas e expectativas. A realizacio dos dois estudos de caso serviu para comparar as
medidas adotadas pelas empresas em comparacio com a revisio da literatura, com o objetivo de
perceber quais os modos de atuagdao destas empresas, bem como, se procedem de forma correta,
tendo em vista assegurarem o sucesso nas suas internacionalizagoes.

Com a presente investigagdo procurou-se genericamente analisar a forma como as PME
gerem os seus colaboradores expatriados. Especificamente, procurou-se: (1) aprofundar o
conhecimento sobre a gestao de recursos humanos na perspectiva da internacionalizacdo através da
revisio de literatura; (2) compreender o processo de expatriagio das PME investigadas e (3)
identificar procedimentos suscetiveis de melhoria na gestao de colaboradores expatriados.

Na segdo 2 deste artigo se faz a revisao da literatura e, na segdo 3 explica-se com mais
detalhe a metodologia seguida no estudo empirico.

Na segdo 4 sio analisados e discutidos todos os resultados alcancados recorrendo-se para
isso a analise de conteudo.

Revisiao da Literatura

Esta investigacio, como referido na introdugao, enquadra-se na gestao, nomeadamente na
gestao de recursos humanos na 6tica da internacionalizacao. Em seguida, faz-se, de acordo com
metodologia seguida, um enquadramento teérico fundamental para a justificativa deste trabalho e
para o desenvolvimento de dois estudos de caso.

Tipologias de deslocagdes

A primeira questio  fundamental que se coloca as PME associada a
internacionalizacao,relaciona-se com o fator temporal de deslocagao dos seus recursos humanos.
Esta deslocagao podera ser temporaria se tiver caracteristicas de curta duragdao, concretamente, seis
meses no maximo (CAMARA, 2008), ou entido podera resultar no fenéomeno de expatriagao, isto se a
deslocacao dos recursos humanos for de longa duracao. Dowling e Welch citados por Camara (2008)
referem que existe uma distingao entre deslocagoes de curta duragdao, que possuem uma dimensao
temporal que vai dos 3 meses a 1 ano, e em termos de objetivos sdo completamente idénticas. Este
tipo de deslocagio mais curta, é geralmente adotada pelas empresas quando se destina a resolver
problemas técnicos que os recursos humanos da empresa subsidiaria ndo possuem capacidades para
resolve-los. Destina-se também a gestdo de projetos para assim comandar uma equipe de projeto até
a conclusio do mesmo, e por fim, para a realizacio de uma substitui¢ao temporaria devido a uma
auséncia por um motivo especifico.
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A deslocagao de longa duragdo obriga as empresas a uma maior organizacio dos seus
recursos humanos. Este tipo de deslocagao apresenta maiores riscos que a deslocagao temporaria,
visto requerer um enorme investimento por parte das empresas nas pessoas que pretende selecionar
para a colocagdo no pais de destino. Estes quadros que sao selecionados por parte das empresas sao
os expatriados.

Expatriados

Camara (2012) concebeu o ciclo da expatriacio com o objetivo de ajudar as empresas a
estruturar a expatriacio com sucesso. Deste ciclo fazem parte seis fases: a selegao do expatriado,
acolhimento na subsidiaria, acompanhamento ao longo do ano, avaliacio de desempenho, pacote
remuneratorio e reintegracdo e carreira. Ainda, Camara (2011) caracteriza as formas de expatriacio
conforme o Quadro 1.

Satisfagdo de Aquisigdo de
Necessidades conhecimentos
Representacao da Desenvolvimento de
Longa duragio empresa mae competéncias
Curta duragio Resolugio de problemas Progressao na carreira

Quadro 1: Finalidade da Expatriagio
Fonte: Adaptado de Camara (2011)

Para Rego e Cunha (2009), a gestao de expatriados assume uma relevancia tio acentuada que,
por vezes, é considerada como sin6nima de gestao internacional de recursos humanos.

Denominando a gestio de expatriados por expatriacao, Tung citado por Homem e Tolfo
(2008) considera-a como um conjunto de etapas que abordam questées que vao do recrutamento e
selecio de candidatos até a integracdo dos expatriados no novo ambiente empresarial. Algumas
empresas possuem um departamento especifico para o acompanhamento da expatriacao, outras
delegam essa responsabilidade no Departamento de Recursos Humanos.

O expatriado escolhido pela empresa passa, em grande parte, pelo recrutamento interno que
na opinido de Aires (2007) é mais economico e célere e permite uma avaliagao mais eficaz visto a
empresa ser conhecedora do seu potencial. Mas, a autora citada destaca algumas desvantagens do
rectutamento interno: conflitos de interesses entre colaboradores; frustracio dos excluidos e o
“efeito de peter”, ou seja, promogoes de colaboradores a cargos para os quais nao sio competentes.
Por outro lado, Bilhim (2009) Bilhim (2006) sublinha mesmo que o sucesso no mercado interno
pode nao assegurar a um quadro o sucesso no estrangeiro.

Aires (2007) estudou também as vantagens e desvantagens do recrutamento externo. Como
vantagens, a autora identificou a entrada de “sangue novo”, o reforco das bases de dados de
candidatos e o aumento da notoriedade da empresa. Por outro lado, as vantagens recaem sobre a
morosidade do processo de recrutamento, o risco, a desmotivacio dos colaboradores atuais e a
necessidade de um periodo de adaptagiao para quem entra na empresa.
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No que se refere ao perfil dos expatriados, Finuras (2007) destacou os seguintes talentos e
aptidoes, que os mesmos devem reunir:

e Capacidade de gestao de conflitos;

e Tomada de decisio;

e Gosto pelo desafio;

e Conhecimento linguistico;

e [Flexibilidade para se ajustar a situagoes criticas.

