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APRESENTACAQ

Esta obra apresenta as politicas e praticas de Gestao de Pessoas Internacional (GPI) derivadas de experiéncias de Empresas
Multinacionais (EMN) Brasileiras e Estrangeiras. O Termo GPI tem variagGes e equivaléncias com outras terminologias tais como
Gestéo de Recursos Humanos Internacional (GRHI) e Gestéo Internacional de Recursos Humanos (GIRH).

Embora a producéo sobre GPI seja vasta, ha ainda pouca reflexdo sobre as diferengas entre 0 que ocorre entre paises de
economias avangadas e emergentes, visto que 0s paises de economias emergentes passaram a ter recentemente suas EMNs.
A expatriagdo e repatriacéo, por exemplo, sdo duas praticas de GPl amplamente estudadas por EMNs de economias avangadas,
Que passam agora a fazer parte da realidade também de economias emergentes, como o caso do Brasil.

Para trazer ao leitor um modelo realista de politicas e praticas de GPI, esta obra se subdivide em quatro capitulos apds essa
introducéo seguida da conclusdo, que se intitulam respectivamente em 1. Préticas de Gestéo de Recursos Humanos Internacional
para Expatriac@o nas Multinacionais Early e Late Movers; 2. Repatriacéo de Profissionais Brasileiros: Uma Analise das Politicas
praticadas pelas Empresas Brasileiras; 3. Politicas e Praticas Do Processo De Expatria¢do: Um Estudo De Caso Em Uma
Multinacional Brasileira e 4. Gestores Expatriados Japoneses e seu impacto na gestao estratégica de recursos humanos no Brasil.

O primeiro capitulo aborda respectivamente as praticas de GPI para a expatria¢éo; a expatriagdo no contexto de multinacionais
Early e Late Movers; as EMNSs brasileiras (matriz) e multinacionais estrangeiras (subsidiarias no Brasil); a fragilidade da ultima
fase do processo conhecida como repatriacdo e a estratégia de expans@o por meio da expatriagdo de executivos.

O segundo capitulo se destaca por apresentar politicas e praticas das EMNs Brasileiras e sua GPI para Programas de
Repatriacdo. Essa temética que ainda pode ser considerada como relevante para a pesquisa cientifica, ja que qualquer informagéo
sobre empresas brasileiras que também atuam no mercado internacional, porém, sem identificacdo com um mercado domeéstico,
podem contribuir significativamente para 0 aumento do conhecimento e melhores praticas de recursos humanos para essas
empresas.

O terceiro capitulo discorre sobre Politicas e Praticas de Expatria¢ao; Expatriacdo com impacto na estratégia organizacional;
Planejamento da Expatriacéo; Percep¢do da Repatriacédo como parte de todo o processo de Expatriacéo; Expatriacdo e a
comunicagéo entre matriz e subsidiaria para dar suporte ao expatriado.

Ja o quarto e ultimo capitulo trata das experiéncias de expatriados japoneses no Brasil e 0s aspectos das politicas e praticas
de GPI. Destacam-se nesse capitulo o conhecimento dos fatores promotores e limitantes da missé&o internacional, a partir da
percepgao de expatriados japoneses e a relacéo entre a Gestéo de Pessoas internacional e 0s expatriados japoneses em todo
0 periodo da misséo internacional.

Trata-se, portanto, de uma obra com resultados empiricos de pesquisa envolvendo as politicas e praticas de GPI, com
implicag0es para modelos que possam ser aplicados de maneira realista em EMNs de economias emergentes, como por exemplo



no caso Brasileiro. N&o se vislumbra aqui o esgotamento da tematica, mas a apresentacao de resultados da pesquisa e licdes

gerencialistas capazes de aprimorar a GPl em contexto nacional, subnacional e internacional.

Excelente leitura a todos

Os Autores



CAPITULO 01

PRATICAS DE GESTAO DE RECURSOS HUMANOS INTERNACIONAL PARA EXPATRIAGAO NAS MULTINACIONAIS EARLY E
LATE MOVERS

Alessandra Costenaro Maciel; Eduardo de Camargo Oliva; Giana de Vargas Mores; Edson Keyso de Miranda Kubo

@ 10.37885/220207839 1

CAPITULO 02

REPATRIAGAO DE PROFISSIONAIS BRASILEIROS: UMA ANALISE DAS POLITICAS PRATICADAS PELAS EMPRESAS
BRASILEIRAS

Thais Ettinger Salgado; Eduardo Camargo Oliva; Edson Keyso de Miranda Kubo
@ 10.37885/220207840 29

CAPITULO 03
POLITICAS E PRATICAS DO PROCESSO DE EXPATRIAGAO: UM ESTUDO DE CASO EM UMA MULTINACIONAL BRASILEIRA

Shalimar Gallon; Priscila Cerutti; Alessandra Costenaro Maciel; Eduardo de Camargo Oliva
@ 10.37885/220207841 51

CAPITULO 04
GESTORES EXPATRIADOS JAPONESES E SEU IMPACTO NA GESTAO ESTRATEGICA DE RECURSOS HUMANOS NO BRASIL

Edson Keyso de Miranda Kubo

@ 10.37885/220207842 19
SOBRE 0S ORGANIZADORES ...........ooeuieeseenseesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssss s s sssssss s sssssssssssssssssssas 99
SOBRE OS AUTORES ..........ocoeoceereesctnsseesssssssssssssssssssssssssssssssssss s s sesss s s RS 100

INDICE REMISSIVOD.......ccooceeeeeseeseseesseeseseessseessseessseesssessssessssessssesessessssessssesssesssessssessssesassesssessasessssessssees 102




Praticas de Gestao de Recursos Humanos

Internacional para Expatriagcao nas
Multinacionais Early e Late Movers

| Alessandra Costenaro Maciel
| Eduardo de Camargo Oliva
| Giana de Vargas Mores

| Edson Keyso de Miranda Kubo

@10.37885/220207839



https://dx.doi.org/10.37885/220207839

RESUMO

A ascenséo das corporag¢des multinacionais em economias emergentes levou a um inte-
resse na compreensao sobre a gestao de recursos humanos em multinacionais presentes
por meio de suas subsidiarias no Brasil. O objetivo foi analisar as praticas de International
Human Resource Management utilizadas para expatriagédo nas multinacionais early e late
movers. A pesquisa segue uma abordagem qualitativa, com estudo de casos multiplos,
de natureza exploratéria e descritiva. Foram adotadas entrevistas, analise documental
e observacgao. Os resultados mostram semelhancas entre os dois grupos analisados,
exceto nas praticas de recrutamento e selecéo, no desenvolvimento de carreira e nas
relagcdes de trabalho. Constatou-se ainda que tanto as multinacionais early quanto as
late movers n&o possuem programas de repatriacdo pautados no desenvolvimento de

carreira, e nem um processo especifico para avaliar o desempenho dos expatriados.

Palavras-chave: Gestao de Recursos Humanos Internacional, Praticas de Expatriacéo,
Multinacionais Early Movers, Multinacionais Late Movers.

Gestao Internacional: praticas de gestéo internacional de pessoas



B INTRODUGCAO

A gestao de recursos humanos é uma vantagem competitiva essencial para organiza-
cOes nacionais e estrangeiras, estejam localizadas em mercados emergentes ou tradicionais.
Contudo, o incremento das operagdes internacionais gera a especializacdo do mercado de
trabalho mundial trazendo novos desafios relacionados a Gestao de Recursos Humanos
Internacional nas organizagdes. Tais desafios contemplam as politicas e praticas de expatria-
cao da empresa e também questdes ligadas a adaptacao de expatriados no novo contexto
cultural, ambientes multiculturais de trabalho e desafios relacionados ao ajustamento da
cultura no pais anfitriao (Kubo & Braga, 2013).

Em se tratando de internacionalizacdo de empresas, as categorias early e late movers,
ainda cumprem o papel de proporcionar o entendimento da situacdo em paises desenvolvidos
e paises emergentes (Bartlett & Ghoshal, 2000; Djodat & Zu Knyphausen-Aufsef3, 2017).
Historicamente, os paises desenvolvidos aportam os primeiros competidores entrantes em
determinado setor industrial, os denominados early movers, ja os competidores que chega-
ram apos a consolidacdo do mercado, os late movers, geralmente sao oriundos de paises
emergentes (Bartlett & Ghoshal, 2000; Rocha & Borini, 2011).

As empresas que se inserem primeiro em um mercado estrangeiro (early movers)
possuem vantagens de liderancga tecnologica, preempcéo de recursos e desenvolvimento de
custos ao comprador de troca de fornecedor (Lieberman & Montgomery, 1988). No entanto,
um estudo realizado com quatro multinacionais automobilisticas, localizadas no Brasil (duas
early movers e duas late movers), mostra que as subsidiarias late movers, localizadas em um
pais hospedeiro, aprendem com as experiéncias das multinacionais early movers e constréem
competéncias para o desenvolvimento de produtos de forma mais rapida (Amatucci, 2010).

Independente da multinacional ser early ou late mover, tanto a expansao quanto a
conducao de seus negdcios internacionais por meio de subsidiarias, demanda por transfe-
réncias internacionais de empregados da matriz para exercer atividades nas subsidiarias,
os denominados expatriados (Caligiuri, 2000; Rego & Cunha, 2009, Lima & Braga, 2010;
Downing et al., 2013; Zwielewski & Toldo, 2015).

Nesse tocante, cabe a GRHI aprimorar e dar suporte por meio das praticas para os pro-
gramas de expatriacao (Harvey & Novicevic, 1982; Lazarova & Caligiuri, 2001; Gallon et al.,
2015, Bianchi, 2015; Orsi et al., 2015), contribuindo para a adaptacéo e a retencéo do expa-
triado. Nesse contexto, as seis praticas a serem contempladas nos programas de expatriacao
englobam o recrutamento e selegao; o treinamento e o desenvolvimento; a compensacao;
a carreira; a avaliacao de desempenho e as relagdes de trabalho (Rego & Cunha, 2009).

Embora a tematica das multinacionais late movers tenha recebido mais atencao na
Ultima década (Amatucci, 2010; Bonache & Fernandez, 1997; Fleury & Fleury, 2012; Cho
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et al., 2013; Cuervo-Cazurra & Ramamurti, 2013; Yahioui, 2014; Kotabe & Kothari, 2016),
salienta-se a caréncia de pesquisas que analisem as praticas de GRHI em multinacionais
em paises emergentes, como o caso dos BRICS (Brasil, Russia, india, China e Africa do
Sul) (McDonnell et al., 2011, Adams et al., 2016; Budhwara et al., 2017), de forma compa-
rativa as multinacionais early movers (provenientes especialmente da Europa e dos Estados
Unidos). Além disso, a GRHI é vista como uma area primordial para que organiza¢des criem
vantagem competitiva, abrindo espacgo para agenda de pesquisas.

Frente ao exposto, esta pesquisa visa contribuir com a lacuna teérica sobre pesquisas
que examinam o fendmeno da expatriacdo em multinacionais brasileiras, pois a maioria das
publicacOes sobre 0 assunto sdao provenientes de mercados tradicionais como o dos Estados
Unidos. Salienta-se a importancia de desenvolver pesquisas que mostrem a realidade de
outros paises e confrontam os resultados com a perspectiva anglo-saxénica ao ponto de
comparar com estudos de correntes mais tradicionais. Por fim, este artigo visa analisar as
praticas de GRHI utilizadas para expatriacao de profissionais em multinacionais early e late
movers localizadas no Brasil.

B REFERENCIAL TEORICO

O papel da GRHI passa a ser o gerenciamento do processo de transferéncias inter-
nacionais (Orsi et al., 2015), a ponto de estruturar as principais medidas a serem contem-
pladas na expatriacdo. Tais medidas desmembraram-se nas praticas de recrutamento e
selecao; treinamento e desenvolvimento; compensacéo; relagbes do trabalho; carreira (Rego
& Cunha, 2009, Cho et al., 2013; Dowling et al., 2013, Yahiaoui, 2014), abordando a gestdo
de desempenho, questao pouco explorada na literatura, presente em pesquisas de Yahiaoui
(2014) e Shi & Franklin, (2014).

Embora o recrutamento de expatriados seja realizado internamente (Yahiaoui, 2014),
normalmente a escolha do expatriado esta sob a decisao da alta direcéo (Orsi et al., 2015).
Contudo, para escolher a pessoa certa e aumentar as chances da expatriacao ser bem-
-sucedida s@o observados critérios como: experiéncia profissional e internacional, género
(Dowling et al. 1998; Bohlander et al., 2012), habilidades interculturais, competéncias com-
portamentais e técnicas; motivacoes, dominio da lingua (Muritiba & Albuquerque, 2009;
Rego & Cunha, 2009), flexibilidade e ajustamento familiar (Mendenhall et al., 1987; Tye &
Chen, 2005; Cho et al., 2013).

Estudos centram-se na aprendizagem durante a missao, revelando estratégias de
treinamento focadas na internacionalizagdo como aprendizado ou usando as subsidiarias
como ferramenta (Zhang & Fan, 2014), evidenciando o negligenciamento de treinamento
na repatriacdo (Lima & Braga, 2010). No geral, as praticas de treinamento antes da missao
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ocorrer, contemplam a formacéo linguistica; a preparacéo cultural; a viagem pré-missao
(Tung, 1982; Caligiuri & Tarique, 2006; Rego & Cunha, 2009; Cho et al. 2013), e durante a
missao: counseling, mentoring, coaching, participacdo em reunides globais e job rotation
(Caligiuri & Tarique, 2006; Rego & Cunha, 2009; Cho et al., 2013).

Para encorajar a aceitacado de uma misséao internacional, as multinacionais conside-
ram formas de recompensar seus expatriados englobando critérios de negociagao, plano
de equivaléncia, localizacao, global, regional, prémio por mobilidade e flexibilidade nos
beneficios (Wentland, 2003, Orsi, et al., 2015; Ettinger et al, 2016). Entretanto, na visao
dos expatriados brasileiros, os aspectos financeiros ndo compensam os incObmodos de uma
expatriacao (Vianna & Souza, 2009). Por isso, os fatores intangiveis precisam estar ligados
as oportunidades de aprendizado, ao desenvolvimento para a progressao na carreira quando
da repatriacao (Mendenhall et al., 1987; Reynolds, 1997; Bonache & Fernandez, 1997; Cho
et al., 2013, Shen & Xhi, 2018).

Outra questao que merece devida atengao relaciona-se a carreira estar atrelada a ulti-
ma etapa do processo de expatriacdo, a repatriacdo, uma vez que o retorno do empregado
pode ser considerado um desvio na progressao da carreira no pais de origem (Harvey &
Novicevic, 2006, Gallon, 2015). Havendo casos em que a progressao de carreira no regres-
SO n&o corresponde as expectativas, visto que muitos expatriados n&o tém reconhecidos
pela organizagcédo os conhecimentos e as habilidades adquiridos durante a expatriacao, e
podendo levar os repatriados a se demitirem (Lazarova & Caligiuri, 2001) e podendo levar
os repatriados a se demitirem (Suutari & Brewster, 2003).

A gestédo do desempenho organizacional envolve um ciclo contendo o estabelecimento
das expectativas entre o gestor e 0 expatriado, 0 monitoramento e a avaliacao do desem-
penho (Orsi et al., 2015), sendo este Ultimo um dos critérios para avaliar o sucesso da de-
signacao da expatriacdo (Caligiuri, 2000; Shi & Franklin, 2014). Para tanto, deve subsidiar
a tomada de decis&do em questdes de promocéo, remuneracao, desenvolvimento, planos
de sucessao e desligamentos da organizagéo (lvancevich, 2008; Rego & Cunha, 2009; Orsi
et al., 2015). Contudo, aproximadamente um terco dos expatriados que completaram a ex-
patriacdo nao corresponderam as expectativas da empresa em relacado ao seu desempenho
(Black & Gregersen, 1999).

Atender as relacdes de trabalho para gerenciar as pessoas de diferentes maneiras
em consonancia com as particularidades de cada pais também configura um desafio para
as GRHI das multinacionais (Orsi et al, 2015). Nesse contexto, a multinacional pode adotar
modalidades de formalizag&o do contrato internacional de trabalho, como a suspenséo, a
divisdo, a manutencao ou o encerramento de contrato (Orsi et al., 2015). As acbes afirmati-
vas configuram outro fator importante, pois procuram remediar relagdes de trabalho voltadas
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a grupos discriminados e vitimados pela excluséo social e sdo pensadas de acordo com o
ambiente politico, econémico e social.

Em se tratando de multinacionais provenientes de paises emergentes, como os BRICS,
por ser mais recente, pode ser considerada imatura, e muitas vezes uma réplica dos movi-
mentos de internacionalizacdo dos paises desenvolvidos (Bartlett & Ghoshal, 2000, Rocha
& Borini, 2011; Borini et al., 2007; Budhwara et al., 2017). Em contrapartida, a internaciona-
lizagao de multinacionais provenientes de mercados desenvolvidos, como Estados Unidos,
Japéo e Europa, € considerada mais antiga e madura, por serem 0s primeiros competidores
entrantes em determinado setor industrial (Bartlett & Ghoshal, 2000, Rocha & Borini, 2011;
Borini et al, 2007).

Nesse contexto, as empresas late movers, vistas historicamente como exportadoras,
estdo assumindo participacéo crescente na producéao mundial e operando com fabricas em
paises estrangeiros. Contudo, partem para o processo de internacionalizagéo sob condi¢cdes
distintas das enfrentadas pelas empresas early movers (Tanure et al., 2007). No Brasil,
por exemplo, apods a liberalizacdo econémica (final da década de 1980 e inicio dos anos
1990), iniciou a internacionalizacdo de empresas brasileiras (Thite, 2015). Como resultado,
apenas as mais resilientes foram capazes de prosperar em um ambiente desafiador, como
Gerdau, Weg, Embraer, Braskem, AmBev, Marcopolo, Petrobras, JBS, Votorantim (Fleury
& Fleury, 2012).