Ivancevich (2008) frisa que o gestor expatriado tera mais probabilidade de sucesso se tiver
um forte desejo de trabalhar noutro pafs e a probabilidade de sucesso diminui se se verificar insegu-
ranga sobre o desejo de trabalhar noutro pafs.

O processo de recrutamento e selegao é complexo, mas Rego e Cunha (2009) explicitam de
forma sintetizada alguns fatores chave por forma a minimizar os riscos (ver Quadro 2).

e Competéncias técnicas

Competéncias e Competéncias de gestao
especificas do e AptidGes “administrativas”
cargo e Familiarizacio com as operagoes da sede e da unidade local

e Tolerancia perante a ambiguidade e incerteza
e Autoconfianca

e Orientagao para os objetivos

e Adaptabilidade e flexibilidade comportamental
e Intuicdo

e DPensamento aberto

Caracteristicas
de e Empatia, inteligéncia emocional
petsonalidade e Competéncias de relacionamento interpessoais e comunicacionais
e competéncias | e Abertura a experiéncia
e Orientagao cosmopolita
e Estilo de negocia¢do cooperativa
e Competéncia linguistica
e Criatividade
e (Crenca na missao
e Congruéncia da missio com o plano de carreira do gestor
Motivacdes

e Interesse na experiéncia transcultural
e Interesse no pafs de destino

e Disponibilidade para aprender novas atitudes e novos padroes de
comportamento
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e O conjuge deseja experimentar uma vivéncia no estrangeiro
e (Conjuge adaptativo e apoiante
i‘ltuaiif?‘o e (Casamento estavel
amiliar o ,
e Situacao de filhos favoravel
e Conhecimentos da lingua do pafs anfitrido
Ao e Compreensdo da linguagem nao verbal. (gestos, sorrisos, sauda-
Competéncias N P guag 8 i >
. e coes)
linguisticas

Quadro 2: Fatores relevantes para a selecdo de gestores expatriaveis
Fonte: Adaptado de Rego e Cunha (2009)

Culturas

Conforme lembra Finuras (2007), o desenvolvimento dos negocios, dos processos e das
praticas de gestdao, pode ser travado ou favorecido por pequenas diferencas de cultura e
comportamento. Por exemplo, a lingua pode comegar logo por criar erros de compreensao de
sistemas. O autor afirma que os expatriados deverdo conhecer os codigos de conduta e as questoes
politicas e de fiscalidade.

Zwielewski (2009) enfatiza que a forma como o expatriado observa as diferencas culturais,
como, fuso horario, diferengas de pontualidade, adaptagao ao trabalho, sio fatores que influenciam a
reagao do expatriado a0 seu novo contexto e que resultardo na eficacia de integragao do mesmo.

Pereira et al. (2005) reiteram que o nao ajustamento cultural aos paises de destino por parte
dos expatriados resulta em custos muito altos em termos de desempenho de gestio, na relagio com
os clientes, na produtividade e na eficiéncia operacional.

Foi por estas razoes que se desenvolveram as teorias do ajustamento cultural do expatriado.
Homem e Tolfo (2008) citando Black et al. (1991) , identificam um modelo de ajustamento de
expatriados que assenta em duas etapas essenciais: o ajustamento antecipado e o ajustamento no pafs
estrangeiro (ver Quadro 3).
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Ajustamento Antecipado

Ajustamento no Pais Estrangeiro

Fatores relacionados

Fatores relacionados

intercul-tural
antes do em-
barque para o
pals estrangei-
ro

e Fatores facilita-
dores:  clareza

do papel

da organizacio rela-
cionada com o grau
de ajustamento

* Suporte logistico
auxiliar na interacido
e no ajustamento

Cultura Contexto fora
Individuo Organizacao Trabalho organizacional do trabalho
« Bxperiéncia e Mecanismo | eFatores inibido- | e Alta novidade da | «O  ajustamento
prévia inter- | e  critérios | res: novidade | cultura organizacio- | da familia relaci-
nacional de selecio | do papel e con- | nal onado com o
do expatria- | flito do papel a ajustamento  do
e Formacao do desempenhar * Apoio dos membros | cOnjuge perante

o grau de ajus-
tamento interna-
cional

Quadro 3: Modelo de Ajustamento do Expatriado
Fonte: Adaptado de Homem e Tolfo (2008)

Rego e Cunha (2009) apresentaram uma teoria referente a uma linha
U que aborda o ciclo do choque cultural até ao ajustamento sociocultural do expatriado como se

pode constatar na Figura 1.

t

Lua de mel

Fase do turista

Ajustamento,
satisfagdo

sequencial em forma de

Entusiasmo

Recuperagdo

Crise

Choque
Cultural

Ajustamento
sociocultural

4*

Decurso da expatriagdo

Figura 1: Ciclo de choque cultural e ajustamento sociocultural do expatriado
Fonte: Rego e Cunha (2009)

Esta teoria em forma de U possui duas fases altas e uma depressiva, relativas ao ajustamento

e enquadramento do expatriado.

INTERNEXT - Sio Paulo, v. 9, 0. 3, p. 16-37, set/dez. 2014

22



A PROBLEMATICA DA EXPATRIACAO NA GESTAO INTERNACIONAL

A familia tem, como se sabe, uma importincia na expatriagao e é por isso que Zwielewski
(2009) enfatiza o papel do acompanhamento da familia, mas refere que a familia também passa por
alguns desafios que deverao ser assinalados, conjuges que ao acompanharem os seus parceiros tém
de abandonar as suas carreiras e questoes relacionadas com a solidao. Por outro lado, os filhos que
poderio sofrer algumas vicissitudes como, nao adaptag¢ao ao novo contexto escolar.