Ao analisar multinacionais brasileiras, late movers localizadas no Brasil, Australia, india
e Filipinas, constatou-se que normalmente entram e permanecem no mercado global compe-
tindo por baixos precos (Bartlett & Ghoshal, 2000). Outro estudo realizado com as maiores
multinacionais brasileiras revelou que a decisao de internacionalizacao esta relacionada a
fatores internos, por meio da instalagao de escritérios comerciais proprios no exterior ou
subsidiarias e fatores externos motivados por questdes tarifarias, diversificacao de riscos e
sustentabilidade financeira (Tanure et al., 2007).

Por outro lado, estudos revelam que as multinacionais decidem entrar em mercados
desenvolvidos com a intengao de explorar o presente, em termos de quota de mercado,
infraestrutura, base de talentos; ao passo que quando optam por entrar em mercados em

desenvolvimento, a intencdo é explorar o potencial futuro (Thite et al., 2016).

H PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Esta pesquisa classifica-se como exploratoria e descritiva com enfoque qualitativo,
utilizando dados coletados por meio de pesquisa de campo. Trata-se de um estudo de caso
multiplo (Yin, 2010) realizado em quatro multinacionais situadas no Brasil.
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Com base na definicao de Bartlett & Ghoshal (2000), os quatro casos estudados foram
divididos em dois grupos (Quadro 1): early movers e late movers. Para manter o0 anonima-
to, os nomes das empresas foram substituidos por letras: A (empresa produtora de gas)
e B (empresa produtora de tintas), C (empresa petroquimica) e D (empresa produtora de
tensoativos). Justifica-se a selec&o intencional dessas multinacionais por estarem interna-
cionalizadas a mais de 10 anos, e por possuirem processos de expatriacdo estruturados
também a mais de 10 anos, pois considera-se ser esse 0 tempo necessario para a existéncia
de designagdes internacionais de expatriacao.

A pesquisa de campo foi realizada em uma etapa preliminar por meio da consulta e
anélise de Manuais de Politicas e Praticas de RH, Cédigo de Conduta e Etica, revistas ins-
titucionais, visita aos sites institucionais, recortes de noticias da midia e outros documentos
administrativos.

Com base no referencial teérico referente as praticas de GRHI, foram elaborados dois
roteiros de entrevistas semiestruturadas: um para as multinacionais, representada pelos
responsaveis pelo processo de expatriacéo, e outro para os profissionais expatriados de
cada multinacional. Apds foram realizados pré-testes, sendo que o primeiro roteiro foi apli-
cado a dois gestores de RH responséaveis pela mobilidade internacional de multinacionais
do segmento automobilistico e o segundo roteiro foi aplicado a dois expatriados brasileiros
em missdes nos Estados Unidos (por 12 meses) e na Argentina (por 17 meses). Assim,
foram averiguadas as adequacdes das perguntas e efetuados ajustes nos instrumento de
coleta de dados.

As entrevistas foram realizadas entre setembro de 2017 e fevereiro de 2018, presen-
cialmente e on-line, de acordo com da disponibilidade dos entrevistados. A duracdo média
de cada entrevista foi de 60 minutos. A transcricdo gerou 96 laudas para posterior analise.

A coleta de dados, por demandar um publico especifico, pessoas que tivessem sido
expatriadas e responsaveis pela gestao do processo de expatriacdo, o numero de pessoas
a serem entrevistadas mostrou-se reduzido. Por meio da técnica de amostragem snowball,
cada multinacional indicou pessoas expatriadas para participarem da pesquisa. O nume-
ro de entrevistados permitiu uma visdo satisfatéria das praticas de expatriacdo das multi-
nacionais investigadas. Também se justifica pelo conceito de saturacdo, que é quando a
busca por uma nova coleta de dados ndo acrescentaria mais informacdes ao material ja
obtido (Mason, 2010).

Foram realizadas 12 entrevistas com os agentes envolvidos no processo de expatriacéo,
sendo quatro representantes das multinacionais, responsaveis pelo processo de expatriacao,
e dois profissionais expatriados por multinacional (Quadro 1).
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Quadro 1. Coleta de dados e sujeitos da pesquisa.

Técnica de coleta

repatriado

apos 2 anos de empresa

Grupos MNC'’s Fungdo Origem-Destino Perfil do Entrevistado
P i 8 de dados
o . El
Brasileiro, expatriado
. X Idade: 51 anos .
Diretor de RH para para o Uruguai (5 anos) . L Entrevista pessoal
L. . Expatriado a primeira vez ~
as Américas e Argentina (3 anos) e , e observagdo
. aos 33 anos, apds 6 anos de
repatriado
empresa
Brasileiro, expatriado E2
A Gerente Geral do ol . Idade 27 anos . .
. para o Paraguai (em ) , Entrevista on line
Paraguai s Expatriado apos 5 anos de
missdo a 2 anos)
empresa e 25 anos
Brasileiro, expatriado £
. ! p Idade: 42 anos Entrevista pessoal
Gerente Regional | para o Paraguai (6 anos) e . , .
Early Mover ) Expatriado com 34 anos, apds e observagdo
repatriado
10 anos de empresa
Gerente de RH Brasileiro,.nunca expa- E4 Entrevista pes~soa|
triado Idade:36 anos e observagdo
Brasileiro, expatriado E5
Gerente de Pro- hEAE Idade: 40 anos Entrevista pessoal
X para Alemanha (2 anos) e X . ~
jetos . Expatriado com 32 anos, apos e observagido
B repatriado
10 anos de empresa
E6
Brasileira, expatriada
Coordenadora P Idade:42 anos . .
para Alemanha (3 anos) e X Entrevista on line
de Tl . Expatriada com 35 anos e 3
repatriada
anos de empresa
Brasilei - EV/ B i |
Gerente de RH rasi elra,'nunca expa ntrevista peisoa
triada 34 anos e observagdo
E8
Engenheiro de Alemdo, expatriado (ha 6 Idade:33 anos Entrevista pessoal
c Projetos meses) para o Brasil Expatriado com 33 anos e 2 e observagao
anos de empresa
. Colombiano naturalizado E9
Pesquisador de . .
. brasileiro, expatriado Idade: 36 anos . .
Propriedade Inte- . Entrevista on line
lectual para os EUA (2 anos) e Expatriado com 32 anos e
repatriado com 2 anos de empresa
Late Movers : ;
Brasilei - E10 Entrevist
Gerente de RH rasi elra,.nunca expa ntrevista pes~soa
triada Idade: 30 anos e observagdo
Brasileiro expatriado E11
Gerente de Plane- para a Venezuela (3 Idade: 31 anos Entrevista pessoal
b jamento Global anos) e México (3 anos) e Expatriado com 25 anos e e observagdo

Gerente de Pro-
duto

Brasileiro expatriado (ha
6 meses) para o México

E12
Idade: 28 anos
Expatriado apds 5 anos na
empresa com 28 anos

Entrevista on line

Para melhor compreender o fenbmeno do processo de expatriacéo, utilizou-se a trian-
gulacéo dos dados por meio das fontes: as entrevistas, os documentos consultados e a
observacao nao participante. O material foi submetido a analise de contetdo, contemplando
as fases propostas por Bardin (2009). Esta pesquisa contempla seis categorias de analise:
i) recrutamento e sele¢ao; ii) treinamento e desenvolvimento; iii) compensacao; iv) carreira;

Fonte: Elaborado pelos autores (2018).

v) avaliagdo de desempenho; vi) relagdes de trabalho.
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B RESULTADOS DA PESQUISA

O processo de expatriacdo aborda seis praticas identificadas na literatura, cujas evi-

déncias constatadas nos dois grupos (early e late movers) sao sintetizadas no Quadro 2.

Quadro 2. Préticas de expatriagdo nas multinacionais analisadas.

Pratica

Multinacionais Early Movers

Multinacionais Late Movers

A

C

D

Recrutamento e Sele¢dao

Duragdo da expatriagdo:
3 anos
Perfil definido;
Recrutamento interno;
Selegdo estruturada em
critérios

Duragdo da expatriagdo:
3 anos;
Sem perfil definido;
Recrutamento interno
Selegdo: ndo ha

Duragdo da expatriagdo:
3 anos;
Sem perfil definido;
Recrutamento interno;
Selegdo: ndo ha

Duragdo da expatriagdo:
3 anos;
Sem perfil definido;
Recrutamento interno;
Selecdo: ndo ha

Treinamento cultural e

Treinamento cultural e

Treinamento cultural e

Treinamento cultural e

Treinamento e Desenvol- linguistico; linguistico; linguistico; L
. X X i linguistico;
vimento Desenvolvimento: men- Desenvolvimento: Job Desenvolvimento: Coa- i L
. . . Desenvolvimento: ndo ha
toring rotation ching
Plano de equivaléncia do Plano de equivaléncia do Plano de equivaléncia do Plano de equivaléncia do
. pais de destino; pais de destino; pais de destino; pais de destino;
Compensagao L . - . L . . .
Adicional de custo de vida; | Adicional de custo de vida; | Adicional de custo de vida; | Adicional de custo de vida;
Pacote de beneficios Pacote de beneficios Pacote de beneficios Pacote de beneficios
— Repatriagdo: sem acordo
Repatriagdo: sem acordo
formal; . —
formal; , . Repatria¢do: sem acordo Repatriagdo: sem acordo
. .. Fase pds-expatriagdo
. Fase pré-expatriagdo . formal; formal;
Carreira (entrevistas)

(entrevistas)
Repatriagdo sem progres-
sdo na carreira

Repatriagdo com pro-
gressdo na carreira e/ou
estabilidade de um ano

Repatriagdo sem progres-
sdo na carreira

Repatriagdo sem progres-
sdo na carreira

Avaliagdo de desempenho

N&o especifica para expa-
triado

Néo especifica para expa-
triado

N&o especifica para expa-
triado

Néo especifica para expa-
triado

Relagdes de trabalho

Suspensdo e manutengdo
do contrato
Atengdo para questdes de
acdes afirmativas: género
e religido

Suspensdo e manutengao
do contrato
Atengdo para questdes de
acdes afirmativas: discri-
minagao

Suspensdo e manutengdo
do contrato
N&o ha atengdo as ques-
tGes afirmativas

Suspensdo e manutengao
do contrato
N&o ha atengdo as ques-
tdes afirmativas

Fonte: Elaborado pelos autores (2018).

Verificou-se que os quatro casos estudados possuem autonomia para gestar a es-
trutura operacional das diversas subsidiarias espalhadas pelo mundo. Outra semelhanca
reside no fato da vaga de expatriacao ser necessaria, tanto para posicdes técnicas quanto
para gerenciais, caso nao haja empregados locais com expertise necessaria para o cargo.

Embora as multinacionais early movers selecionadas possuam longa historia de presen-
ca internacional (mais de 100 anos) se comparadas as multinacionais late movers, com curta
historia de presenca internacional (menos de 20 anos), nao foram identificadas diferencas na
estratégia de recrutamento dos dois grupos. Tanto os representantes das empresas quanto
0s expatriados relataram que a abertura da vaga de expatriacao ocorre internamente, sendo
que as transferéncias tém duracdo estabelecida em trés anos, com prazos de prorrogacao
que variam de 12 a 36 meses, previstos contratualmente. Entretanto, apenas a multinacio-

nal A possui a pratica de recrutamento, contemplando o mapeamento prévio de posicoes
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estratégicas e identificacdo, com o auxilio de uma ferramenta, de possiveis candidatos para
preenchimento dessas vagas.

Houve um consenso entre os gerentes de RH entrevistados (das multinacionais B, C e D) de
que as decisdes sobre a escolha do expatriado ocorrem no ambito da diretoria. Na multinacio-
nal A, ocorre uma pré-selecao realizada pelo RH, em que o empregado indica a sua condicéo
de mobilidade. Entretanto, apesar de ndo haver um processo seletivo propriamente dito para a
escolha do expatriado, constatou-se que, a partir das entrevistas com os expatriados, ha a ob-
servacao de critérios, como experiéncia profissional, conhecimentos técnico-comportamentais e
entrevistas. O Entrevistado 1 da multinacional A explicou “a pratica da GRH € a de convidar para
participar da selecéo candidatos que tenham o perfil e determinadas caracteristicas requeridos
para ocupacao da vaga”, assim como o E2 destacou “fiquei sabendo através do RH sobre a
vaga, e me fizeram a proposta para participar da sele¢ao”.

As GRHI focam mais em atuagéo burocratica e menos estratégica, por isso suas praticas
preveem acdes de curto prazo, de forma que houve consenso tanto por parte dos gerentes
de RH quanto dos expatriados entrevistados, de que a preocupacéo quanto as praticas de
treinamento centram-se antes da partida, oferecendo a formagéao cultural e linguistica, porém
nenhum treinamento na repatriacdo. As multinacionais pesquisadas utilizam as subsidiarias
como local de treinamento para desenvolver os expatriados e construir seus recursos ge-
renciais e globais. Conforme o Entrevistado 3, “como a fungéo era praticamente igual a que
tinha no Brasil no tive treinamento, foi on the job”. Nos casos A, B e C, registram-se praticas
de desenvolvimento que abrangem programas de mentoring, coaching e job rotation, além
de reunides informais.

Na pratica utilizada para compensar o expatriado, por meio das entrevistas com os
gerentes de RH das quatro multinacionais, constatou-se que a pratica de compensagao nédo
€ padronizada, possuindo um carater flexivel e negociavel para cada expatriacéo. A pratica €
empregar o plano de equivaléncia baseado no pais de origem e, em caso de haver diferenca
de custo de vida entre o pais de origem e o de destino, acrescenta-se um percentual para
supera-la, pelo qual os valores sao transpostos para o pais de destino ja com os impostos
inclusos e convertidos na taxa de cambio de sua moeda. O E4 relata “acrescentamos ainda
o prémio de mobilidade, que consiste em um adicional de periculosidade destinado aos ex-
patriados, cujo pais de destino possui questdes relativas a seguranca, como a Venezuela”.
Além do salario fixo, ha um pacote de beneficios ofertados durante a expatriacéo e na re-
patriacdo, inclusos contratualmente.

Houve consenso entre os gerentes de RH das quatro multinacionais pesquisadas,
quanto a administracdo da carreira dos expatriados, em que o ciclo completo abrange a
misséo e a repatriacdo, sem acordo formal ou informal com relagdo aos cargos a serem
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assumidos na repatriacdo ou sobre garantias de retorno e estabilidade. Entretanto, préximo
ao término da expatriacédo, essas multinacionais mapeiam as vagas disponiveis e analisam
a situacao da empresa, visando garantir retorno ou nova expatriagdo com equivaléncia de
posicao. O E7 explana “ndo sabemos a posicao ou area que vai estar aberta la na frente,
guando nao alocamos aqui, alocamos em alguma empresa do grupo onde ha posicao, e
ainda ha a possibilidade de transferéncia definitiva para os profissionais que aceitarem”.

Tal estratégia apresenta-se mais detalhada na multinacional A, uma vez que contem-
pla um direcionamento focado na perspectiva de carreira do profissional, pré-expatriacao,
por meio de entrevistas de carreira. Na multinacional B, mostra-se mais bem estruturada na
fase pos-expatriacdo, uma vez que oferece a progressao na carreira para a repatriagcao do
empregado ou um ano de estabilidade no emprego poOs-repatriacdo. Esta pesquisa identi-
ficou que as multinacionais proporcionam experiéncia internacional no inicio da carreira do
profissional, sendo que a média de tempo de empresa varia entre trés e cinco anos e 30
anos de idade do profissional.

Embora n&o haja uma pratica de avaliagdo de desempenho exclusiva para a condicao
de expatriado, o sistema de gestao de desempenho dos quatro casos pesquisados contribui
para selecdo, decisdes de treinamento e desenvolvimento e progresséo da carreira do expa-
triado, por considerar a consulta sobre a performance do empregado nos trés ultimos anos
de atuacao na organizacéo. Apesar das deficiéncias detectadas na gestao de desempenho
do expatriado, tanto as multinacionais early quanto as late movers contemplam o estabele-
cimento de expectativas, uma vez que todos os expatriados entrevistados explanaram seus
objetivos e os resultados esperados em suas expatriacoes.

Entretanto, o monitoramento de desempenho com feedbacks constantes e a avaliagao
de desempenho, semestral ou anual, especifica para expatriados ndo sao praticas formais e
estruturadas, apesar de poderem ocorrer informalmente ou pela pro-atividade do expatriado
mediante solicitacdo, nas multinacionais pesquisadas. Empiricamente, caso o expatriado,
na repatriacéo, volte em posicoes melhores, evidencia-se que o balango da expatriagao foi
positivo e o feedback também. O E11 relatou que “a sequéncia dos fatos me diz que o fee-
dback foi positivo, pois sempre voltei para posicoes melhores na carreira. Mas nao houve
feedback sobre a expatriacéo”.

Houve consenso entre os gerentes de RH entrevistados de que as multinacionais ges-
tam o contrato internacional de trabalho cumprindo a legislacao trabalhista e tributaria de cada
pais. Nos quatro casos analisados, constatou-se a manutencao do contrato de trabalho no
pais de origem, visando ao recolhimento de direitos do trabalhador, previstos na lei brasileira.
Concomitantemente, ha a suspenséo do contrato de trabalho no pais de origem, uma vez
que precisa ser realizada uma nova contratacao no pais de destino para o atendimento da
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legislacao trabalhista local, com o pagamento dos tributos que asseguram a permanéncia
do empregado. O E1 destacou que “quando vem um expatriado da Franca para o Brasil,
ele vem com um contrato feito de 14, mas depois eu tenho que fazer um contrato no Brasil,
para seguir a legislacao local, com carteira de trabalho e tudo igual aos empregados locais”.