Pereira et al. (2005) enfatizam que o acompanhamento da familia com o expatriado tem um
papel fundamental ndao s6 na adaptagao do mesmo, bem como na missio para a qual a empresa o
designou. Estes autores afirmam ainda que a transferéncia dos familiares para o pais de acolhimento
pode ser benéfica numa primeira fase, mas quando mal aplicada e ndo apoiada pode causar
problemas relevantes para o expatriado e consequentemente para a empresa.

Pessoa e Rodrigues (2012) referem que o fato da empresa possuir um departamento de
recursos também ¢ facilitador, ndo s6 na fase de integracao, mas em todas as restantes: recrutamento
e selecio, formacao e acolhimento.

Por outro lado, Finuras (2011) destaca algumas reacGes e sentimentos mais comuns
vivenciados pelos expatriados durante o choque cultural: desorientacio; falta de controle; depressao;
agressividade; ressentimentos; inseguranca; frustracao; curiosidade; ansiedade; desilusio; saudades;
aborrecimento e medo.

Gestao internacional

Com o desenvolvimento de todo o processo de expatriacio, com a passagem pela decisao de
internacionalizacado pelas empresas, a escolha dos expatriados e os variados fatores inerentes a
colocagao dos mesmos nos paises de acolhimento, surge a derradeira questdo, que se depreende com
a preparac¢do e formacio dos recursos humanos selecionados. Camara (2008) e Rego e Cunha (2009)
identificaram a¢oes de formagao para quadros que as empresas poderdo explorar, a saber: formagao
transcultural; linguistica; em gestao, lideranga, negociaciao, marketing internacional e condu¢ao de
reunides no estrangeiro.

Hodgetts citado por Chew (2004) afirma que estas tipologias de formacao pretendem alterar
alguns comportamentos e atitudes dos colaboradores tendo em vista o aumento da probabilidade
dos mesmos de alcangarem os objetivos propostos e definidos pelas empresas. E Balcells citado por
Rubio (1999) reitera que a formagao deve ser um instrumento de desenvolvimento das empresas, que
permita a integracao, o compromisso e uma motivacao dos recursos humanos.

Por fim, realcamos que um ciclo de expatriagdo corretamente estruturado, implica que as
empresas prestem especial aten¢ao ao processo de repatriagdo, o que na maioria dos casos nao
acontece. Vidal et al citados por Spohr (2011) afirmam que a repatriacio consiste no retorno do
colaborador a empresa-mae apds designacao no exterior. Ja Zickic, referido também por Spohr
(2011), diz que a repatriacdo corresponde a um processo que devera comegar alguns meses antes do
retorno do expatriado, e prolonga-se durante os primeiros meses de readaptagao ao pafs de origem.

Bergstedt e Lundstrom (2003) referem que durante o processo de repatriacio a empresa
devera apoiar o expatriado e a sua familia na reentrada no pafs de origem para estes se adaptarem as
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mudancgas do ambiente social e organizacional. Estes dois autores realcam ainda que os repatriados,
sentem por vezes dificuldades, frustracio, devido as empresas nio criarem oportunidades para os
repatriados aplicarem as competéncias e conhecimentos adquiridos nas experiéncias internacionais.

Por outro lado, Peretti (2007) lembra que uma boa gestao dos expatriados sera facilitada com
o Sistema de Compensac¢ao Global (SCG) apresentado na Figura 2.

SCG

Recompensas Extrinsecas Recompensas Intrinsecas

Compensacao direta Compensacao indireta

Figura 2: Sistema de Compensagido Global
Fonte: Adaptado de Peretti (2007)

As recompensas intrinsecas referem-se ao conteudo (competéncias, tarefas, autonomia e
feedback obtido sobre a qualidade do trabalho) e ao contexto de trabalho (condi¢des de trabalho,
relagdes com colegas e horario de trabalho.

As recompensas extrinsecas incluem a compensagao direta (remunera¢ao base e remuneragao
em fun¢do do desempenho como incentivos e prémios) e a compensa¢ao indireta (programas de
desenvolvimento, prote¢ao e pagamento de tempo nao trabalhado).

Portanto, a gestao de recursos humanos numa perspectiva internacional tem varias
implicagdes e nao restam duvidas que o contexto internacional das empresas aumenta a
complexidade dos seus ambientes externos e a sua gestao nao so de recursos humanos, mas também,
uma vez que, como refere Champoux (2011) os paises variam de orientacao cultural, a legislacio
laboral diverge, assim como as tradi¢des e a economia.

Ao nivel da gestdo, Johnson e Turner (2010) e Noe ¢# /. (2008) lembram que quando uma
empresa estende o seu alcance geografico e penetragao no mercado precisa do apoio da gestao de
recursos humanos para ajudar a situagdo financeira, a gestao de marketing ¢ a tomada de decisoes
operacionais. E por isso, genericamente, as atividades de gestdo de recursos humanos numa
perspectiva internacional, incluem:
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e Planeamento de recursos humanos;

e TFormagao e desenvolvimento pessoal e profissional;
e Politica de remuneragao e beneficios;

e Gestao do ambiente de trabalho e relagoes laborais.

Feita a revisdo da literatura mais atual sobre as tipologias de deslocagoes, o ciclo de
expatriagdo, a importancia das diferentes culturas e a gestdo internacional de recursos humanos,
apresenta-se de seguida a metodologia aplicada no ambito dos estudos de caso.