Houveram divergéncias quanto a gestdo das questbes afirmativas nos programas de
expatriacdo nos dois grupos. Apesar das questdes afirmativas afetarem diretamente a efi-
cacia dos programas de expatriacdo, apenas as multinacionais early movers, por meio de
sua GRHI, relataram possuirem cuidados com relagcéo ao género e a discriminacéao, prin-
cipalmente em paises como EUA, Singapura e Alemanha, onde essas questdes sao laten-
tes. O E1 relatou: “ndo posso mandar um curriculum vitae com informagdes como género,
idade, formacao, escola, ndo pode colocar a caracterizacao da pessoa. Por isso, tivemos
que tirar tudo do sistema de informacao”. Ja as multinacionais late movers nao tomam tais
cuidados, tampouco possuem gestdo dessas questées porque nos paises onde possuem
subsidiarias tal questao nao € latente, tanto que ambas justificam que nao tiveram nenhum
problema relacionado.

B DISCUSSAO

Os estudos de caso fornecem uma descricao contextual para entender as lacunas
do processo de expatriagao, principalmente acerca do sistema de gestao de desempenho
que subsidia as decisdes sobre selecédo, treinamento e desenvolvimento e progresséo da
carreira para a mobilidade interna (nacional e internacional) de todos os empregados. Muito
embora esta pratica seja baseada nos critérios de identificacdo de potencial e avaliagdo
de habilidades (a cada trés anos), tal avaliagcdo nem sempre é utilizada para identificacéo
da mobilidade de funcionarios, principalmente nas multinacionais B, C e D. Tal descoberta
converge com a pesquisa de Yahiaoui (2014) em duas empresas, matriz e subsidiaria, lo-
calizadas na Franca e na Tunisia. Isso porque as decisdes sobre a escolha do expatriado,
muitas vezes, recaem exclusivamente no ambito da diretoria, o que corrobora os achados
da pesquisa de Orsi et al. (2015) ao mencionarem tal tipo de indicagcdo como uma deficién-
cia do processo seletivo, reforcando o carater emergencial da expatriacao e implicando em
baixa estruturacado do processo.

A analise das praticas de selecao revela os critérios a serem observados para uma
selecao, valida e efetiva, de expatriados tanto das multinacionais early quanto para as late
movers, por exemplo, indo ao encontro dos critérios de experiéncia profissional, experiéncia
internacional, género (Dowling et al. 1998; Bohlander et al., 2012), dominio da lingua estran-
geira (Yahiaoui; 2014), e flexibilidade e ajustamento familiar (Mendenhall et al., 1987; Cho
et al., 2013). Além disso, em comparacéo com os estudos (Rego & Cunha, 2009; Ettinger

Gestao Internacional: préaticas de gestao internacional de pessoas

22



et al,, 2016), esta pesquisa revelou por ocasidao da escolha do expatriado atribuem um peso
maior nas competéncias comportamentais do que nas competéncias técnicas ou dominio da
lingua estrangeira. E, contrariamente aos estudos de Yahiaoui (2014), onde o recrutamento
de gerentes expatriados se baseia em competéncias técnicas e critério de idade, sendo que
este ultimo é explicado pela cultura tunisiana orientada pelo respeito aos mais velhos.

Além disso, reforca os estudos existentes sobre praticas de treinamento oferecidos aos
expatriados serem limitadas as a¢cdes destinadas antes da missao, e centradas essencial-
mente na preparacgao cultural e linguistica, convergindo com as evidéncias registradas por
(Tung, 1982; Rego & Cunha, 2009; Cho et al., 2013). Constata ainda o negligenciamento
no que tangencia o treinamento cultural para a repatriacéo, evidéncia também presente nas
pesquisas de Lima & Braga (2010), ao apontarem que as empresas investem em acoes
de treinamento reativas e de curto prazo. O estudo vai ainda ao encontro da pesquisa de
Zhang & Fan (2014), ao enfatizar que os expatriados foram treinados em suas habilidades
técnicas e comportamentais durante a missdo usando a subsidiaria e o motivo da interna-
cionalizagdo como aprendizado, muito embora ndo haviam sido contemplados nas praticas
de desenvolvimento da GRHI do local de origem.

Baseado nos dados empiricos de primeira mao, o estudo proporciona uma visao holis-
tica acerca das praticas de administracao de carreira, que apesar de serem informais e ndo
estruturadas, apresentam insights de ac6es na fase pré-expatriacédo, por meio de entrevistas
de carreira, e na fase pos-expatriacédo, por meio da progressao na carreira para a repatriacao
e estabilidade no emprego pés-repatriacéo. Tais discussdes sobre a carreira antes e durante
a expatriacao sao corroborados com as praticas expostas por Suutuari & Brewster (2003), ao
defenderem tal medida como auxiliar para o real desenvolvimento de expectativas, tanto em
relacdo ao trabalho, quanto a vida particular do expatriado. A pesquisa reforca que a expe-
riéncia internacional é proporcionada no inicio da carreira do profissional, indo ao encontro
de Rego & Cunha (2009), e contrariamente a Yahiaoui (2014), ao defender a expatriacao
com base no critério idade e tempo de experiéncia em cargos de gestéo.

A andlise das praticas de relagdes de trabalho, mostra unanimidade na formalizacéo
do contrato de trabalho, visando atender legislacao trabalhista e tributaria brasileiras e do
pais de destino. E reforca a pesquisa de Orsi et al (2015), ao estudar as politicas de recom-
pensa de executivos expatriados, e apontar que a suspensdao bem como a manutencao de
contrato sdo as formaliza¢des de contrato mais utilizadas por empresas brasileiras. Contudo,
no que tangencia a gestao das questdes afirmativas nos programas de expatriacéo revela
gue apenas multinacionais early movers (A e B) possuem praticas, devido a sua experiéncia
de atuacéao global e por ja terem sido expostas a situagdes que envolvem discriminacao e
diversidade no ambiente de trabalho.
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Baseado nos dados empiricos, constatou-se que a pratica de compensacao nas multi-
nacionais centram-se exclusivamente nas recompensas financeiras (Bonache & Fernandez,
1997; Orsi et al, 2015), antes da aceitagédo da missao, sem contudo ser revisada periodica-
mente ou ainda adaptada a realidade da subsidiaria. Tal descoberta vai de encontro da pes-
quisa de Yahioui (2014) ao constatar a adaptacdo do modelo de recompensas em uma sub-
sidiaria através da remuneracgéo variavel baseadas no atingimento de metas e produtividade.

Outro ponto nevralgico, esta no negligenciamento das recompensas intangiveis como
segurancga e reconhecimento, ambos ligados a repatriacao, e corrobora a pesquisa com
multinacionais brasileiras que também néo incluem a repatriacdo nos contratos de expa-
triacdo (Orsi et al., 2015). Esse estudo vai de encontro da descoberta que a equidade e as
recompensas nao-monetarias sao fatores que influenciam na percepcéao de satisfacéo da

expatriacdo e n&o na justica distributiva (Shen & Xhi, 2018).

B CONSIDERACOES FINAIS

A pesquisa evidenciou, através da pesquisa de campo, que empiricamente, néo se
verificam grandes diferencas nas praticas de expatriagcéo entre as multinacionais early e late
movers. Foram encontradas, em ambos os grupos, semelhancas na estruturacao das praticas
de treinamento, compensacao, carreira, avaliacdo desempenho e relagdes de trabalho. E di-
ferencas, em alguns aspectos, nas praticas de recrutamento e selecéo, no desenvolvimento
de carreira e relagdes de trabalho.

Mesmo as fragilidades, constatadas nas multinacionais late movers foram também
detectadas nas early movers, as quais tangenciam as praticas de desenvolvimento de car-
reira e avaliacao de desempenho. Tal constatacao demonstra que o tempo de exposi¢cao
ao mercado internacional, ser mais antiga e madura (early movers) (Bartlett and Ghoshal,
2000, Rocha & Borini, 2011; Borini et al, 2007; Budhwara et al. 2017), e condi¢des politicas
e econbmicas favoraveis distintas para a internacionalizacéo (Tanure et al, 2007; Fleury &
Fleury, 2012), ndo garantem vantagens significativas no que tangencia a estruturacéo das
praticas de IHRM para expatriagcdo as multinacionais early movers.

Contudo, em termos de contribuicéo organizacional, a pesquisa fornece subsidios em-
piricos de aprendizagem para as multinacionais late movers, uma vez que as early movers
possuem praticas mais refinadas e melhor estruturadas nos seguintes aspectos. Em pri-
meiro, em termos de praticas de recrutamento e sele¢ao, apresentam um perfil pré-defini-
do do expatriado bem como uma selecao estruturada em critérios. Na pratica de carreira,
fazem entrevistas na fase pré-expatriacéo, para identificacédo de mobilidade do empregado,
e pos-expatriacdo procuram garantir a expatriacéo e estabilidade no emprego. Na pratica
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de relagdes de trabalho, despendem atencéo as questdes afirmativas que regem, principal-
mente, o cuidado com a diversidade no ambiente organizacional.

O estudo também contribui academicamente, uma vez que colabora para o avan¢o
do tema em pauta, pois poucas pesquisas e pesquisadores ja se aprofundaram em estudos
considerando a perspectiva metodolégica com duplo foco — da organizacéo e do expatriado.
Ademais, fornece subsidios tedricos de benchmarking, principalmente para as multinacionais
late movers, tendo em vista a auséncia de estudos sobre as praticas de GRHI na América
Latina (Bianchi, 2015) e nos paises do BRIC’s (Budhwara, et al, 2017).

A pesquisa identificou algumas tendéncias no que se refere a mobilidade de trabalho,
como o aumento de transferéncias definitivas, e ao aumento das missdes de curta duracgéo,
de trés meses até um ano, para implantacéo de projetos, diminuindo significativamente os
custos relacionados a adicionais ou beneficios dos expatriados.

Como limitagcdes do estudo, se constata o reduzido numero de organizacdes investi-
gadas. A segunda limitac&o reside na possibilidade de os entrevistados terem recorrido a
um viés otimista, ao apresentarem as praticas, considerando terem sido indicados, de forma
intencional, pelos gestores das IHRM das multinacionais.

Diante do exposto, sugere-se avancar com este fluxo de pesquisa a fim de investigar
padrdes e praticas emergentes de GRHI nas EMNs dos paises do BRICS. Outra sugestao
é verificar se as GRHI nas multinacionais dos paises do BRICS adotam uma abordagem
diferente ao operar em diferentes paises, verificando semelhancas e diferencas tanto nos
seus paises de origem quanto em suas subsidiarias no exterior. E, por fim, a terceira suges-
tao é investigar multinacionais cujo tempo de atuac&o no mercado internacional seja mais
proximo do que o abordado nesta pesquisa.
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RESUMO

Com o objetivo de analisar as politicas nos programas de repatriacdo praticados nas
transnacionais brasileiras, esta pesquisa se concentrou em estudar a gestéo internacional
de RH, bem como, se aprofundar nas politicas e praticas das empresas brasileiras que
possuem programas de repatriacéo. Para isso, foi feita uma pesquisa descritiva com uma
populacéo limitada aos Rankings das Transnacionais Brasileiras (2011 e 2012) levantado
pela Fundagcdo Dom Cabral. Das 52 empresas, 25 participaram da pesquisa que se deu
em formato de entrevista in loco. As informagdes foram trabalhadas pelo software de
analise qualitativa Atlas Tl e as consideragdes mostram que ha algum tipo de cuidado
por parte das empresas em diminuir as incertezas do repatriado, seja por meio de uma
comunicacao eficiente e clareza das possibilidades de crescimento, salarios e benefi-
cios atraentes, suporte ou por meio de um contrato especifico que garanta retorno para
ambas as partes.

Palavras-chave: Gestao Internacional de RH, Repatriacdo, Politicas, Praticas e
Empresas Brasileiras.
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B INTRODUGCAO

Nas ultimas décadas do século XX, houve um aumento na disputa por mercados
consumidores, alavancado pela abertura das fronteiras geograficas mundiais, fazendo com
gue 0s negocios internacionais crescessem rapidamente por meio de fusdes /aquisi¢oes,
aliancas estratégicas e joint ventures, compreendendo grande percentual dos negocios totais
do mundo. Esse crescimento ocasionou um aumento no numero de funcionarios vivendo e
trabalhando em paises estrangeiros, denominados expatriados. Dessa forma, as interacdes
das diversas culturas em contato e as adaptac¢des culturais e sociais dos individuos que
necessitam mudar de pais em funcédo dos negécios, influenciam a busca por compreender
as politicas e praticas da internacionalizacdo das empresas e sua Gestao Internacional de
Recursos Humanos — GIRH (SHEPHARD, 1996; BLACK E GREGERSEN, 1999).

Entretanto, para as designacgdes internacionais de um expatriado, é imprescindivel que
a Gestao Internacional de Recursos Humanos (GIRH) contribua para a missao no exterior.
Dessa forma, a selecéo, a preparacao antes da partida, o suporte e as compensacoes
oferecidas pelas organizacdes aos profissionais expatriados e as politicas e praticas para
a repatriacdo dos mesmos, sao atividades realizadas nos seus programas de internaciona-
lizag&o de pessoas.

Tyler (2006) sugere algumas atividades nobres para o profissional de recursos huma-
nos, como: ajudar a clarificar o objetivo da expatriacdo, assessorar o profissional em sua
preparacdo para a ida, manté-lo em contato com a base doméstica e, na fase de repatria-
cao, retorno para o pais de origem, valorizar a experiéncia vivida, ajudando na mentoria
da carreira com o fortalecimento das relacdes, pois a repatriacéo deve ser tao planejada
quanto a expatriacéo.

Bianchi (2011) identificou que 12% dos repatriados deixam a organiza¢ao ainda no
primeiro ano de retorno e mais 13% deixam a organizacao no segundo ano, apos retorno e
44% das pessoas repatriadas deixam a organiza¢ao apos dois anos do retorno. Percebe-
se, com isso, que a repatriagcdo dos profissionais € uma consequéncia, ou a ultima etapa
de um processo de expatriacdo e por esse motivo, merece tanta atengdo como no inicio
do programa. Afinal, a expatriacdo pode ser considerada como investimento da empresa e
como qualquer investimento, espera-se um retorno.

Contudo, nota-se a importancia que os programas de repatriacdo tém na gestao inter-
nacional de pessoas, pois conforme apresentado a boa gestdo desses programas podem
determinar se as politicas e praticas possuem coeréncia e se tem o retorno esperado pelo
investimento feito no profissional repatriado.

Concomitantemente, as empresas brasileiras que cada vez mais apresentam bons

resultados em relagcéo as participacdes internacionais, de acordo com Antunes e César
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(2007), e considerando que esses resultados podem ser otimizados por meio de melhores
praticas de gestao internacional de pessoas, esta pesquisa objetivara analisar as politicas
nos programas de repatriacao que sao praticadas nas transnacionais brasileiras. Dessa
forma, com o alcance do objetivo proposto, sera possivel entender as praticas das empre-
sas pesquisadas bem como as realidades da GIRH das transnacionais brasileiras em seus

programas de repatriacao.

B DESENVOLVIMENTO TEORICO

Para o desenvolvimento teérico deste trabalho, foram pesquisadas teorias de autores
do campo do estudo envolvendo os seguintes focos: Gestdo Internacional de Recursos
Humanos; Transnacionais Brasileiras; e Repatriacdo. Dessa forma, foi considerado que a
teoria estudada daria tanto condigbes de entendimento para o objetivo determinado, quanto

seria pertinente para auxiliar a pesquisa de campo da pesquisa.
Gestao Internacional de Recursos Humanos

Em paralelo as politicas e praticas desenvolvidas, as empresas, em suas estratégias
de expansao, como consequéncia da internacionalizagcdo dos negocios, intensificaram a
mobilidade internacional dos profissionais de diversos niveis hierarquicos potencializando
o termo gestao internacional de recursos humanos. Essa gestao, com a finalidade de atrair,
selecionar, reter e desenvolver profissionais nas empresas internacionalizadas contribui
para minimizar os impactos relacionados aos complexos desafios internacionais (FINURAS,
1999; STAHL e BJORKMAN, 2006; AGUZZOLI et al., 2007).

Diante disso, nas décadas de 60 e 70, aumentou 0 numero de pesquisas sobre gestao
de recursos humanos em diferentes paises, sendo que praticamente, esses estudos eram
exclusivamente sobre as multinacionais americanas. Nas décadas de 80 e 90, o foco ad-
veio da comparacao entre as praticas de RH e a performance das pessoas transferidas das
empresas multinacionais para suas filiais. Ultimamente, as pesquisas comegaram a abordar
as praticas de recursos humanos em fusdes, aquisicoes e subsidiarias de diversos e em
diferentes paises (STAHL e BJORKMAN, 2006).

Sparrow (2007) afirma que diversas mudancas estdo acontecendo na gestéo interna-
cional de recursos humanos; entretanto, o conceito geral ainda se concentra na gestao de
pequenos grupos com designacgdes internacionais denominados expatriados. O autor afirma
que as empresas internacionalizadas estao buscando meios, através dessa gestao, para
aproveitar as oportunidades que possam beneficiar a organizacéao.

Gestao Internacional: préaticas de gestao internacional de pessoas



Por esse motivo, a gestéo internacional de recursos humanos é composta por um con-
junto de atividades, funcdes e processos diferentes que trabalham com foco em atrair, reter,
remunerar e desenvolver pessoas na empresa internacionalizada, tanto na matriz como nas
subsidiarias ou unidades no exterior, ja que, esse tipo de gestéo se diferencia das empre-
sas domésticas por possuir atividades como: gestdo de expatriados e repatriados, rotacéao
internacional de funcdes e esforgos internacionais de treinamento (TAYLOR, BEECHLER e
NAPIER, 1996; HILTROP, 2002; LIMA e LACOMBE, 2009).

Transnacionais Brasileiras

Primeiramente, considera-se necessario esclarecer os conceitos de empresas inter-
nacionais e empresas transnacionais: A empresa se tornaria internacional quando possuir
qualquer tipo de atividade continuada no exterior, mesmo sendo esta atividade somente
compra ou venda (importagcdo ou exportacéao); E a empresa transnacional combina a efi-
ciéncia de uma estrutura global com uma atuac&o mais particularizada em cada pais, apro-
veitando as diferencas e oportunidades presentes em cada nacéo ou regiao (BUCKLEY
e CASSON, 1998).

Com o aumento da competitividade, no mercado brasileiro, ocasionado pela abertura
do mercado, iniciado no final dos anos 1980 (com uma revisao das tarifas de importacao),
intensificado no governo Collor e perpetuado nos anos 1990 pelos governos Itamar Franco
e Fernando Henrique Cardoso houve a necessidade, por parte das empresas brasileiras,
de diversificar as fontes de receita servindo como estimulo para que as empresas nacionais
comecassem a observar o mercado internacional com maior atengdo e n&o apenas como
uma fonte de renda secundaria (PAES, 2010).

Devido a isso, muitas empresas nacionais viram a necessidade de estender o controle
sobre todo o sistema de internacionalizagdo, com escritdérios comerciais, centrais de distri-
buicdo e logistica, atendimento a necessidades especiais de clientes e acompanhamento
do pés-venda (CYRINO e TANURE, 2009). A atuacdo nos mercados de destino de suas
exportacbes comecou a se tornar fundamental, principalmente na conquista de mercados
e novos clientes.

Analisando a complexidade da necessidade de controle desse sistema, as transnacio-
nais brasileiras comecaram a designar funcionarios para “missdes” internacionais tornando-
-0s expatriados. Entretanto, percebendo a importancia dos programas de expatriagcdo bem
estruturados a partir de um conjunto de etapas que vao desde o recrutamento e selecao de
candidatos a cargos no exterior, até a insercdo e o acompanhamento do individuo no novo

ambiente organizacional, abordando questdes de negociacao e beneficios, tramites legais,
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alojamento, preparacao cultural e de idioma, as transnacionais brasileiras juntamente com
a GIRH passaram a dar mais atencao a esses processos (TUNG, 1988).

N&o sendo isso suficiente para garantir o resultado esperado pela empresa, é funda-
mental que haja um acompanhamento durante o periodo da expatriacdo como também,
desenvolver um programa de repatriacao para o retorno do profissional designado. Com
isso, a Gestao Internacional de Recursos Humanos, podera ter um programa de expatriacdo
e repatriacao eficiente e eficaz.

Repatriacao

O processo de repatriacéo € aquele que ocorre quando o expatriado retorna ao pais
de origem. Este processo deve contribuir para a retencéo e adaptacéao do profissional re-
patriado tanto em termos profissionais quanto em termos organizacionais, sociais e cultu-
rais. As empresas capazes de reconhecer que a repatriacdo é a fase que mais ocorrem
mudancas para o expatriado, sao as mesmas que possuem programas de orientagao de
carreiras e que possibilitam aos repatriados utilizarem, no retorno, os conhecimentos ad-
quiridos durante a expatriacdo (BLACK e GREGERSEN, 1999; FREITAS, 2000; TANURE,
EVANS e PUCIK, 2007).

Entretanto, em algumas ocasides, o profissional expatriado pode passar por sucessi-
vas expatriagdes ou ainda nem ser repatriado. Isso implicaria uma renovag¢ao do contrato
inicial ou a contratacdo do mesmo pela unidade ou subsidiaria de destino, sendo desligado
da unidade original. (LIMA, 2009; ARAUJO, CHIEPPE e ARAUJO, 2013).

Por outro lado, a repatriagcdo tem uma tendéncia a ser importante para a atracao de
futuros candidatos a programas de expatriacéo, porém essa atracéo sé sera possivel a de-
pender da forma que a empresa conduza essa etapa final de uma designacao internacional,
pois a repatriacéo pode ser entendida como a parte do ciclo que conecta o profissional a sua
propria organizagcdo (MACHADO e HERNANDES, 2004; VIANNA, 2008).

A repatriacado, de acordo com Dowling, Welch e Schuler (1998), pode ser dividida
em quatro fases:

1. A preparacéo: planos com base nas informacdes sobre a nova posi¢ao a ser ocu-
pada.

2. Arecolocacgao: desvinculagao do ambiente de trabalho por meio de viagens para a
antiga organizacao.

3. Atransicao: resolucdo de assuntos pessoais e burocraticos no pais de origem.

4. O reajustamento: enfrentamento do choque cultural do retorno.
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Os autores ainda complementam que dessas quatro fases apresentadas o reajus-
tamento parece ser a menos compreendida e, portanto, a menos trabalhada e que acaba
refletindo e prejudicando a repatriacdo do profissional. Falhas como essa representam um
grande problema na area de recursos humanos que deveria buscar reter o profissional mo-
tivado no seu retorno para o pais de origem.

Comprovando o que os autores Dowling, Welch e Schuler (1998) concluiram, Tung
(1999) identificou em pesquisa, que a maior parte dos expatriados acredita que a designacéo
internacional é essencial para o desenvolvimento da carreira tornando-os mais “atraentes”
para o mercado de trabalho. Segundo a pesquisa da autora, esses expatriados consideram
que ocupar um cargo no exterior e ganhar experiéncia cultural é extremamente benéfico para
a sua carreira, seja na propria organiza¢ao ou em outra. Dessa forma, essa pesquisa conside-

rou os seguintes pontos, atribuidos pelo expatriado, para uma carreira internacional, séo eles:

1. Oportunidade em adquirir competéncias e experiéncias possibilitadas somente em
um posto internacional,
2. Impacto positivo no avancgo subsequente da carreira;

3. A experiéncia internacional é essencial para o desenvolvimento da carreira.

Vidal et al (2007), em um estudo realizado com 10 repatriados, concluem que a com-
pensacéao salarial e a gestdo da carreira s&o 0s principais pontos que o expatriado espera
ao finalizar um programa de expatriacao.

Por outro lado Lima, Lima e Tanure (2009) afirmam que alguns profissionais que vi-
venciam uma carreira internacional podem subestimar o retorno para o pais de origem, ja
que esses acreditam que conhecem tudo que encontrardo na volta ou ainda, por falta de
orientacao da Gestao Internacional de Recursos Humanos ou orienta¢ao inadequada, aca-
bam idealizando uma situacéo desejada. Por esses motivos torna-se fundamental que os
programas de repatriacdo sejam tao planejados quanto os programas de expatriacao.

Durante os anos que o profissional expatriado passa fora, 0 mesmo acaba perdendo
0s acontecimentos, no pais de origem e, portanto, volta para um ambiente profissional e
social diferente. Por isso € necessario considerar que possiveis mudancgas também poderao
ocorrer na unidade de base, como alteragdes nas politicas internas ou ainda transi¢cao de
pessoas, e o conhecimento dessas mudancgas podera auxiliar o ajustamento do profissional
expatriado no momento da repatriacdo. Pode-se ainda defender que o profissional expatriado
deve manter o contato frequente com a sua unidade original, pois o relacionamento entre
essas partes precisa ser mantido (DAME, VERRUCK, LAZZARI e GONCALVES, 2011).

Apesar de pesquisas indicarem que a repatriacdo pode ser até mais complexa que a
expatriacdo, a maior parte das pesquisas no campo se atenta em analisar temas relacionados
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a expatriacao de executivos. Poucas pesquisas buscam entender temas pautados a repatria-
cao devido a pressuposicao de que o processo de repatriacao € algo, relativamente, pouco
arriscado (TUNG, 1988; BLACK e GREGERSEN, 1999; FREITAS, 2000; VIDAL et al., 2007;
TANURE, EVANS e PUCIK, 2007).

Sabe-se que os programas de expatriacao representam um tipo de investimento feito
naquele profissional e por esse motivo, formular as politicas e praticas de repatriacdo sao
fundamentais para manter e compartilhar o conhecimento do expatriado adquirido em sua
experiéncia internacional, bem como promover o desenvolvimento de outros por meio do
incentivo dessas praticas.

Entretanto, Freitas (2000) considera que as politicas e praticas de recursos humanos
em relacao as repatriacoes devem considerar alguns pontos criticos nesse processo, como:

1. Tempo de expatriacdo: o periodo em que o profissional esteve expatriado devera
ser analisado, pois 0 mesmo podera ser relacionado ao sentimento de pertencer ao
pais de destino, o que poderia dificultar o retorno.

2. Pais de destino: sabe-se que questdes sociais, econémicas, politicas e culturais
vivenciadas, quando otimizadas, podem prejudicar o retorno para o pais de origem,
pois o expatriado podera considerar que a repatriacao representa uma perda de um
estilo ou qualidade de vida que foi adquirido no pais de destino.

3. Desempenho do profissional expatriado: mesmo ndao havendo uma politica de pro-
mo¢ao apos a repatriacdo, o desempenho do profissional precisa ser analisado e
considerado para novas expatriacdes ou ainda para o reconhecimento profissional
do mesmo.

Entretanto, como citado anteriormente, existe uma caréncia de informacdes em relagao
as politicas e praticas utilizadas pelas empresas nos processos de repatriacdo dos profis-
sionais, porém, em pesquisas ja realizadas por Black et al (1992), Harvey, (1993), Stroh
et al (1998), Black e Gregersen (1999), Vidal et al (2007), Nunes, Vasconcelos e Jaussaud
(2008) e Lima (2009) foi possivel identificar as dificuldades encontradas por profissionais
repatriados, sao elas:

Perda de status e reducéo do padréo de vida

Recolocacéo do conjuge no mercado de trabalho e a adaptagdo deste no retorno
Sensacao de ter sacrificado a carreira pelo bem da empresa

Falta de apoio organizacional no processo de repatriacdo do executivo e da familia
Falta de clareza sobre o que se espera do repatriado no novo posto

2N

Incerteza quanto a disponibilidade de um cargo apropriado
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7. Perda de oportunidades de promog¢ao na organizagao de origem

8. Pouca atencéao destinada ao planejamento da carreira durante a colocacéao inter-
nacional

9. Sentimento de que as competéncias e experiéncias adquiridas durante a expatria-
¢ca0 sdo menosprezadas pela organizagao

10.Adaptacao dos filhos a escola

11.Preocupagao com transporte e segurangca — quando o profissional encontrava-se
em um pais desenvolvido

12.Questionamento da prépria identidade

13.Perda de autonomia

14.Readaptacédo a empresa

Todos esses estudos apresentados indicam que as gestdes internacionais de recursos
humanos ainda possuem um grande desafio e que muitas vezes é ignorado pela organiza-
cao. Isso pode acontecer pela falta de expertise da mesma em desenvolver um programa de
repatriacado bem estruturado e de fato, preparar o profissional para ajusta-lo ou reajusta-lo de
forma adequada no ambiente de trabalho. Além disso, todos esses aspectos considerados
ainda podem influenciar os relacionamentos sociais e o suporte dado pela equipe e pelos
gestores pode facilitar esse processo de adaptacdo (HARVEY, 1993; GALLON, GARAY e
BITENCOURT, 2012).

Com a contribuicao desses estudos para o conhecimento sobre o ponto de vista do
repatriado em relagéo as dificuldades encontradas é possivel fazer uma analise sobre como
as politicas e praticas de repatriacdo das empresas podem ser trabalhadas ou ainda for-
muladas, pois a caréncia de pesquisas sobre repatriacdo esta mais relacionada sobre o
gue ou como as empresas a fazem e nao sobre os pontos criticos que deveriam contribuir
para sua concepg¢ao.

Em pesquisa realizada sobre politicas e praticas de repatriacdo de multinacionais es-
trangeiras e empresas brasileiras, a autora Lima (2009) identificou algumas caracteristicas

das empresas pesquisadas, sao elas:

1. Comunicagao

a) Manter o executivo informado sobre as mudangas na organizacdo diminui as sur-
presas no retorno e a sensacao de isolamento em relacéo a organizacao de origem.

b) Pagamento de ligagcbes telefonicas e viagens ao pais de origem, durante a expa-
triacdo, ao executivo e a familia para manter o contato com o circulo social e com
a organizacao.
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c) Clareza das regras da colocacéo internacional e do processo de repatriagao.

d) Treinamento e orientacao antes e apds o retorno (em termos pessoais e profissio-
nais).

e) Disponibilizacédo de informacdes claras sobre 0 novo posto, como demandas, obs-
taculos e grau de autonomia.

2. Planejamento da Carreira

a) Disponibilizacdo de um cargo apropriado, que o repatriado utilize as competéncias,
experiéncias, redes de relacionamentos e conhecimentos adquiridos durante a ex-
patriacao.

b) Recolocacgao do expatriado no mercado de trabalho, caso ndo haja um posto apro-
priado para ele na repatriagao.

3. Administracéo de Salarios e Beneficios

a) Salérios e beneficios atraentes para reter o repatriado na organizagéao.
b) Verba para a realizagdo da mudanca.

4. Suporte

a) Auxiliar o repatriado no desenvolvimento de expectativas realistas sobre a vida
pessoal e profissional.

b) Apoio dos colegas e superiores (valorizagdo da experiéncia).

c) Suporte durante o processo de expatriacao e repatriacao e que o responsavel pelo
suporte seja preferencialmente um ex-expatriado.

d) Mentor (preferencialmente ex-expatriado).

e) Apoio a familia do repatriado.

f) Apoio psicolégico para o repatriado e para a familia.

Vale ressaltar, que as informacgdes levantadas se baseiam, também, em politicas e
praticas de multinacionais estrangeiras, entretanto, o estudo da autora ira contribuir para
a identificacé&o das politicas e praticas das transnacionais brasileiras que representam o
objeto desse estudo.

Finalmente, diante do que foi apresentado, pode-se concluir que a integracéo dos
processos de expatriacao e repatriacdo, pode fortalecer a gestéo internacional de recur-
sos humanos, pois dessa forma estaria contribuindo e interagindo com os demais proces-
sos da empresa tornando a sua participacao ainda mais relevante em um contexto local,

regional e global.

Gestao Internacional: préaticas de gestao internacional de pessoas



B METODOLOGIA

Para alcancar o objetivo proposto neste artigo analisar as politicas nos programas
de repatriacdo que sédo praticadas nas transnacionais brasileiras, foi feita uma pesquisa
descritiva por meio do levantamento das informacdes necessarias, pois segundo Gil (2006)
esse tipo de pesquisa teve como objetivo primordial a descricdo das caracteristicas de de-
terminadas populagdes ou fenémenos, visando descrever caracteristicas de um ou mais
grupos. Para isso, foi feito um estudo transversal com as caracteristicas das popula¢des
no que diz respeito as variaveis que foram estudadas ou ainda para identificar as possiveis
associagoes entre elas.

Sendo assim, a populacdo dessa pesquisa, foi limitada aos Rankings das Transnacionais
Brasileiras (2011 e 2012), levantado pela Fundagdo Dom Cabral (FDC). Os rankins em
questéo, em seu total e sem repeticdo de empresas, contribuiram para a determinacéo da
populacdo da pesquisa que foi composta por 52 empresas.

Dessa forma, foram enviadas cartas convites para as 52 empresas. As cartas em
questéo foram enviadas tanto para o presidente da empresa quanto para o gestor da area
de recursos humanos. Entretanto, vale ressaltar que, inicialmente, as informacodes a respeito
dos destinatarios das cartas foram levantadas por meio dos sites das empresas e posterior-
mente confirmadas através de contato telefénico feito com as mesmas.

ApOs o envio das cartas, foi feito outro contato via telefone para os possiveis agenda-
mentos das entrevistas. Contudo, devido ao nUmero de empresas, foi considerado prudente
dividir as mesmas em 5 grupos, respeitando a localizagao das mesmas. Portanto, a organi-
zacgao logistica para a realizacéo da pesquisa foi desenvolvida da seguinte forma:

. Empresas sediadas no Estado de Sao Paulo.
. Empresas sediadas no Estado do Rio de Janeiro

1
2

3. Empresas sediadas no Sul do Brasil
4. Empresas sediadas no Centro do pais
5

. Empresas sediadas no Nordeste do pais
Das 52 empresas, contatadas pelos pesquisadores, foi obtido o seguinte resultado:

+ 25 empresas responderam a pesquisa
+ 10 empresas nao aceitaram participar
+ 17 empresas nao possuem repatriados

Sendo assim, com o aceite das empresas e visando o levantamento das informacgoes,
foram feitas entrevistas (in loco), com duracado aproximada de 1 hora, com os Gestores
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responsaveis pelos programas de repatriacdo das empresas selecionadas, utilizando um ins-
trumento de pesquisa semiestruturado, desenvolvido a partir da revisao da literatura existente.

A técnica utilizada para a analise de dados desta pesquisa foi a analise de conteudo,
pois segundo Bardin (1977), essa técnica é composta por um conjunto de instrumentos
metodoldgicos, que se aplicam a discursos e contetdos muito diversificados.

Portanto, para auxiliar essa analise foi utilizado um software de andlise qualitativa Atlas
TI, pois conhecendo a logica do conteudo sobre as politicas e praticas de recursos huma-
Nnos nos programas de expatriacao e repatriacdo, esse software foi de grande valia para a
tabulacao dos resultados.

Dessa forma, inicialmente, foi feita a transcricdo das entrevistas de campo, que foram
denominadas P1, P2, P3... P25, nomenclatura sugerida pelo software, que representam
cada entrevistado da pesquisa. E importante ressaltar que essa nomenclatura tem o intuito
de ndo correlacionar os entrevistados a ordem do ranking das transnacionais brasileiras
preservando, dessa forma, a identidade da empresa pesquisada. Apoés isso, os dados foram
segmentados e agrupados as categorias e seus respectivos cddigos que foram determina-
dos pelos pesquisadores, como: Cddigo: Consequéncias da Expatriacdo; Codigo: Salarios
e Beneficios; Cddigo: Suporte. Sendo assim, a apresentagcao dos resultados encontrados

sera feita a seguir.