Metodologia de investigagao

Cascao (2004) sublinha que o estudo de caso é uma estratégia adequada na avaliagdo de
acontecimentos contemporaneos, essencialmente quando os comportamentos relevantes nao
puderem ser manipulados. Ja o autor Yin in Cascao (2004) reitera que um estudo de caso requer uma
investigacdo muito minuciosa de forma a maximizar o acesso do investigador as fontes de evidéncia
de forma a eliminar representagdes distorcidas.

Nesta investigacao, a realizaciao de estudos de caso junto de PME foi efetuada precisamente
através de uma abordagem de tipo qualitativa, tentado assim compreender os significados e as
caracterfsticas apresentadas pelos responsaveis entrevistados e também através dos questionarios
efetuados aos profissionais expatriados.

Esta opg¢ao pela abordagem qualitativa e ndo por uma abordagem quantitativa deve-se a
diferenca dos tracos apresentados pelo estudo qualitativo, pois este centra-se em fatores como o
reconhecimento e analise de diferentes perspectivas, permite uma maior reflexdo por parte do
investigador no estudo efetuado e fundamentalmente proporciona uma elevada quantidade de
métodos e perspectivas para as conclusoes dos estudos.

Como o autor Flick (2005) sublinha, a investigacao qualitativa aborda métodos extremamente
abrangentes o que se ajustam as complexidades dos estudos de casos, assim o autor afirma que a
escolha deste método deve-se a inten¢do do investigador em estudar e ndo quantificar, sendo esta
abordagem exemplar para o estudo de variaveis com uma complexidade integrada no contexto do
quotidiano. O autor enfatiza ainda que a investigagdo qualitativa proporciona a interacio do
investigador com o campo de estudos e os seus membros, permitindo a0 mesmo percepcionar
impressoes, irritagdes e sentimentos que constituem dados de extrema importancia para a
investigacao.

Maxwell 7z Spohr (2011) afirma que a abordagem qualitativa tem como foco as pessoas e
algumas situagOes especificas apresentando como principal caracteristica o énfase nas palavras e nao
nos nameros. O autor apresenta alguns aspetos para o uso do estudo qualitativo que se enquadram
perfeitamente na presente investigacao:

e Entender o significado das situacdes em que os recursos humanos participam, percebendo
assim qual o significado que os participantes atribuem ao seu processo de expatriagao.
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e Entender o contexto particular do processo de expatriagdo para assim perceber os fatores
inerentes a esse processo ¢ adequar o estudo a efetuar, a um numero pequeno de profissio-
nais, analisando assim a0 pormenor as suas percepgoes € motivagoes.

e Entender o processo através do qual as agdes ocorrem, isto consiste em perceber o todo o
processo de expatriagao, desde a selecio do expatriado, a integragao no pais de acolhimento e
o apoio prestado pela empresa na sua adaptagao e expatriagao.

Com a defini¢do desta op¢do em termos de metodologia a seguir, concluiu-se que seria
fundamental celebrar um protocolo para cada estudo de caso (ver Apéndice), de forma a formalizar
a relacao dos investigadores com as PME em analise.

Estes protocolos foram de extrema importiancia pois permitiram identificar as principais
questoes do objeto de estudo, sendo que permitiram também a antecipa¢iao de problemas na relagao
dos investigadores com as empresas, visto os procedimentos e a analise da informacdo estar
previamente definida. Os protocolos incluiram ainda uma visao geral do projeto que conduziu a
definicio dos objetivos, as principais fontes de informac¢ao necessarias, uma previsio do tempo de
duragao da recolha de dados e, finalmente, indica¢des do produto final do estudo de caso. Assinados
os protocolos, procedeu-se a analise de conteddos de acordo com as fontes de informacio
enunciadas na secgdo 3.1, tendo-se feito posteriormente uma sintese da analise de contetdo seguida
de explicagdes e, por fim, como sugere Flick (2009), citado por Mozzato e Grzybovski (2011) fez-se
uma andlise estruturada de conteddo refletida formalmente neste artigo.

Fontes de Informacao

As técnicas de coleta de dados utilizadas nesta investigacao foram as seguintes:

¢ Documentos internos: como sublinha Cascio (2004) a analise de documentos na
investigacao ¢ uma pratica que tem sido utilizada desde os anos 30 em varias areas cientificas,
nomeadamente em estudos de gestdo, estudos de politicas organizacionais e produtividade
organizacional.

e Entrevistas semiestruturadas: a opg¢ao por esta tipologia de entrevista deveu-se a
possibilidade de proceder a uma combina¢ao de perguntas abertas e fechadas o que permitiu
aos entrevistados o desmarcar de questdes pré-formuladas. Para a correta estruturagao desta
fonte, foi construido um guido de entrevista, no qual foram descritos os temas a abordar, guia
fundamental para conduzir o entrevistado a intervir de forma pertinente e a abordar assuntos
que nao estavam anteriormente definidos, tendo sido também crucial para garantir o
tratamento de todos os topicos relevantes previamente definidos. De realcar que estas
entrevistas foram construidas e aplicadas aos responsaveis das duas PME em estudo, de
forma a adequarem-se as caracteristicas dos mesmos, permitindo assim estabelecer um tipo
de conversacao adequada, em que entrevistador pode decidir a temporiza¢ao e a
sistematizagoes das mesmas. De referir ainda que a realizagdo das entrevistas foram
previamente marcadas e gravadas, para possibilitar a audicdo das mesmas e a transcri¢ao
posterior para a coleta de todos os dados relevantes.

e Questionarios: Além das entrevistas, utilizou-se como fonte de informacio nesta
investigacdo a realizacdo de questionarios como instrumento de observagiao nao participante,
que obedeceu a uma sequéncia de questdes pré-definidas, que foram aplicadas a
colaboradores dos quais se pretendia conhecer as suas opinides, motivacdes e informagoes
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sobre o que se pretende estudar. Os questionarios realizados foram disponibilizados através
de administracdo direta, isto porque foram aplicados aos colaboradores expatriados das
empresas a investigar, em que a entrega foi efetuada por correio eletronico sendo
posteriormente enviados para a constatacao dos resultados. A diferenciacao de obtencdo de
dados entre os responsaveis e os colaboradores deve-se a possibilidade de realiza¢do de
entrevistas com 0s responsaveis visto que estes se encontravam no nosso pais, sendo que os
colaboradores se encontram nos paises de acolhimento, assim recaiu a opgao pelos
questionarios por ser inviavel o contato pessoal com os mesmos.

e Observagio direta: Esta foi outra das técnicas utilizadas na realizacdo desta investigacao,
que consistiu na deslocagao as empresas em estudo, com o propésito do levantamento de
documentos, realizaciao das entrevistas e fundamentalmente a tentativa de observar a relagao
entre os responsaveis e colaboradores, para assim acrescentar informagao adicional neste
estudo.

Selegdo das empresas e entrevistados

Para a realizacdo dos estudos de caso houve a necessidade de se proceder a uma sele¢ao
prévia das empresas. Essa selecao foi efetuada com o delinear de requisitos especificos, cruciais para
a aplicacdo do estudo em causa, de forma correta e eficaz, a saber:

e PME Nacional;
e PME internacionalizada;
e Com colaboradores expatriados;

e Experiéncia no processo de internacionalizagao.

Acrescenta-se ainda que a selecao das empresas para o estudo das mesmas foi efetuado
através da rede de contatos pessoais dos investigadores.

Gaskell 7z Spobr (2011) sublinha que na selecio dos entrevistados/inquiridos, nio existe um
método especifico nas investigagdes qualitativas. Nestes casos de estudo os entrevistados foram os
responsaveis das empresas, tendo-se procedido também a selecdo dos inquiridos que obrigou a uma
elaboracao de requisitos a enunciar:

e DPertencer aos quadros de uma empresa portuguesa;
e Ser um profissional expatriado;
e Hstar no exterior pelo um periodo minimo de um ano.

Podemos referir que depois da selecio e contato com as empresas presentes nesta

investigacdo, foram facultados dados que permitiram selecionar colaboradores com os requisitos
definidos para a realizagao destes estudos de caso.
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Anailise e discussao de resultados

Como foi explicado na secgdo 3, nesta investigacdo procedeu-se a recolha de dados nas
empresas através das fontes de informacao utilizadas. Esses dados foram posteriormente analisados e
filtrados para proceder-se a redu¢ao dos mesmos tendo como objetivo selecionar os mais relevantes.
O proximo passo consistiu na organizagao desses dados de forma a apresenta-los corretamente e
obter respostas as questoes primordiais desta investigagao. Por fim, interpretaram-se e verificaram-se
os dados filtrados de forma a possibilitar aos investigadores coordenar corretamente o
desenvolvimento do estudo de caso e delinear as premissas a abordar para a conclusao do mesmo.

Resultados da empresa A

A investigacao foi efetuada através da realizacao de uma entrevista a responsavel maxima da
empresa em causa, com o intuito de se compreender as perspectivas, procedimentos e expectativas,
de como a empresa define e implementa a expatriagdo dos seus colaboradores na realizagdo das suas
missOes internacionais.

Neste estudo foi também elaborado um questionario para os cinco colaboradores da
empresa, que atualmente se encontram expatriados.

Esses questionarios foram elaborados minuciosamente com o objetivo de incidir em variaveis
fundamentais, com o objetivo de se retirar informa¢io de como o expatriado foi previamente
preparado, como foi apoiado durante a sua expatriacao e, por fim, compreender as necessidades e
petspectivas dos colaboradores para a obtencao de sucesso nas missoes que estao a desempenhar.

Este estudo visou interpretar os dados fornecidos pelos responsaveis e cinco colaboradores
da Empresa A, para posteriormente comparar a visio e sensibilizagdo das duas partes envolvidas.
Depois da realizacao da comparagao das duas partes intervenientes, foi efetuada a comparacao com a
revisdo da literatura estudada, com a qual se concluiu e identificou que procedimentos seriam
fundamentais seguir para uma eficaz e rentavel expatriagao.

A investigacao efetuada incidiu no mercado de atuagao da Empresa A, a saber, o mercado
angolano. E de extrema importancia o mercado no qual a empresa atua, visto existir uma relagao do
mercado com aspetos inerentes a expatriacio como o ajustamento cultural e acompanhamento da
familia.

Constatou-se que existem alguns aspetos em que a empresa procede de forma correta, tendo
como termo de comparac¢ao os requisitos da expatriacio enunciados por Camara (2011), e concluiu-
se também que existem algumas premissas fulcrais que a empresa nao pratica. Primeiro passamos
entdo aos aspetos positivos que a empresa efetua, nomeadamente:

e Define previamente um perfil adequado para a selecio dos colaboradores expatriados, onde
estipula quais as competéncias fundamentais que um expatriado devera possuir;

e Procede a uma comunicagdo regular entre o colaborador e a empresa através da internet e
telefone;
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e Realiza a avaliagdo de desempenho dos seus colaboradores através da analise de resultados
por parte da empresa-mie e fundamentalmente a avaliagdo é efetuada pelo responsavel
desses mesmos trabalhadores.

e A empresa considera importante o acompanhamento dos familiares dos colaboradores
expatriados e assim apoia incondicionalmente a decisao de estes fazerem-se acompanhar pela
sua familia.

e Em relacio ao processo de repatriacio a empresa afirma que deve ser comunicado com
antecedéncia, o que é extremamente positivo, e que depois de a repatriacio ser concluida a
empresa tenciona prestar formagao ao nivel da reintegracio do colaborador na empresa-mae.
Destaca-se que este topico foi constatado como uma medida futura visto nenhum
colaborador da empresa ter sido repatriado.

e Por fim, destaca-se a forma positiva de como a empresa avangou para a internacionalizagao,
bem como o investimento efetuado nos colaboradores expatriados o que levara a empresa a
obter sucesso no seu processo de integragao internacional.