APRESENTACAO DOS RESULTADOS: MUDANCAS NAS FUNCOES E
PLANO DE CARREIRA DO REPATRIADO

A apresentacado dos resultados esta relacionada as politicas e praticas das mudancgas
nas fung¢des e plano de carreira do repatriado. Assim, a mesma contempla trés codigos que
expressam qual o tipo de préatica ou mudanca em relagé@o a carreira do mesmo que podera
ocorrer ap0s a designacgao internacional. Dessa forma, optou-se por apresentar a Figura
01, ao final do texto, com a finalidade de facilitar a apresentacéo da categoria em questéo,
bem como, os coédigos que fazem parte da mesma.

Portanto, conforme demonstrado, a categoria Mudancgas nas Funcdes e Plano de
Carreira do Repatriado apresenta 03 cédigos que irdo proporcionar o entendimento da mes-
ma: (1) Consequéncias da Expatriacao; apresenta todas as possibilidades de crescimento
ou nao na carreira do profissional do repatriado; (2) Salarios e Beneficios: representa todas
as possibilidades de melhorias nos salarios e beneficios a partir do retorno do profissional a
sua unidade de origem, ou seja, quando se tornar um repatriado; e (3) Suporte: representa
todo apoio psicologico que € dado para o profissional expatriado ou repatriado para adap-
tacdo pessoal e familiar durante os periodos de mudancas.

A sequir, serdo apresentadas as caracteristicas encontradas em cada codigo.
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Cddigo: Consequéncias da Expatriacao

Para detalhar as informacdes que foram encontradas na pesquisa de campo, a Figura
02, ao final do texto, ira demonstrar o cddigo Consequéncias da Expatriacéo, apos a finali-
zacao da designacéo internacional, bem como as citagdes mais representativas do mesmo.

Conforme identificado na pesquisa de campo, as empresas pesquisadas comentaram
12 vezes que passar alguns anos fora do pais podera ser uma forma de prosseguir na car-
reira profissional, como demonstrado pela citacdo do entrevistado P05:

P05: “Nao podemos garantir, mas é claro que aquele que vai para outro pais
e retorna com sua missao cumprida e com uma experiéncia valiosa, tera mais
chances de crescer na carreira. Tanto € que todos os diretores que temos hoje
na empresa passaram por essa experiéncia”.

Conforme identificado na pesquisa de campo, as empresas pesquisadas comentaram
07 vezes que o expatriado que regressa tera a preferéncia na lista dos futuros expatriados,
para outros paises, desde que a experiéncia tenha sido positiva para ele e proveitosa para a
empresa, como demonstrado pelas citagdes dos entrevistados P05 e P07, consecutivamente:

PO05: “Normalmente, um funcionario que ja tenha ido para um pais sera desig-
nado para outro, pois é considerado que ele j4 tenha facilidade de adaptacéo”.

P0O7: “Muitas vezes o expatriado nem retorna para o Brasil, de um pais ja vai
para o outro, pois um profissional que ja foi expatriado é o mais indicado para
outras missoes”.

Conforme identificado na pesquisa de campo, as empresas pesquisadas comentaram 06
vezes que a posicao a ocupar, por ocasido do retorno, é da mesma categoria que o expatriado
ocupava na designacgao internacional, como demonstrado pela citacao do entrevistado P19:

P19: “A Unica coisa que podemos garantir ao profissional é que ele tera a
mesma fungéo no Brasil quando o contrato de expatriacdo terminar”.

Como foi identificado na pesquisa de campo, as empresas pesquisadas comentaram 06
vezes que possuem planos para o repatriado poder transmitir os conhecimentos adquiridos
para os outros profissionais da empresa, como demonstrado pela citacdo do entrevistado P16:

P16: “Possuimos um programa de repatriacdo onde o repatriado tem o com-
promisso de passar os conhecimentos adquiridos para o0s outros profissionais
da area de atuagéo”.
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Entretanto, houve apenas uma citagcéo relacionada que a expatriacdo € uma condicao
necessaria para ascender a altos cargos de gestdo, como demonstrado pela citacédo do
entrevistado P17:

P17: “Para ser promovido na nossa empresa o profissional precisara ter pas-
sado pela experiéncia da expatriacdo. E fundamental no nosso negécio que
isso aconteca”.

Diante do exposto, todas as empresas pesquisadas apresentaram algum tipo de con-
sequéncia que o repatriado podera ter.

Caodigo: Salarios e Beneficios do Repatriado

Para detalhar as informacdes que foram encontradas na pesquisa de campo, a Figura
03 ao final do texto, ira demonstrar o codigo Salarios e Beneficios, bem como as citagdes
mais representativas do mesmo.

De acordo com a pesquisa de campo, 15 empresas afirmaram possuir praticas que en-
volvem os salarios e beneficios em relagao ao retorno do profissional, sendo que 05 empresas
alegam dar verba para a realizacdo da mudanca, 04 empresas afirmam possuir salarios e
beneficios mais atraentes para reter o profissional apés o seu retorno, 02 empresas afirmam
fazer um enquadramento dos salarios para adequa-los ao periodo de expatriacao e 04 em-
presas afirmaram possuir um bénus para o repatriado. As citagcdes mais representativas seréao
apresentadas por meio da fala dos entrevistados P01, P05, P10 e P19, consecutivamente:

PO1: “Em relacéo a repatriacédo ajudamos o repatriado com uma verba para a
realizacdo da mudanca de volta”.

PO05: “Fazemos o possivel para que o repatriado continue conosco, por isso
quando ele volta, fazemos alguns ajustes na remuneracéo”.

P10: “A Gnica coisa que fazemos, por enquanto, é enquadrar o salario do
profissional para nao ficar tao diferente do que ele tinha la fora”.

P19: “Quando o expatriado volta, ele recebe um bénus por isso”.
10 empresas afirmaram nao possuir nenhum aspecto relacionado a salarios e beneficios

para os repatriados, mas vale ressaltar que algumas empresas ja estdo desenvolvendo um

plano para que isso ocorra.
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Cddigo: Suporte para o Repatriado

Para detalhar as informacdes que foram encontradas na pesquisa de campo, a Figura
04 ao final do texto, ira demonstrar o cédigo Suporte, bem como as citacbes mais represen-
tativas do mesmo.

De acordo com a pesquisa de campo, ha 23 citagcdes que apresentam caracteristicas
de suporte dado ao profissional no processo de repatriagcdo, sendo que 05 citacdes séo
relacionadas a auxiliar o repatriado no desenvolvimento de expectativas realistas sobre a
vida pessoal e profissional, conforme citacdo do entrevistado P07:

P07: “Quando o profissional retorna para o Brasil temos o cuidado de rea-
dapta-lo a sua unidade de origem, pois em alguns casos ha dificuldades ou
insatisfacédo pelo retorno. Entdo, ajudamos a fazer com que ele se ajuste tanto
profissionalmente como pessoalmente”.

05 entrevistados citaram que existe apoio dos colegas e superiores (valorizacéo da
experiéncia), conforme citacao do entrevistado P15:

P15: “Ser um repatriado é sempre bem visto, pois todos valorizam a experi-
éncia internacional. Por isso ha apoio entre os colegas e superiores ja que 0
conhecimento adquirido pela experiéncia é valorizado”.

05 entrevistados citaram que possuem um mentor (preferencialmente repatriado) para
auxiliar no processo de repatriacdo, conforme citacéo do entrevistado P24:

P24: “Sao muitos expatriados, por isso cada um tem uma espécie de padrinho
ou mentor que auxilia tanto na ida quando na volta”.

02 entrevistados afirmaram dar apoio a familia do repatriado quando os mesmos re-
tornam para o Brasil, conforme citac&o do entrevistado P25:

P25: “Cuidamos do profissional e da familia dele. Sabemos que a readaptacéo
€ importante para todos e fazemos o possivel para que nao haja arrependi-
mentos”.

Considerando que 14 empresas apresentaram um ou mais de um suporte que é dado
ao repatriado, 11 empresas nao possuem ou nao souberam informar qual tipo de suporte €

aplicado a medida que o profissional conclui a sua designacéo internacional.
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B CONSIDERACOES FINAIS

Os programas de repatriacdo podem ser vistos como complexos por abrangerem as
politicas e praticas de recursos humanos que visam aperfeicoar os resultados das organiza-
cOes por meio das pessoas. Dessa forma, este artigo teve o intuito de analisar as politicas
nos programas de repatriacdo que sao praticadas nas transnacionais brasileiras.

Em relacdo as Politicas e Praticas para Mudancas nas funcdes e Plano de Carreira do
Repatriado, percebeu-se que a pesquisa realizada por Tung (1999) sobre a perspectiva de
carreira do ponto de vista do expatriado condiz com a preocupacao das politicas de repatria-
céao praticadas por algumas transnacionais brasileiras. Portanto, foi identificado que existe
algum tipo de cuidado por parte das empresas em diminuir as incertezas do profissional
repatriado, seja por meio de uma comunicacéo eficiente e clareza das possibilidades de
crescimento, salarios e beneficios atraentes, suporte ou por meio de um contrato especifico
que garanta retorno para ambas as partes.

Nesse sentido, analisou-se que as empresas que afirmaram possuir essa politica tém
em sua pratica os critérios estudados, como Consequéncias da Expatriacdo, Salarios e
Beneficios e Suporte para o Repatriado. Entretanto, mesmo com informacgdes relevantes
sobre essa politica, inclusive fortalecendo a teoria levantada a partir do trabalho de Lima
(2009) em relacéo as caracteristicas dos programas de repatriacdo, algumas empresas
nao apresentaram nenhuma pratica para esse processo. Felizmente, a partir da analise das
empresas que apresentaram tais praticas, foi possivel sintetizar os resultados encontrados
e apresentar a figura 05, ao final do texto, que representa a realidade dos programas de
repatriacdo das empresas brasileiras conforme segue.

A partir da apresentacao da Figura 05, € possivel perceber quais sao as diretrizes
praticadas pelas transnacionais brasileiras, bem como, analisar os pontos que convergem
ou divergem das teorias existentes. Neste caso, as teorias estudadas convergiram com 0s
achados da pesquisa proporcionando uma ideia de que as teorias nacionais e internacionais
podem ser aplicadas e verificadas na popula¢do pesquisada.

Dessa forma, acredita-se que os achados desta pesquisa poderéao contribuir com os
estudos voltados para a analise e identificacdo das praticas internacionais de recursos
humanos das empresas brasileiras, além de servir como base conceitual para outras em-
presas no sentido de adaptar, desenvolver e aplicar suas politicas a partir de praticas que
ja sao utilizadas.
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Figuras

Figura 01. Categoria - Mudangas nas Func¢Ges e Plano de Carreira do Repatriado.
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Figura 02. Politicas e Praticas das Mudancas nas Funcdes e Plano de Carreira do Repatriado — Consequéncias da Expatriagdo
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Figura 03. Salarios e Beneficios do Repatriado.
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Figura 04. Suporte para o Repatriado.
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Figura 05. Sintese dos Resultados: Politicas de Repatriagdo das Transnacionais Brasileiras.
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RESUMO

A expatriagcao € um processo usual na conducéo dos negocios internacionais. Quando os
resultados de um projeto internacional ndo séo alcancados, a falha é atribuida a pessoa
enviada ao exterior, em vez de ser percebida como uma acgéo, por vezes, mal preparada.
Essa pesquisa constitui-se em estudo de caso qualitativo, desenvolvido em uma empresa
brasileira, e analisa as politicas e praticas de gestdo de pessoas no processo de expa-
triacdo. A coleta de dados ocorreu por meio de entrevistas, com roteiro semiestruturado,
totalizando 23 participantes. Na analise de dados, foi utilizado o software Max-Qda (2007)
para auxiliar a organizacao das categorias de andlise, baseada na técnica de analise de
conteudo. Os resultados mostram que a empresa tem desenvolvido e implantado novas
politicas e praticas de expatriacdo, a medida que o processo vai sendo ampliado. A ex-
patriacéo é tratada como uma viagem do empregado, revelando politicas e praticas de
carater burocratico e informal, conduzindo ao descontentamento, a desconfianca e a
impessoalidade no processo

Palavras-chave: Politicas, Praticas, Expatriacao, Internacionalizacédo, Gestdo de Pessoas.
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B INTRODUGCAO

O processo de expatriacdo é a transferéncia de um profissional de uma empresa se-
diada em certo pais, para trabalhar, por tempo determinado ou ndo, em uma unidade desta
mesma empresa localizada em outro pais (Zwielewski & Tolfo, 2016; Prihadyanti et al.,
2018; Fraga, Antunes, Rocha-de-Oliveira, 2020). Ele é um processo corrente na conducao
dos negdcios internacionais, tendo importancia em sua expanséo global, o que lhe confere
valor estratégico e simbdlico no dominio organizacional (Coelho, 2020).

A demanda por empregados da matriz para exercer uma atividade nas subsidiarias
mostra-se bastante usual, por estarem familiarizados com a cultura, o ambiente e as politi-
cas da organizacao, eles acabam assumindo atribuicées importantes na internacionalizacéo
empresarial. Esse processo normalmente acontece quando as empresas buscam interna-
cionalizacéo da gestéo; integragao global; aumento dos conhecimentos de certa equipe
para desenvolver um projeto ou uma unidade especifica; desenvolvimento da lideranca de
gestores; coordenacéo e controle de suas unidades, geograficamente dispersas; aumento
da diversidade estratégica da Gestao de Pessoas (GP) frente aos mercados globais; de-
senvolvimento de novas técnicas e processos organizacionais; controle das subsidiarias por
meio de empregados de sua confianga; inovacao; transferéncia de tecnologia; controle ou
refor¢co da cultura organizacional; enquadramento das pessoas nos objetivos da empresa;
expansao de novos mercados; compreensao das preferéncias do mercado, a fim de aumen-
tar a participacédo nos mercados de atuacéo (Bartlett & Ghoshal, 1992; Black & Gregersen,
1999; Freitas, 2010; Freitas & Dantas, 2011).

Quando os resultados de um projeto internacional ndo alcangam os objetivos propostos,
a falha é atribuida a pessoa enviada ao exterior, em vez de ser percebida como inerente
ao empreendimento — um projeto de alto risco, eventualmente mal preparado (Mccall &
Hollenbeck, 2003). Torna-se, portanto, significativo analisar esse deslocamento considera-
do, por vezes, pelas organiza¢gdes como uma simples viagem do empregado. No entanto, a
expatriacado, cujo processo vem sendo negligenciado no a&mbito empresarial, ndo significa
apenas o deslocamento de um empregado para outro pais.

O processo da expatriacdo demanda estruturacao, para que o0 empregado que saira em
misséo saiba claramente qual o objetivo de sua viagem e tenha seguranca de seu retorno
para a empresa. Este processo envolve diversos procedimentos, estratégias e pessoas,
demandando uma estrutura por parte da GP de origem e da GP de destino. A expatriacéo
compreende politicas e praticas de GP como recrutamento; preparacao e adaptacao da fami-
lia; treinamento técnico e cultural; fornecimento de documentos a todos os envolvidos; gestao
de desempenho, carreira e conhecimento; remuneracao; suporte psicolégico. As praticas

envolvem diferentes momentos: ida; periodo de trabalho no exterior; retorno do expatriado.
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Nao ha, no entanto, consenso na literatura sobre quais praticas fazem parte desse processo
e a quais etapas pertencem.

Um levantamento realizado por Gallon e Antunes (2015) sobre a publicagao de arti-
gos concernentes a politicas e praticas de expatriacdo mostra grande énfase no estudo de
uma parte especifica do processo — o0 deslocamento do empregado para o pais de destino,
ou seja, a expatriacdo —, corroborando a importancia de se entender o processo na inte-
gra. As principais politicas e praticas abordadas nos artigos encontrados foram recolocacgéao
do repatriado no mercado de trabalho; criacdo de vinculos com o expatriado para que ele
se identifigue com a subsidiaria; gestdo de acompanhamento (durante o processo de ex-
patriacdo); programas de mentoring e treinamento (técnico e cultural) para o expatriado e
sua familia; recrutamento e selecao (analise do perfil e da personalidade); visitas mais fre-
quentes a matriz durante a expatriacao; transferéncia de conhecimento; desenvolvimento do
executivo da GP; beneficios (auxilio financeiro para a mudanca); retorno financeiro; gestéo
de carreira; gestao de desempenho; adaptacéao cultural; gestéo de justica social; programas
de reciclagem; gestdo de competéncias; gestdo de comunicag¢ao; motivagao para expatriar
(Gallon & Antunes, 2015).

Levando em consideragao a proposta deste estudo, é importante ressaltar as lacunas
existentes na literatura, as quais revelam a necessidade de melhor compreender as politicas
e praticas de expatriacéo. Por isso, indaga-se: quais politicas e praticas de GP sao impor-
tantes no processo de expatriagcdo em uma empresa brasileira? O presente estudo analisa
as politicas e praticas da GP do processo de expatriagdo em uma empresa brasileira. Visa-
se que ele amplie o conhecimento acerca da GP Internacional (GPI), através da discussao
sobre a teoria e a pratica envolvidas no tema.

As proximas se¢des apresentam as politicas e praticas de GP no processo de expatria-
céo. Posteriormente, expbem-se os procedimentos metodoldgicos da pesquisa; a analise das
politicas e praticas de expatriacdo da empresa brasileira estudada; as consideracdes finais.