Quanto aos aspectos negativos a salientar, destacam-se:

e A empresa apenas facultou formagao a um dos cinco colaboradores expatriados, sendo que
essa formagao deveria ser facultada a todos os colaboradores pois é essencial para a obtengao
dos resultados definidos;

e Pouca abertura por parte da empresa em fornecer formagao aos familiares que acompanham
os expatriados, designadamente em prepara-los para o choque cultural, e apoia-los na sua
integracao num novo pafs;

e Naio comunicagao por parte da empresa das principais mudangas que ocorrem na empresa-
mae, sendo que esse fator deveria ser comunicado para que o colaborador se sentisse
integrado e fazendo parte do crescimento global da empresa;

Para finalizar, podemos destacar que a empresa deveria considerar a questao do retorno do
colaborador, visto que a sua ideia ¢ a atribuicao do mesmo cargo que o colaborador detinha antes da
expatriacdo, o que ¢ negativo visto que o colaborador adquiriu uma maior responsabilidade e
competéncia logo deveria ser reintegrado num cargo compativel com o seu novo estatuto.

Resultados da empresa B

Para a realizagdo eficaz desta investigacado procedeu-se ao estudo de outra empresa de forma
a comparar, os procedimentos e opinides sobre o tema da gestdo de recursos humanos na
petspectiva da internacionalizagao.

Foi entao elaborado um guia para a condugao da entrevista ao responsavel da empresa.
Apresentou-se 0 mesmo guia de entrevista utilizado para o estudo da primeira empresa, sendo de
igual objetivo, a andlise da informacao prestada pelo responsavel da empresa, assim como conhecer
as respostas de forma a interpretar as variaveis fundamentais do respectivo estudo.

Como complemento para o estudo efetuado, procedeu-se a elabora¢io de um questionario
para aplicagdo ao colaborador expatriado da empresa.
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O objetivo da aplicagio desse questionario passava pela constatagaio das motivagoes e
expectativas do colaborador em relagdo aos seus processos de expatriagdo, de forma a obter uma
compara¢ao com as perspectivas da empresa. Salienta-se que a empresa B atualmente s6 conta com
um colaborador expatriado, sendo que alguns colaboradores deslocam-se pontualmente a Angola
consoante a necessidade de trabalho apresentado a empresa.

Destacamos algumas das variaveis apresentadas no questionario utilizado:

e Jdade;

e Tempo de trabalho na empresa;

e Cargo ocupado antes da expatriagdao e durante a expatriagao;

e Acompanhamento da familia durante a expatriacao;

e Importancia do acompanhamento da familia;

e Motivagao para a expatriacao;

e Tipos de formagao recebida por parte do colaborador e da sua familia;

e Avaliagdo de desempenho e mecanismos para a avaliacao;

e Expectativas em relagdo ao retorno e integracao na empresa, bem como cargo a ocupar;
e Balanco da missao de expatriagao.

O questionario foi enviado por correio eletronico para o colaborador expatriado com o
intuito de interpretar as suas expectativas. Com 45 anos de idade, o colaborador trabalha na empresa
ha treze anos. O cargo que desempenhava antes da expatria¢ao era de quadro comercial. Com a sua
ida para o mercado internacional, passou a responsavel pela expansao internacional da empresa.

Quanto ao acompanhamento da familia, o inquirido respondeu que no seu caso pessoal nao
se fez acompanhar da mesma, dando como razdo, a pouca estabilizagao social do pafis, referindo
porém que na sua perspectiva o acompanhamento da familia seria uma motivacio extra para a
concretizacao da missao a desempenhar.

Questionado sobre as motivagdes para aceitar o desafio internacional, o inquirido respondeu
que os motivos financeiros foram a principal razio para a aceitagdo desse desafio. Seguidamente
abordou-se a questao da formacao prestada, a resposta obtida foi no sentido que a empresa prestou-
lhe alguma formagao designadamente em competéncias de gestao.

Quanto a avaliacio de desempenho, a resposta foi afirmativa, a empresa procede a sua
avaliagao sendo feita pelo responsavel da empresa, nomeadamente quando este se desloca a Angola.
O inquirido refere ainda que a avaliagao de desempenho ¢ efetuada através da empresa-mae visto
este ter de comunicar os resultados efetuados na sua missao internacional.

Com a conclusdao do questionario, é feita a pergunta de como o colaborador imagina o seu
retorno a empresa € que cargo pensa reintegrar com esse retorno. O colaborador respondeu que de
momento o retorno ¢ efetuado semestralmente e nao pensa em retornar de forma definitiva num
futuro préoximo. Em relacio ao cargo a desempenhar, o colaborador menciona que devido ao
adquirir de novas competéncias e responsabilidades tem como expectativa a atribui¢do de um cargo
correspondente a sua competéncia atual.

INTERNEXT - Sio Paulo, v. 9, 0. 3, p. 16-37, set/dez. 2014 30



A PROBLEMATICA DA EXPATRIACAO NA GESTAO INTERNACIONAL

Finalmente, como conclusio do questionario, procedeu-se a pergunta de como classifica o
balango final da sua aventura internacional. Nesse sentido, o inquirido respondeu que o balanco final
¢ extremamente positivo, visto ter novos conhecimentos de um mercado completamente diferente
do europeu, ter adquirido novas competéncias ao nivel da gestao, lideranca e comerciais, sendo que
menciona alguns aspectos menos positivos como o estado social do pafs e a saudade dos seus
familiares proximos.