POLITICAS E PRATICAS DE GESTAO DE PESSOAS NO PROCESSO
DE EXPATRIACAO

Nessa secdo abordam-se as politicas e praticas do processo de expatriagdo encontra-
das na literatura e que compdem as diversas etapas da expatriacao (preparacéo, expatria-
cao em si, repatriacao). Enfatiza-se que néo ha, na literatura, a atribuicdo dessas politicas
e praticas a cada etapa, em consequéncia, quando, neste estudo, se fala em processo de
expatriagdo compreendem-se as trés etapas.

Ao iniciar o planejamento de uma expatriacao, as organizagdes analisam o trabalho a ser
executado, para depois verificar as pessoas com possibilidade de serem enviadas. O processo
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de expatriacdo comeca, portanto, com a determinacéo da estratégia e do objetivo antes da
disposicao das politicas e praticas. As pesquisas mostram que entre 20% e 40% das pessoas
enviadas para o exterior retornam prematuramente de sua missado (Mendenhall & Oddou,
1985; Tung, 1981). O insucesso no processo de expatriacéo tem sido relacionado com falta
de interesse, respeito e a sensibilidade cultural; empatia; competéncias; atitudes sociais;
contexto global, no qual os expatriados estao inseridos; politicas e praticas organizacionais
do processo; insatisfacdo com o trabalho; dificuldade de adaptacéo ao pais estrangeiro;
planejamento inadequado para expatriacéo e repatriacao do empregado e de sua familia;
aspectos financeiros e beneficios; critérios predefinidos de sele¢cao que ndo levam em conta
a misséo a ser desempenhada; repatriacdo; carreira profissional (Black & Gregersen, 1999).

O conceito de sucesso em expatriacao vem sendo questionado, pela possibilidade de
0 expatriado nao ter um bom desempenho, mesmo permanecendo até o final da designacéo
que lhe foi proposta (Kubo & Braga, 2013). No entanto, estudos em torno dessa temética
ainda sao escassos e a operacionalizacao do conceito, como a taxa de retorno antecipada,
tem sido o critério mais utilizado. A pesquisa de Black e Gregersen (1999), com 750 ame-
ricanos expatriados, mostra que aproximadamente um terco dos pesquisados que comple-
taram a expatriacdo nao corresponderam as expectativas da empresa em relacéo ao seu
desempenho. Ademais, dentro de um ano ap0s a repatriacdo, um quarto dos entrevistados
deixou a empresa, correspondendo essa taxa de rotatividade ao dobro da taxa de gestores
nao expatriados (Black & Gregersen, 1999). A expatriacao pode ser uma experiéncia emo-
cionante e enriquecedora, mas também extremamente desafiadora, exigindo que os expa-
triados permanecam persistentes devido aos varios fatores de estresse a serem enfrentados
no pais a que foram enviados (Davies, Stoermer, & Froese, 2019).

Para que o processo de expatriagdo nao aconteca de forma equivocada, as empresas
devem desenvolver um sistema de selecéo sistematico que identifique a pessoa certa para
cada cargo (Utam et al., 2020). A fim de garantir o sucesso da designacao de expatriado,
é fundamental selecionar os candidatos mais adequados a vaga (Prihadyanti et al., 2018).
Para isso, a GP conta com a colaboragao do gestor de cada area, tendo em vista que al-
gumas informacgdes mais precisas a respeito do nivel técnico e de outras questdes envol-
vendo o profissional a ser selecionado somente podem ser obtidas junto a gestao direta
(Ettinger et al., 2016).

O estudo de Utam, Archibong, Walton, & Eshareturi (2020) mostrou que os empregados
escolhidos para serem expatriados s&o aqueles identificados como talentos e que possuem a
competéncia e as habilidades para contribuir com os negocios da empresa em qualquer lugar
do mundo. Outra pesquisa revelou critérios de escolha usados para selecionar profissionais
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a serem expatriados (em ordem decrescente): competéncia técnica, experiéncia profissional,
competéncia comportamental (Ettinger, Oliva, Kubo, Zambanini, & Soares, 2016).

Para amenizar os insucessos da expatriacéao, Pereira, Pimentel e Kato (2004) sugerem
que a selecéo e o treinamento dos expatriados levem em consideracéo alguns critérios:
(1) avaliar o perfil cultural do expatriado, incluindo a analise de adaptacao da familia em
outro pais; (2) dar preferéncia, para essa missdo, ao expatriado e a familia que ja tiveram
outras experiéncias culturais; (3) elaborar programas de comunicagao que possibilitem ao
expatriado e a familia desenvolverem a habilidade de comunicagao na lingua do pais de
destino, sendo esse programa realizado anteriormente a misséo e tendo continuidade por
algum periodo, no exterior; (4) dar apoio ao expatriado e a familia, no periodo de adaptacéo,
incluindo decisdes sobre escola dos filhos, cursos intensivos de lingua do pais estrangeiro,
cursos que possibilitem identificar as diferencas culturais, pois elas séo grandes entre alguns
paises e 0 que em um lugar € considerado normal, talvez em outro signifique um desrespeito.
Portanto, o objetivo primordial do treinamento € promover a integracao positiva, evitando
o conflito intercultural, desenvolvendo habilidades comportamentais, cognitivas e afetivas
dos expatriados, preparando-os para minimizarem os impactos de convivéncia no trabalho e
viverem de modo harmonioso em lugares culturalmente diferentes do seu (Brandao, 2020).

Rego e Cunha (2009) citam outras praticas que a GP pode oferecer aos expatriados:
apoio anterior a partida; aconselhamento permanente antes, durante e depois da missao;
formacéo linguistica; formacgéo cultural; programas de mentoria antes e durante a missao,
bem como depois da repatriacédo; criacdo de mecanismos de comunicagao que permitam
manter contato com a empresa e o pais de origem (acesso a internet, viagens regulares);
criacao de cursos de informacéao (cultural, social e politica); aconselhamento psicol6gico em
momentos de grande estresse e ansiedade; apoio ao conjuge na procura de colocagéo no
pais de destino, assim como aconselhamento sobre sua carreira e formagao.

Para a indicacdo do expatriado, a empresa precisa avaliar certas dimensodes de de-
sempenho (n&o especificamente ligadas ao trabalho), tais como qualidades interpessoais e
interculturais; sensibilidade a normas, leis e costumes estrangeiros; adaptabilidade a con-
dicdes incertas e imprevisiveis; integracdo com as unidades da empresa no local de acolhi-
mento (Schuler, Budhwar, & Florkowski, 2002). As interacdes de uma estratégia empresarial
complexa, as multiplas culturas e os meios de formacéo variados dos expatriados causam
impacto em todo o processo (Mccall & Hollenbeck, 2003). Se os expatriados perceberem
que o trabalho possui um clima inclusivo, relacionado a menor exposicao a estressores,
eles terao maior capacidade de concentrar sua resiliéncia em tarefas relacionadas ao ajus-
tamento laboral, por exemplo, aprender sobre processos de trabalho e internalizar rotinas
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laborais. Em outras palavras, ndo ter que lidar com estressores libera a resiliéncia dos expa-
triados e remove os efeitos prejudiciais de um clima de incluséo fraco (Davies et al., 2019).

Outro fator importante refere-se ao acompanhamento da familia no processo de ex-
patriacdo. O estudo de Simonelli e Araujo (2016), realizado com 217 casais com um dos
cbnjuges expatriado, revelou relacao significativa entre a adaptacao do cénjuge e o desem-
penho do expatriado. Esse achado sugere que se deve investir em suporte organizacional
para facilitar o melhor ajuste do expatriado e de seu conjuge a cultura do pais de destino,
promovendo um desempenho individual superior.

A adaptacao do conjuge e dos filhos pode influenciar no fracasso da misséao interna-
cional, devido ao nao ajustamento cultural, pois a familia tem mais dificuldades em adaptar-
-se. Além de ter sua rede de relacionamentos interrompida, ela ndo desfruta das mesmas
vantagens que o expatriado, o qual, ao trabalhar, forma uma rede diaria de relacionamentos
(Schulze & Bustamante, 2015). Torna-se, pois, essencial que, durante o periodo da expatria-
cao, tanto o profissional expatriado quanto sua familia participem de constantes programas
de educacéo e treinamento cultural sob orientagcdo de um especialista, que lhes dé suporte
na adaptagcao e na experiéncia no novo contexto de vida (Brandao, 2020).

Um assunto pouco explorado nos estudos sobre expatriacao refere-se a saude do
empregado. Além dos exames preparatérios e das vacinas exigidas para a viagem, torna-se
necessario providenciar, no pais de destino, um plano de saude para o expatriado e sua
familia e atentar para possiveis problemas psicol6gicos. Rego e Cunha (2009) questionam
em que medida as viagens frequentes dos expatriados prejudicam sua saude e seu desem-
penho, pois fatores de estresse — antes, durante e depois das viagens — podem ter impacto
na vida pessoal dos expatriados e de seus familiares. Embora as empresas nem sempre
tenham consciéncia da importancia de estarem atentas a possiveis problemas causados pelas
viagens, € possivel ajudar os expatriados a gerirem fatores de estresse delas decorrentes.

Depois que o expatriado foi selecionado, é relevante que a empresa lhe esclareca as
expectativas sobre seu desempenho, as metas a serem alcangadas e evidencie como isso
se articula com a estratégia organizacional (Harzing, 2002). Mostra-se essencial também
deixar claro o funcionamento da empresa no qual o expatriado ira atuar, tendo em vista a
existéncia de configuracdes diferentes daquelas do pais de origem. Por exemplo, a maioria
das empresas coreanas tende a aplicar longas jornadas de trabalho e n&o respeitar o tempo
de férias, o que se torna problematico para trabalhadores nao coreanos, nao acostumados
a essa modalidade laboral (Kraeh, Bader, & Froese, 2017; Davies et al., 2019). Igualmente
€ importante esclarecer a perspectiva de crescimento que a pessoa tera se alcancar os
objetivos tracados ou simplesmente conscientizi-la sobre o cargo que ocupara na volta.
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Mostra-se imprescindivel a apresentacéo da proposta financeira e dos beneficios a serem
agregados a expatriacao.

Em muitos casos, empresas utilizam a combinacdo de varios métodos, baseando a
definicao salarial nas praticas do pais de origem e de acolhimento, na estrutura salarial da
empresa e na negociacao individual (Mercer, 2010). O pacote salarial do expatriado é pago
na moeda do pais de acolhimento, sendo a remuneragao revista uma vez por ano. A alteragéo
acontece caso ocorra alguma mudanca no estatuto da expatriagcao, por exemplo, no tamanho
da familia ou no nivel das funcbes do empregado. Muitas empresas ndo ajustam os salarios
de acordo com as flutuacbes da moeda (Mercer, 2010). Torna-se essencial esclarecer ao
expatriado que, quando sua familia permanece no pais de origem, existe a possibilidade de
realizar operacdes de transferéncia de dinheiro tanto para familiares e amigos como para
fins de investimento (Utam et al., 2020).

Ajustes na remuneracao fixa do empregado sao efetuados tendo em conta o diferencial
de custo de vida entre a cidade de origem e a cidade de destino, com a finalidade de manter
sua capacidade aquisitiva (Mercer, 2010). Coelho (2020) explica que esse processo envol-
ve uma configuracéo que pode implicar, tanto para a empresa como para o expatriado, um
custo elevado, devido a sua natureza contingente, exigente de recursos e de investimento
em uma empresa em que o resultado € incerto e imprevisivel.

Além de as propostas financeiras ao expatriado, ressalta-se a importancia do treina-
mento técnico e gerencial, realizado antes da expatriacdo. Muitos empregados assumem
cargos mais altos do que possuiam no pais de origem, desempenhando atividades ge-
renciais e enfrentando diversos desafios (Gallon, 2011). Os futuros expatriados precisam
receber treinamento condizente com as caracteristicas de seus futuros subordinados (Rego
& Cunha, 2009). Uma das maneiras de a empresa disponibilizar tal formacé&o é ter conhe-
cimento da experiéncia de antigos expatriados, em missdes similares, no mesmo pais. Por
isso, a importancia de a empresa ter conhecimento do feedback dos expatriados, da gestéao
de conhecimento e das atividades por eles desenvolvidas. Isto torna possivel conhecer as
atividades dos expatriados anteriores e passar informacdes para os futuros. Com treina-
mento apropriado, os gestores expatriados tém oportunidade de aprender a se comunicar
eficazmente com seus subordinados.

Para que o trabalho seja realizado de acordo com a necessidade da empresa, torna-
-se imprescindivel entender a lingua local e o significado peculiar das palavras. Nao basta
saber traduzir literalmente as palavras de uma lingua para a outra nem ser proficiente na
interpretacéo do aparente sentido de determinados comportamentos, ja que os significados
talvez sejam desiguais em contextos diferentes. As diversas culturas tém os prdprios quadros

de referéncia, o que pode causar equivocos de comunicagao, gerados pela interpretacéo
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inadequada de sinais verbais e ndo verbais (Rego & Cunha, 2009). Scherer e Minello (2017)
encontraram, em seu estudo proeminéncia das adversidades causadas pela comunicacéo,
uma vez que que a maioria dos expatriados nao tinha dominio suficiente para usar, na lei-
tura e na fala, o idioma do pais designado. Isso dificultou a relagdo com a populacdo em
geral daquele lugar, bem como para a realizacédo de tarefas simples do dia a dia, como ser
atendido em um estabelecimento comercial.

Ajustamento sociocultural corresponde ao modo como o expatriado adquire competén-
cias especificas da cultura local, mostra-se capaz de se relacionar com as pessoas locais, é
proficiente na gestéo das situacdes cotidianas (Rego & Cunha, 2009; Moreira & Ogasavara,
2017). Na pesquisa de Scherer e Minello (2017), os fatores mais estressantes salientados
pelos expatriados estavam relacionados com a cultura do pais a que foram enviados. Para
eles, ficou claro o choque cultural. Entre os fatores que mais lhes causaram estranheza
mencionaram: alimentagéo, cheiros, habitos de higiene. Em diversos momentos, sentiram
revolta por ndo estarem cientes dos habitos locais e por serem eventos distintos daqueles
do pais de origem. Trabalhar no exterior significa uma experiéncia que expde o profissional
a condi¢cdes de vida diferentes daquelas de seu pais de origem, impactando a reestruturacéo
de sua rotina e o levando a enfrentar desafios para se reajustar quando retorna ao pais de
origem (Tahir & Egleston, 2019).

Em alguns paises, poucas situagdes sao passiveis de resolucao por telefone e ativida-
des corriqueiras, como solicitar documentos de identidade, exigem complexos procedimen-
tos legais. Os profissionais sofrem com os choques culturais e, muitas vezes, apresentam
sinais de sofrimento, isolamento e medo (Prestes & Rosembrock, 2015). Torna-se assim
importante que as empresas compreendam que nao ser adequado usar a mesma gestao
em diferentes paises, pois ha aspectos institucionais, politicos e econémicos que exercem
maior ou menor influéncia na cultura.

A pesquisa de Prihadyanti et al. (2018) revelou que barreiras culturais também surgem
guando os expatriados apresentam baixa adaptabilidade, sem serem mediados por um cole-
ga de trabalho. Ha possibilidade de superar este fato através de um treinamento apropriado
antes da partida ou pds-partida do expatriado. O estudo de Moreira e Ogasavara (2017)
analisou, de forma longitudinal, a relagéo entre a distancia cultural e a estratégia de expa-
triacdo de empresas multinacionais japonesas na América Latina. A pesquisa revelou que
héa relacdo inversa e significativa entre a distancia cultural e a expatriacdo, demonstrando
que as empresas multinacionais consideram a distancia cultural na decisao de expatriacéao,
expatriando mais quando a distancia entre os paises € menor.

A GP é carente de praticas, principalmente para reter o lider apés uma expatriacéo,
pois as organizac¢des tendem a ser reativas em vez de estratégicas (Lazarova & Caligiuri,
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2004). Ou seja, as empresas nao planejam todo o processo de expatriacdo, somente a
ida do empregado e, quando se deparam com a necessidade de repatriar uma pessoa, o
fazem sem um planejamento tragcado. Um bom planejamento de repatriagdo comega com
o esforco para gerir as expectativas dos expatriados mesmo antes de eles sairem para a
missao. As organizacbes devem fazer uma tentativa de reter os expatriados, considerando
suas expectativas durante e depois da missao internacional (Lazarova & Caligiuri, 2004).

As organizacgdes tém, no entanto, o foco voltado para 0 apoio aos processos de expa-
triacdo, por meio de atividades de treinamento e desenvolvimento. O acompanhamento dos
processos de expatriacdo esta baseado em praticas informais (Vianna & Souza, 2009; Lima
& Braga, 2010). Para os expatriados brasileiros, o valor da experiéncia internacional nao se
mede exclusivamente em termos de remuneracgao e de beneficios diretos (Vianna & Souza,
2009). As empresas acreditam que os aspectos financeiros compensam os incOmodos de
uma expatriacdo, o que nao corresponde a visdo dos expatriados (Vianna & Souza, 2009),
uma vez que o motivo principal para um empregado aceitar uma transferéncia internacional
€ a perspectiva em longo prazo e néo os eventuais ganhos de curto prazo (Athayde, Santos,
Fiuza, & Costa, 2018).

As expatriacoes englobam as exigéncias do mercado de trabalho e geram, nos empre-
gados, experiéncias que afetam suas expectativas de evolugcéao pessoal e profissional; de
representacéo social; de avaliagao das prdprias competéncias (Homem & Dellagnelo, 2006).
Eis um dos motivos pelos quais os expatriados passam a valorizar mais a experiéncia inter-
nacional e percebem que os aspectos financeiros nao sao tao importantes frente ao aprendi-
zado adquirido. Isso acaba se refletindo na valorizagéo da carreira estando relacionado aos
altos indices de desligamento de expatriados da empresa (Gallon, Scheffer, & Bitencourt,
2013). Entretanto, a organizagao deve tomar iniciativas para capturar o conhecimento dos
expatriados, sempre que possivel, e buscar mais formas de motiva-los a nela permanecer
(ou, pelo menos, a ela ficarem ligados) ap6s a expatriagao (Tungli & Peiperl, 2009).