Este segundo estudo de caso também serviu para constatar quais os procedimentos
corretamente cumpridos pela empresa, bem como algumas falhas apresentadas na concretizacio da
gestao do colaborador em missdo internacional.

Em relagdo aos aspectos positivos, evidenciam-se:

e A definicao do perfil de colaborador para uma missao internacional e descri¢ao de algumas
competéncias essenciais para sele¢io do colaborador;

e Acompanhamento da familia do expatriado sendo que no caso em concreto isso nao
acontece, por opg¢ao do proprio;

e Formagao disponibilizada por parte da empresa pois é um fator de enorme importancia na
obtengdao de sucesso. Podemos referir que existe disponibilidade da empresa proceder a
formacao a familia do expatriado num caso futuro de acompanhamento do mesmo.

e Excelente organizacao da empresa, o seu sucesso na internacionalizagiao, e o investimento
efetuado no colaborador expatriado, possibilitando a realizagdo do seu trabalho de forma
eficaz.

Os aspetos negativos, que coincidem com o que Camara e /. (2013) consideraram serem causas
possiveis do insucesso na expatriagao, sao os seguintes:

e Na descricio do perfil do expatriado, a empresa refere que sé atribui importancia as
competéncias de gestdo, o que nao devera ser feito, visto o perfil adequado de um
colaborador internacional exigir varias competéncias, como, competéncias técnicas,
linguisticas e de lideranca.

e DPerante a repatriagdo a empresa nao pensou que tipo de cargo atribuira ao colaborador a
quando do seu retorno, referindo que possivelmente ¢ atribuido o mesmo cargo. Esta
situagdo ¢ desaconselhavel visto o colaborador possuir mais competéncias e
responsabilidades, logo deveria ser atribuido um cargo compativel coma nova realidade.

Conclusées

A revisao da literatura, ¢ o trabalho de campo realizados permitem-nos tirar algumas
conclusdes sobre o modo como as PME estudadas gerem os seus colaboradores em contexto
internacional.

Na preparacio desta investigacio foram identificados aspectos de extrema relevancia a
considerar na investigacao, designadamente as motivacdes, formacao de colaboradores,
acompanhamento da familia, avaliacio de desempenho e repatriagao.
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Com o culminar das pesquisas conclui-se que as duas empresas em estudo estdo a comecar a
desenvolver de forma eficaz os seus processos de expatriagio verificando-se que os seus
colaboradores referem como fator preferencial a questio financeira para abragar um desafio
internacional. Ao longo do estudo, constatou-se, ainda, que as PME nao apostam devidamente na
formacdo, visto optarem pela formagao especifica em gestao, em detrimento da formagdo nas varias
vertentes inerentes ao processo de internacionaliza¢do, como Camara (2008) e Rego e Cunha (2009)
sugerem: formagao transcultural; linguistica; lideranga, negociagao, marketing internacional e condugao
de reunides no estrangeiro.

Verificou-se também que as PME demonstram uma elevada disponibilidade para
acompanhar os familiares dos colaboradores expatriados, acompanhamento enfatizado na literatura
por Zwielewski (2009), o que num futuro préximo podera resultar numa maior motivagdo do
colaborador e, por conseguinte, num aumento da produtividade. Outras questées relevantes
prendem-se com a avaliacio de desempenho que ¢ efetuada, aspecto que Camara (2011) refere como
uma das fases importantes do ciclo de expatriacdo, apesar de nao o ser da melhor forma visto incidir
na avaliagdo da empresa-mae, baseado nos resultados obtidos, o que por vezes nao reproduz o
trabalho desenvolvido pelo colaborador.

Por fim, destacamos a repatriagdio que estd presente na visao da PME como um fator
relevante, tal como Bergstedt e Lundstrom (2003) referem. Porém, identificou-se que a repatriacio
devera ser melhor preparada pelas PME, sobretudo no que concerne a recep¢ao dos colaboradores e
a atribui¢ao de cargos na pds-repatriagao.

Quanto as conclusoes das analises efetuadas aos colaboradores, deparamo-nos com a sua
satisfagdo, devido ao apoio prestado pelas suas empresas relativamente as suas carreiras
internacionais. Na analise das respostas aos questionarios verificamos que o balanco de expatriacao ¢é
positivo, o que ¢é revelador de algum sucesso no processo de gestao de recursos humanos das PME
em estudo.

Podemos entdo referir que apesar do processo de gestao de colaboradores internacionais das
empresas A e B possuir algumas lacunas, é implementado de forma eficaz, visto os colaboradores
estarem motivados e os resultados das empresas serem positivos.

Por fim, podemos ainda afirmar que o estudo efetuado que teve como base uma pequena
amostra de PME portuguesas internacionalizadas, bem como os colaboradores inquiridos das
mesmas, permitiu constatar que as PME portuguesas comecam a revelar preocupagao com a gestio
internacional de recursos humanos, pois constatam que o sucesso das empresas passa pela definicao
e selecao de colaboradores com competéncias essenciais para atingir os objetivos pretendidos.