As principais politicas e praticas de GP na repatriacao evidenciadas no estudo de Lima
e Braga (2010) foram atualizac&o de informacdes sobre as mudancgas na organizagao; pa-
gamento de viagens ao pais de origem; treinamento cultural antes da expatriacéo; suporte
financeiro para realizagao da mudanca (na expatriacéo e na repatriacao); realocacéo no mer-
cado de trabalho, caso, no retorno, ndo haja um cargo para a pessoa na organizagao. Essas
indicac6es mostram que mesmo um estudo que se propde a analisar as politicas e praticas
de GP na repatriacéo aborda as diferentes etapas do processo da expatriagéo, corroborando
que as politicas e praticas de expatriacéo, por vezes, misturam-se em uma unica analise.

Ademais, as praticas de GP utilizadas pelas empresas, para garantir o sucesso do pro-
cesso de repatriacao e retencao dos repatriados, n&o sdo estratégicas e estao relacionadas
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com o suporte operacional ao repatriado. Bertolini e Larentis (2019) concordam que o papel
da GP esta muito mais ligado a transmissao burocratica do que a aspectos de desenvol-
vimento pessoal, acompanhamento do profissional expatriado, gestéo da carreira, avalia-
cao de desempenho.

Em consequéncia, as praticas que poderiam solucionar ou minimizar os principais
problemas que os repatriados enfrentam ndo sédo adotadas, pois a maioria das empresas
possui politicas de repatriacao estruturadas e documentadas, porém, em geral, elas ndo
séo divulgadas aos empregados (Lima & Braga, 2010). A empresa do pais de origem deve
reconhecer que suas subsidiarias estrangeiras podem ter estratégias para a GP que sejam
mais efetivas localmente. A empresa matriz precisa discutir as diferencas culturais, a fim de
utiliza-las em beneficio da organizacao (Athayde et al., 2018).

E importante ter clareza que a expatriacdo se depara com diversos obstaculos. O pro-
cesso contém duplo desafio: para o profissional que sera expatriado e para quem atua na
GPI. Os profissionais que trabalham na GP precisam estar sempre atentos as mudancas
organizacionais para se prepararem adequadamente as transferéncias, minimizando assim
as chances de fracasso na missao internacional e evitando a perda de parte do investimento
feito na expatriagdo (Athayde et al., 2018).

B PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A presente pesquisa de abordagem qualitativa € um estudo de caso em uma empresa
brasileira, pertencente ao setor industrial, com matriz na regiéo sul brasileira, nomeada fic-
ticiamente como ‘Elétrica’. A escolha dessa empresa ocorreu pelo destaque que possui em
seu pais de origem, por estar internacionalizada ha mais de 20 anos, por ter presenca em
mais de 100 paises em cinco continentes.

Os entrevistados que participaram da pesquisa foram pessoas que estiveram expatria-
das e/ou tinham conhecimento ou contato com expatriacdo, GP e internacionalizacao. Por
ser um publico bem especifico, 0 niumero de individuos disponiveis para serem entrevistados
mostrou-se reduzido. Nao foi usado nenhum critério adicional de escolha dos entrevistados
(como sexo, idade ou cargo). Todas as pessoas indicadas pela empresa e pelos entrevis-
tados foram contatadas para participarem da pesquisa, cabendo a elas aceitarem ou n&o
contribuir com o estudo. Também fizeram parte da pesquisa expatriados que estavam em
subsidiarias localizadas fora do Brasil, mas que possuem experiéncia e conhecimento inter-
nacionais. Ao total, entrevistaram-se 10 pessoas: trés delas da GP; sete expatriados; cinco
gestores, considerando que alguns entrevistados eram, simultaneamente, da GP e expatriado,
gestor e expatriado, da GP e gestor. Nenhum dos entrevistados era, concomitantemente,
da GP, gestor e expatriado.

Gestao Internacional: praticas de gestéo internacional de pessoas



A coleta dos dados foi realizada por meio de entrevista com base em um roteiro semies-
truturado, desenhado com base no referencial tedrico exposto neste estudo. Foram utilizadas,
para auxiliar na conducéo das entrevistas ou para retomar algum ponto da entrevista a ser
esclarecido, encontrando-se a pessoa a grande distancia, ferramentas de conversacao por
meio da internet, as quais oferecem a possibilidade de realizacao de entrevistas individuais.
Realizaram-se também consultas a documentos, sites, material publicitario, com o objetivo
de triangular os dados. Na triangulagéo, multiplas fontes de informacéo séo utilizadas, para
melhor compreender o fenbmeno em estudo, dando igual relevancia a todos os dados.

Para a analise das informacgdes, foi adotada a técnica de analise de conteudo (Bardin,
2009). Apos a coleta de dados, no primeiro momento, foi realizada a transcricéo das entre-
vistas e a leitura flutuante, a fim de estruturar as categorias. A analise partiu de 15 macro
categorias a priori: recrutamento e selecao; perfil do expatriado e de sua familia; acompa-
nhamento psicoldgico; contrato; objetivo da expatriacdo; remuneracéo e beneficios; custo;
documentacao; treinamento; cultura; acolhimento; carreira; tributacao; gestao do conhe-
cimento; novas praticas. Durante o processo de categorizacdo e em seu final, efetivou-se
nova organizacao das categorias, caracterizando um processo continuo. A organiza¢ao
das categorias foi realizada no software Max-Qda verséo 2007, o que possibilitou melhor
visualizacdo das andlises da pesquisa.

B ANALISE DAS POLITICAS E PRATICAS DE EXPATRIACAO

A Elétrica é lider na América Latina e esta entre as maiores empresas do mundo na
fabricacdo de elétricos industriais. Ela tem 14 empresas fabris no Brasil e 14 empresas no
exterior, contando com aproximadamente 28 mil empregados dos quais seis mil estdo no
exterior. A empresa comecgou seu processo de internacionalizacdo, em 1988, por meio de ex-
portacdes. Entretanto, a primeira filial surgiu, em 1991, nos Estados Unidos da América (EUA).

Na década de 1990, foi realizada a primeira expatriagdo da Elétrica, com destino aos
EUA. Devido a inexperiéncia internacional, a baixa tecnologia e ao lento acesso as infor-
magdes, os entrevistados brasileiros relataram dificuldades nesse processo. No entanto,
conforme exemplificam E13 (vice-presidente EUA), E19 (gerente de vendas Europa) e E12
(diretor internacional Brasil), com o aumento da frequéncia da expatriacéo, a empresa foi
aprimorando as viagens e adquirindo experiéncia. Isso se deveu a maior atuacao da GP re-
lacionada com a reestruturacdo da GPl na matriz, que acabou “dando suporte a assuntos
diversos de GP nas unidades do exterior” (E16 — analista de GPI Brasil).

E13 (vice-presidente EUA) concorda com o entendimento de suporte da GPI porque
“tem muita gente que considera que, na expatriacado, tu passas a ser um filho da empresa
e eu acho que € um pouco de exagero”. O depoimento de E19 (gerente de vendas Europa)
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corrobora o exposto, no entanto, revela as dificuldades de alguns expatriados e a informali-
dade das praticas de expatriagao, devido ao amadurecimento da GPI, conforme apresentado
nos estudos de Vianna e Souza (2009) e Lima e Braga (2010).

As pessoas que entraram antes aqui, como o E10 (supervisor de vendas in-
ternacionais Brasil), que entrou antes de mim, ou o E17 (gerente de mercado
internacional europeu), teve um pouco de dificuldades, ele tem alguns traumas
no processo de expatriacdo, que foram os primeiros, ai ndo sabiam o que fazer.
Demorou para aprender e ndo tinham pessoas qualificadas e dedicadas ao
expatriado talvez para passar essas informagées. Mas isso ai € um pouco da
inexperiéncia do pessoal, no ser expatriado e ndo receber a instrugado correta.
Eu ja citei algumas pessoas no background que estdo aprendendo com isso,
no setor de expatriacdo, e que ajudam e auxiliam um pouco [tais como o0 E16
(analista de GPI Brasil) e a Daniela]. E simples, entdo, basta ter calma e fazer
a coisa do jeito que tem que ser feita. Entéo, tem um canal de comunicacéo,
toda hora que vocé precisa algum apoio, alguma coisa, vocé tem que contar.
Eu procuro contar o minimo possivel. No meu processo, foi extremamente
simples. Me deram todo o apoio que eu precisava la no Brasil. Claro que tem
muita coisa que vocé nao vai la: ‘eu sou expatriado’, esqueco que existe um
departamento que vai tratar disso para mim e vou tratar imigracdes sozinho.
Nao é assim. Vocé tem que tratar seus vistos, da tua entrada no pais, tem
que tratar das tuas coisas, em termos particulares, la no Brasil e aqui também.
Mas deram muito apoio, tanto na chegada, as pessoas que ja estavam aqui,
de expatriados, sempre facilitou um pouco para mim. E a GP do Brasil, na
parte de estruturacdo do meu visto, da entrada aqui em Portugal, me deram
todo o apoio, e eu calmamente fui tracando minhas linhas (E19 — gerente de
vendas Europa).

E17 (gerente de mercado internacional europeu) conta que, em sua expatriacédo, en-
frentou os problemas sem o apoio da empresa: “acabei me virando sozinho”. As dificuldades
enfrentadas foram de carater operacional, contratual, de saude e familiar. Ele ressalta que
percebe melhorias nos processos de expatriacao realizados recentemente, porém, diferente
de E13 (vice-presidente EUA) e E19 (gerente de vendas Europa), acredita que a empresa
precisa melhorar a atuacdo da GPI e destaca: “quando tu encontras algumas dificuldades,
dependendo de que posicao tu estas dentro da empresa, € um pouco mais dificil ou ndo” (E17
— gerente de mercado internacional europeu), sinalizando as diferentes praticas de expatria-
do em razédo do cargo ocupado. E14 (assistente técnico Europa) concorda com essa ultima
opiniao e entende que “ha diferencas entre paises, mas eu acho que, as vezes, nao sao tao
grandes do que as diferengas que existem entre niveis” (E14 — assistente técnico Europa).

Esse ultimo entrevistado relata que tem contato com os expatriados de diversas locali-
dades, como Inglaterra, Franca, Italia, Portugal e EUA, e esse aspecto gera um desconten-
tamento comum entre eles. Essas diferencas ndo foram encontradas em estudos anteriores,
mostrando que a funcao exercida na expatriacdo tem impacto nas politicas e praticas no
processo de expatriacdao. Ciente desse contexto, a empresa conta com “uma politica de
praticas internacionais que € um documento super restrito e ele nao € disponibilizado, s6
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nds da GP temos acesso” (E16 — analista de GPI Brasil). Essa restricado ocorre exatamente
para evitar conflitos entre os expatriados por causa dos beneficios concedidos.

Pelos relatos expostos, entende-se que a politica de expatriagdo desenhada pela em-
presa néo tem sido aplicada em plenitude. Os contratos de expatriacdo acabam assumindo
carater burocratico, no intuito mais de preservar a empresa, do que de dar suporte aos
empregados no exterior. Percebe-se essa situagdo no relato de E19 (gerente de vendas
Europa): “eu nunca tive problema de doencas, de visto, de nada. Nunca tive que recorrer a
eles. O dia que tiver alguma coisa, com certeza, eu vou recorrer e eles vao ter que me dar
apoio”. Isso mostra que mesmo aspectos basicos como os referentes a saude nao estao
claramente explicitados, submetendo o empregado a possiveis contratempos.

A GPI no Brasil é ampla e com diversas énfases. E11 (diretor de GP Corporativa
Brasil) relata que, antes de sua gestao, essa area era denominada ‘area dos expatriados’.
Desde 2013, “eu coloquei ela um pouco mais em evidéncia e chamei de GPI” (E11 — diretor
de GP Corporativa Brasil). Atualmente, a GPI compde-se “mais ou menos assim: uma colega
minha cuida mais da parte da imigracéo, visto, documento, passagem e registros adminis-
trativos; uma outra colega, a Daniela, cuida mais dos expatriados, reembolso e beneficios
e eu também cuido dos expatriados e dos executivos” (E16 — analista de GPI Brasil). Essa
estrutura permite que a area subsidie diversos beneficios e auxilios para os expatriados,
sendo a GP das subsidiarias voltada para os processos operacionais, porém atuando tam-
bém como GPI, a qual, em alguns momentos, esta ausente na adaptacao dos expatriados.

E16 (analista de GPI Brasil) apresenta questdes praticas que dificultam a acao da GP re-
lativa a preparacao da expatriacdo e a seus objetivos. O contexto empresarial muda rapi-
damente, impedindo que a empresa trace um planejamento de treinamento completo para
todos os expatriados. Essa estrutura sé comeca a ser visualizada quando héa direcionamento
da empresa ou perspectiva de carreira para determinada pessoa. Nestas circunstancias,
empresa e expatriado sabem o percurso a ser realizado e que o investimento nao sera perdi-
do. No entanto, isso nao ocorre com empregados de cargos mais baixos, os quais, frequen-
temente, trocam de emprego. E16 (Analista de GPI Brasil) relata ser a GPl uma area “muito
reativa nesse sentido [de dar treinamento], poderia preparar um pouco melhor as pessoas
para isso. Seria o ideal para empresa, preparar as pessoas, fazer elas passarem por varias
areas antes. Mas, até tu preparar, em dois anos, essa pessoa ja saiu da empresa”. Esse
contexto corrobora o entendimento de miopia da GPI expresso por Lima e Braga (2010),
segundo o qual a GPI é reativa e com atuacao burocratica, sem uma visao estratégica, o
que facilita ao futuro expatriado e repatriado desvincular-se da organizacao.

Ha, pois, dificuldade de implantar um treinamento em longo prazo, evidenciando-se a

caréncia de instru¢des pontuais sobre a expatriacdo. Um fator que chamou a atencéo liga-se
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as instrugdes relativas ao cargo assumido no exterior e a nao sinalizagéo ao expatriado de
particularidades culturais, o que pode dificultar seu trabalho (Pereira et al., 2004; Gallon,
2011; Rego & Cunha, 2009; Scherer & Minello, 2017), como mostra o relato de E10 (super-

visor de vendas internacionais Brasil):

Tinha um vendedor no sul que o diretor comercial antes de eu chegar tinha
dado uma lista de clientes que ele ndo poderia visitar. Esse vendedor do sul
era um pouco acomodado e como ele era empregado, ndo era comissionado,
se ele ndo vendesse, ele ganhava igual se ele vendesse. Eu entrei la e sim-
plesmente ndo me deixaram a par disso, o diretor comercial ndo me disse isso,
ninguém me avisou sobre isso, simplesmente, depois que eu estava cobrando
desse vendedor o trabalho dele é que eu fui saber (...) Como eu vou passar um
vendedor 100%, se ele ndo pode visitar os clientes na regido!? Coisas desse
nivel aconteceram la. Entéao, para vocé ver o nivel do estresse, do meu dia a
dia de trabalho, como é que eu vivi, posso te afirmar que foi durante quatro
anos. Entdo, para mim foi uma coisa que me marcou muito, foi muito pesado.

Questbes envolvendo treinamento, objetivo e reten¢ao do expatriado ainda néo estéo
claras para a empresa, tendo diferentes vertentes. E19 (gerente de vendas Europa), em sua
percepcao de expatriado, acredita que a empresa vé esse processo como uma forma de
treinamento e desenvolvimento do empregado, a fim de incrementar o quadro pessoal da
empresa com pessoas internacionalizadas, visando ter condi¢des de competir no cenario
global. E16 (analista de GPI Brasil) entende que a expatriacao visa suprir uma necessidade
da empresa: “a Elétrica comprou uma fabrica nos EUA e era importante ter alguém da area
comercial la que conhecesse os produtos aqui do Brasil. Entdo, se mandou um engenheiro
da area comercial para la, mas porque era importante, néo era para desenvolver esse cara,
entendeu? Pode até ser que tenha um objetivo secundario, mas o principal é para suprir
uma necessidade, uma demanda”.

E15 (ex-diretor internacional Brasil) ressalta a importancia de analisar o que as pessoas
expatriadas estdo agregando para a empresa e, a partir disso, buscar reter e valorizar o
empregado ou dar-lhe a liberdade para que procure outra empresa, no caso de um eventual
descontentamento com o trabalho, no retorno da expatriacdo. Ressalta-se que a avaliacao
do que o empregado agregou para a empresa néo se caracteriza uma pratica formalizada,
sendo pouco explorada na literatura de expatriagdo, como mostram os resultados do levanta-
mento realizado por Gallon e Antunes (2015). E15 (diretor do mercado internacional) entende
que a empresa tem valorizado os expatriados, oportunizando-lhes uma melhor colocacao
no Brasil. Contudo, isso ndo depende s6 da empresa, mas também da ocasiao, pois é dificil
corresponder as expectativas de todos os expatriados no momento da repatriacdo, como
evidencia o estudo feito por Gallon et al. (2013).
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Tal situagdo mostra o carater informal do processo, muito em fungdo da dinamicida-
de do contexto empresarial, a qual depende de diversos fatores, como relata E12 (diretor
internacional Brasil): “é dificil vocé tratar como uma regra. Tem gente retornando porque a
empresa solicitou, retornando com promog¢ao, bem posicionado dentro da empresa, tendo
o retorno sob o teu investimento dos anos que vocé trabalhou la fora. Tém outras pessoas
gue solicitam para voltar e nem sempre coincide o momento que elas querem voltar com
o melhor que a empresa pode lhes oferecer. Ai a pessoa fica um pouco frustrada e diz:
‘passei trés, cinco, seis anos |4 fora e volto e ndo conquistei muita coisa’. E tudo questdo de
oportunidades e de momentos”.