Portanto, em consonancia com os objetivos da presente investigacao que consistiam no
aprofundamento do conhecimento sobre a gestio de recursos humanos na perspectiva da
internacionalizacdo e na compreensio do processo de expatriagio nas PME, esta investigacao
permite-nos atingir um alcance relevante e, por consequéncia, um contributo nao s6 para os
investigadores e a ciéncia, mas também para as proprias PME investigadas, restantes empresas e
gestores que desenvolvem negdcios internacionais, pois podem compreender melhor a situagdo atual
da gestdo internacional de recursos humanos e definir melhor a situagao desejada.
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Limitagdes da investigagao

No decorrer da realizagao deste trabalho verificou-se a existéncia de algumas limitagoes da
respectiva investigacdao, desighadamente em aspectos como o numero relativamente escasso de
colaboradores em missdo internacional, nomeadamente da Empresa B que, no momento da
pesquisa, s6 apresentava um colaborador expatriado. Com um numero maior de colaboradores no
respectivo estudo, permitia-nos analisar as suas respostas e, por conseguinte, efetuar uma maior
relagao de comparagao das diferentes expectativas de cada um.

Outro fator que podera ser considerado como limitagao, foi o envio de questionarios via
correio eletronico. Isto porque, se fosse possivel a realizagao de uma entrevista pessoal com cada
colaborador expatriado, seria possivel constatar alguns elementos s perceptiveis com a realiza¢ao de
entrevistas pessoals, nomeadamente o contato visual que nos permite constatar as emogoes sentidas
ao longo dos seus testemunhos.

Podemos ainda considerar como uma limitagio o fato do estudo ter sido efetuado a
colaboradores presentes exclusivamente no mercado angolano, isto porque as expectativas de
expatriagao poderdo ser influenciadas pelo mercado no qual os expatriados estao presentes.

Sugestdes para investigagoes futuras

Quanto a investigacOes futuras, podemos destacar algumas sugestdes como, o estudo de
colaboradores expatriados de varios paises com o intuito de conhecer como diferentes culturas
influenciam as motivagoes e expectativas dos expatriados.

Efetuar estudos do processo de expatriacio em relagdo a colaboradores que atuam em
mercados de pafses desenvolvidos comparativamente a outros colaboradores que atuam em
mercados de paises subdesenvolvidos, poderia ser um estudo muito interessante ao nivel do
ajustamento cultural e da adaptagao do colaborador e familia a diferentes paises de acolhimento.

Para finalizar, poderia ser realizada uma investigacao com o objetivo de verificar que tipo de
prepara¢ao os responsaveis das PME possuem para desenvolver e aplicar o processo de
internacionaliza¢ao, bem como a gestdao de colaboradores expatriados.

Portanto, a continuidade de estudos empiricos acerca da problematica da expatriacao na

gestao internacional de recursos humanos é necessaria e fundamental, assim como a continuidade da
revisao da literatura.
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Apéndice

PROTOCOLO
DE ESTUDO DE CASO Faculdade de

Ciéncias da
UNIVERSIDADE LUSIADA Economia e da
VILA NOVA DE FAMALICAO Empresa

Projeto:] Gestdo dos Recursos Humanos na Perspetiva da Internacionalizagio
Empresa:
Investigpadores: Jodo Manuel Faria Vinhas

OBJECTIVOS DO ESTUDO
- Compreender a problemaitica da gestdo de pessoas em contexto internacional;
- Identificar como a empresa prepara os seus celaboradores expatriados;
- Perceber a perspectiva dos colaboradores;
- Identificar como a empresa elabora todo o processo de expatriagio.

QUESTOES DE INVESTIGACAQ
- Que impoertincia assume o processo de expatriagio na empresa?
= Como a empresa procede a selecg®o do colaborador?
- Quais as motivaches e expectativas dos colaboradores expatriados?
- Que formaglo é prestada pela empresaT
- Que apoios sdo prestados pela empresa durante a missdo internacional?
- Que tipos de incentivos sdo disponibilizados para a expatriagio?
- Ha algum acompanhamento da familia do expatriado?
- Quais as caracteristicas do processo de repatriacio na empresa?

FONTES DE INFORMACAO

- Documentos internos;
- Entrevistas a responsdveis;

- Questiondrios a expatriados;
- Observagio directa.

PRODUTOS DO ESTUDO
O estudo resultard num documento com a seguinte estrutura:
- Introdugio;
- Apresentacio da empresa
= Metedologia de investigacio;
- Andlise da informagio recelhida;
= Demonstragio de resultados;
- Conclusies

CONFIDENCIALIDADE
As informagdes cedidas pela empresa serio consideradas confidenciais.
A divalgacio do estudo de caso estard sempre dependente da prévia autorizag#io dos responsdveis da empresa.

DURACAO DO ESTUDO

2 meses.

Assinatura dos Investigadores

Assinatura da Administragio da Empresa

Fonte: Adaptado de Cascio (2004)
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THE PROBLEMATIC OF EXPATRIATION IN INTERNATIONAL
HUMAN RESOURCE MANAGEMENT: STUDIES APPLIED TO SMES IN
CENTRAL AND NORTHERN OF PORTUGAL

Abstract: The human resources management processes associated with initial or further internationalization
of companies is increasingly present on the agendas of national companies, due to increasing need for
internationalization of the portuguese economy. This article reviews the literature on the national and
international human resource management from the perspective of internationalization, thus providing a
theoretical contribution to this area of research, and presents the results of an empirical study, based on
interviews and questionnaires to managers and employees, which resulted from the study of two portuguese
companies, whose aim was to analyze the sensitivity of the process of expatriation and repatriation of its
employees. It was found developments in both companies be effective in expatriation, as evidenced by the
monitoring of employees and their families, but still continues to neglect the training and performance
evaluation that sometimes does not reproduce the work done by expatriates. Given the repatriation companies
also do not think in a structured way in charge of assigning the employee upon his return.

Keywords: Management; Human Resources; Internationalization; Expatriation; Careers
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