Normalmente, os contratos preveem o retorno em cinco anos, mas, com frequéncia,
séo prorrogados conforme a necessidade da empresa, como relata E19 (gerente de vendas
Europa): “de cinco, ja cumpri trés anos e trés meses. Eu ndo digo que vou voltar em cinco
anos. Pretendo voltar em seis, sete anos, dependendo do que a Elétrica achar. Ou eu volto ou,
as vezes, tem, enfim, de ir para outro pais também”. A demanda da empresa ndo necessaria-
mente requer a volta do expatriado, pois “0 nosso conceito de expatriacéo é que as pessoas
gue sejam expatriadas sejam cidadaos do mundo” (E11 — diretor de GP Corporativa Brasil),
pensamento coerente com o conceito de cidadao do mundo de Freitas e Dantas (2011).

Pelo amadurecimento do processo, ha perspectiva, na Elétrica, de que as expatriacbes
se tornem um processo continuo, sem que ocorra o retorno para a matriz: “eu acho que as
pessoas vao ter que ir e estabelecer |a fora” (E12 — diretor internacional Brasil). Ha dois casos
de empregados que foram para o exterior e que ja estéo “super integrados e nao querem
mais saber do Brasil” (E15 — ex-diretor internacional Brasil). Um deles foi para a Bélgica e
outro para a Australia, sendo ambos diretores nessas operacoes. Nesses casos, eles ainda
sao considerados expatriados da Elétrica, gozando dos beneficios financeiros da expatria-
cdo. Ha sinalizacao, para que, nessas situacdes, 0 empregado passe a ser considerado como
um local, porém, devido a legislacao brasileira e a questao contratual, a empresa conserva
sua politica, como relata E12 (diretor internacional Brasil):

Tém empresas que tém politicas que depois de tantos anos a pessoa tem que
tomar uma decis&o: ou ele € um expatriado e vai retornar, ou vai para outro
lugar, como eu fui para trés paises. E tem gente que ndo quer sair mais, pois
constituiu familia, os filhos estao adaptados, ou qualquer coisa assim e nao
sai mais. E permanece dentro do expatriado, da lista expatriado, dentro do
beneficio expatriado. Expatriado € um local, deveria ser um local praticamente.
Mas sempre tem aquela parte legal, a pessoa quer se aposentar no Brasil,
entdo tém muitos aspectos que tém que ser analisados em diversos angulos.

Os ‘cidadaos do mundo’ normalmente ocupam cargos estratégicos. Entretanto, o foco
nao esta no desenvolvimento da pessoa, pois “tem, ndo sado todos, mas tem. Tém pessoas
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gue a gente esta expatriando para ele dar resultado. Se ele der resultado, ele pode ser
repatriado, ou expatriado para outro lugar, para também dar resultado e, de acordo com
nosso plano de sucessao, ele pode voltar para um dia suceder alguém” (E11 — diretor
de GP Corporativa Brasil). No entanto, em razdo do acumulo de experiéncias e surgindo,
no pais de origem, uma oportunidade coerente com as competéncias do empregado, sera
dado ao inicio a sua repatriagéo, como relata E12 (diretor internacional Brasil): “eu acho que
a quantidade de expatriacdo vai continuar, mas talvez com menos retorno porque a gente
faz um contrato de trés ou cinco anos, a maioria estendido. A maioria é de sucesso e alguns
a gente convida para voltar porque é uma oportunidade grande aqui e ele vem”.

Em consequéncia dos diversos fatores presentes no processo, a expatriacdo envol-
ve momentos de “improvisacéo, tanto pessoal como da empresa” (E15 — ex-diretor inter-
nacional Brasil). No a&mbito da empresa, verifica-se a improvisacao tanto no convite para
expatriar — com prazo curto para a tomada de deciséo e a preparac¢ao para viajar —, quanto
no retorno, pois a expatriacao “muitas vezes, nao € muito voltada para o expatriado; mais
€ uma necessidade momentanea mesmo” (E19 — gerente de vendas Europa). E15 (ex-
-diretor internacional Brasil) relata sua experiéncia: “ai o presidente da Elétrica chamou o
empregado: ‘é o seguinte, n6s estamos convencidos: temos que montar uma empresa la
na Australia. Na terca-feira tu te apresenta la. Tu é o novo presidente™. E17 (gerente de

mercado internacional europeu) complementa:

Era para ficar s6 dois anos, e fui convidado a ficar. Dai, quando chegou ao
fim do primeiro ano, eu tinha que ir treinar alguém para ficar no meu lugar e
nds nao encontramos naquele primeiro ano. Entéo, eles me disseram assim:
‘ok, entéo, vamos fazer um contrato de 4 a 6 anos’. Claro que nos 4 anos ja
colocaram para 6 anos. E, ok, fico até o fim de 2013. Dai no meio do ano eles
ja me perguntaram se eu poderia ficar mais 2 anos. Agora que nés detectamos
quais sao as pessoas que podem, eventualmente me substituir, nés estamos
mais ou menos treinando essas pessoas.

Ambos os depoimentos revelam o desenvolvimento das pessoas como um objetivo
secundario para a empresa, no entanto ele constitui o objetivo principal do empregado, o
qual vislumbra seu crescimento dentro da organiza¢ao, conforme exposto por Gallon et al.
(2013) em seus estudos. As principais estratégias para a expatriacdo sao “garantir pessoas
confiaveis, dirigindo os negoécios da empresa, pessoas competentes e que a estratégia da
empresa esteja alinhada entre a matriz e o exterior” (E16 — analista de GPI Brasil), conforme
explicitado por Bartlett e Ghoshal (1992), Black e Gregersen (1999), Freitas (2010) e Freitas
e Dantas (2011). Fica evidente que a expatriacéo prioriza a segunda etapa do processo, ou
seja, a expatriacdo em si e nao a totalidade do processo, corroborando seu papel pontual
na organiza¢ao, como observa-se na fala de E16 (analista de GPI Brasil):
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Em menor grau, mas também presente, desenvolver um pouco essas pessoas
para os desafios futuros da empresa. O atual presidente da empresa, um ano
antes de ele assumir a empresa, foi expatriado para Portugal. Claro, eu néo
acompanhei na época, mas imagino que o objetivo dessa expatriacdo fosse
dar uma experiéncia internacional para ele, antes de assumir a presidéncia.
Provavelmente ele ja estava escolhido para ser o presidente, so foi pedido
para ele entender um pouco mais desse dinamismo. Atualmente, ha um plano
de sucessao. O plano de sucessao é mais ou menos o seguinte: quem sao
os candidatos para ser o proximo presidente? Bom, tem o negocio dos elétri-
cos, do produto B e do produto C. Quem sao os candidatos a ser o diretor da
Elétrica do produto D? E assim por diante ele é escalonado nas experiéncias
internacionais.

A expatriacdo é vista como um processo importante: “escolher uma pessoa experiente
aqui do Brasil, isso praticamente vale para qualquer expatriacao” [isso porque] “onde al-
guns brasileiros foram com bastéao de lideranca, eles implantaram. Onde os brasileiros nao
foram com bastédo de lideranca, ficou a lideranca num local, numa area” (E16 — analista de
GPI Brasil). A divergéncia esta atrelada a informalidade de algumas praticas e objetivos da
empresa em relagao a expatriacéo, pois, dependendo do gestor que conduz o processo, ha
indicacao de diferentes direcionamentos para o expatriado. Destaca-se aqui a importéncia
de definir 0 objetivo da expatriacdo antes de a pessoa ser enviada para o estrangeiro, con-
forme exposto por Harzing (2002) e Mccall e Hollenbeck (2003), caso isso n&o ocorra, ha
possibilidade do insucesso da expatriagcdo (Mccall & Hollenbeck, 2003).

Para evitar o comodismo e a dependéncia da unidade em relagdo a matriz, a requi-
sicdo de um expatriado é avaliada com cautela, devido tanto ao alto custo dessa movi-
mentacao como ao interesse em valorizar a mao de obra local, conforme relata E13 (vice-
-presidente EUA):

Se eu quero expatriar alguém, eu preciso submeter uma justificativa perante
uma comissao de expatriacdo, que vai avaliar se aquela pessoa tem o perfil,
se faz parte da politica Elétrica, faz uma série de analises para garantir que
eu néo estou simplesmente exportando méo de obra para uma filial, principal-
mente, as pequenas; quando vocé se aperta € muito mais facil pedir socorro
para a matriz do que buscar no mercado. Mas nao é tdo simples assim. Essa
comissao, antes de liberar esse cidadao no Brasil, faz toda essa analise para
ir, qual é a vantagem, muitas vezes, a filial quer méao de obra barata, acontece,
n&o vou negar, para isso existe o trabalho temporario. O trabalho temporario,
se tu tem uma necessidade imediata, antes de expatriar, testa. O trabalho tem-
porario te permite isso. Traz a pessoa por alguns meses, nao faz um contrato
de expatriacdo de longo prazo. Até para vida do cidadao né, imagina, tu traz
0 cara, nao da certo. E o contrato é cinco anos. Muitas vezes, tem que repor
o cidadéo, nao é simplesmente descartar. Claro que eu estou exagerando.

Em consequéncia da ampliagao da internacionalizagdo da empresa, diversos emprega-
dos sdo demandados a se movimentarem, nacional e internacionalmente. Em razao disso, a
empresa definiu “critérios para estabelecer o que € um ‘expatriado Elétrica” (E16 — analista
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de GPI Brasil). O expatriado deve ser uma pessoa de alta competéncia técnica, pois 0 ob-
jetivo da empresa “nao € de mandar operador de producgao, pessoa com baixa qualificacao,
para o exterior para executar trabalho. Qual é o perfil do expatriado? E uma pessoa, um
executivo, uma pessoa com grande capacidade técnica, que vai la para desenvolver um
trabalho estratégico para empresa, complexo” (E16 - analista de GPI Brasil).

O trabalho estratégico citado ndo corresponde necessariamente a um cargo de gestao.
Ele é estratégico no sentido de estar determinado, sendo escolhida a pessoa com melhor
competéncia técnica para desenvolvé-lo. A fungao pode envolver desde um trabalho opera-
cional, como o de solda, até um cargo corporativo, como o de diretor. A primeira demanda
de expatriacdo esta relacionada com a area comercial, devido a abertura de escritério de
vendas, o qual vai sendo desenvolvido gradativamente, a fim de se tornar uma unidade fa-
bril, se necessario. Quando ha a implantacdo de uma empresa, surge maior demanda por
expatriados da area de produgao, como relata E12 (diretor internacional Brasil): “a gente tem
expatriados em quase todas as areas: chao de fabrica, qualidade, engenharia, vendas (os
primeiros expatriados estavam sempre relacionados a area comercial) e também ja estamos
com expatriados na area financeira e contabil. Tudo isso para levar os procedimentos porque
depois a gente tem que consolidar tudo em um grande resultado”.

Embora ndo exista uma estratégia principal para o processo, a demanda por expatria-
dos no exterior ocorre de duas maneiras: “tem muita gente que pede, dizem que precisam
de brasileiros para tal funcéo, com esse perfil, porque precisam de um cara la. E tem outros,
que a gente diz: ‘nés queremos colocar um ai’. Nunca tivemos atritos, fomos sempre bem
vindos” (E12 — diretor internacional Brasil). Esse contexto corrobora o carater emergencial
e imediatista da expatriacao, implicando a baixa estruturacéo do processo. Dependendo do
contexto e das oportunidades de mercado, ha maior ou menor propensao para expatriar.

A presencga do expatriado ndo ocorre necessariamente no inicio de uma operacao, por
ser influenciada pelo tipo de empreendimento realizado. Na abertura de um escritério, nem
sempre € enviado um empregado brasileiro. Nas unidades em que a Elétrica detém total ou
grande parte da gestao, a demanda por expatriados é realizada pela matriz brasileira. Nas
operagdes em que tem atuacao minoritaria, a solicitacao é feita conforme o entendimento e
a demanda do socio. E12 (diretor internacional Brasil) salienta que, quando o socio corres-
ponde a uma grande empresa, dificilmente ha essa demanda, porém os sécios com menor
representatividade local requerem maior apoio da gestao brasileira, conforme relata E12
(diretor internacional Brasil):

A historia da internacionalizagdo comeca bem antes de pensar em expatriar
alguém. Ela comeca pelo relacionamento comercial, com algum distribuidor
e vai conhecendo o mercado por meio desses parceiros. Com 0s parceiros,
foram sempre iniciativa deles pedirem os expatriados. Nés nunca forcamos.
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Ja tivemos na Nova Zelandia, na Africa por solicitagdo deles. Eles dizem: ‘eu
preciso de um brasileiro para me ajudar’. A Africa ja trabalhava muito sintoni-
zada com a cultura Elétrica porque ele vinha aqui, via o case de sucesso que
era a Elétrica e ele copiava muito a gestéo.

A experiéncia internacional da Elétrica possibilita entender o contexto externo e agir
estrategicamente em relacéo a demanda de expatriados. Dependendo do amadurecimento da
operacao, da cultura local e do cargo a ser preenchido, ha diferentes decisbées a serem toma-
das para o preenchimento de um cargo internacional, como relata E13 (vice-presidente EUA):

Nas filiais mais novas, tu dificilmente manda um brasileiro sozinho. E suicidio.
Tu normalmente manda um brasileiro e coloca alguém [local] grudado com ele.
Na China, é inevitavel. Na india, é inevitavel. Aqui nos EUA, é um pais mais
adaptavel, esta muito proximo da nossa cultura, depende muito da regiéo, 6b-
vio. Na Europa, depende do pais. Tem paises que nao aceitam o estrangeiro,
e ai tem a rejeicao local. Entdo, tu também tem que pesar a rejeicéo local. A
gente ja teve um caso de uma pessoa de nivel relativamente alto na Elétrica,
posicéo gerencial, que foi expatriado e o mercado rejeitou; ndo por problema
de performance, mas por puro preconceito. Isso nao vale s6 para brasileiro.

A expatriacdo busca atender diversos objetivos, em diferentes niveis: presenca de
uma pessoa de confianga da matriz; transferéncia de conhecimento; desenvolvimento de
um empregado, por exemplo. Esse direcionamento do processo remete a perspectiva his-
torica do conceito de expatriacdo (Rego & Cunha, 2009), conforme relata E15 (ex-diretor
internacional Brasil): “é uma empresa, que pela prdpria origem [familiar], a preocupacao dela
quando manda alguém para fora € ter alguém de confianca e que faca parte da empresa de
alguma maneira, da historia”.

A mobilidade do empregado brasileiro € regulamentada pela legislacao trabalhista
nacional. H4 uma lei especifica quanto a mobilidade do empregado para o exterior. Ela con-
figura um empregado como expatriado a partir de 90 dias fora do seu contexto de origem,
devendo ele ser recompensado quando isso ocorrer. No entanto, a Elétrica néo faz distincéo
entre a mobilidade internacional e intranacional, concedendo o beneficio de 25% em ambos
0Ss casos, mas sb considera expatriacdo quando envia 0 empregado para outro pais.

Essa diferenciacdo mostra-se importante, pois 0 aumento salarial e os beneficios im-
postos pela legislagao brasileira permitem que o expatriado obtenha bom retorno financeiro,
estando seu contrato de trabalho vinculado ao pais de origem, como relata E17 (gerente
de mercado internacional europeu): “no meu caso de expatriado, eu tenho um contrato de
fornecimento aqui, que eu recebo um salario baixo em relagéo ao que eu tenho 14, porque
0 que eu tenho aqui € uma ajuda de custo, porque o meu salario base esta |1a”. Portanto, os
expatriados sdo alocados como prestadores de servi¢co nas subsidiarias da Elétrica.
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A empresa tem desenvolvido diferentes acdes para atender os expatriados, principal-
mente para os que vao a paises com um contexto muito diferente daquele a que estao acos-
tumados, como relata E16 (analista de GPI Brasil): “nosso refeitério na india é terceirizado
por uma empresa francesa de alimentacdo, mundialmente famosa, e foi contratada uma
brasileira para ensinar receitas brasileiras para o chefe de |a para preparar a comida dos
expatriados”. Isto aconteceu porque, na india, a alimentagao transforma-se em aspecto criti-
co, devido as precarias condicdes de higiene, aos fortes temperos e aos costumes culturais.

As empresas tendem a implantar unidades em mercados culturalmente proximos,
para evitar delongas que retardem o amadurecimento da subsidiaria. No caso da Elétrica
em Portugal, essa aproximagao ndo facilitou a entrada da empresa brasileira no mercado
lusitano. A resisténcia de trabalho dos empregados portugueses — “dos colonizados compra-
rem a empresa dos colonizadores” (E13 — vice-presidente EUA) — e a propria transicao de
gestdo em uma aquisi¢cao tornaram a experiéncia em Portugal desafiadora, inclusive mais
intensa do que em alguns mercados criticos e distantes culturalmente do Brasil, como a india.
Essa situacéo é relatada por diversos entrevistados da Elétrica (E10 — supervisor de vendas
internacionais Brasil, E13 — vice-presidente EUA e E14 — assistente técnico Europa). Tal
panorama mostra a necessidade de haver um treinamento cultural, independentemente do
pais de destino, conforme evidenciam algumas pesquisas anteriores a este estudo (Brandao,
2020; Rego & Cunha, 2009; Moreira & Ogasavara, 2017; Scherer & Minello, 2017).

O contexto brasileiro influencia o panorama da Elétrica, quando o assunto trata da ex-
patriacdo. Existem alguns fatores estruturais que interferem nesse processo, principalmente
em cidades de pequeno porte, como aquela em que esta localizada a matriz da Elétrica,
como relata E12 (diretor internacional Brasil): “trazer estrangeiros para ca [Brasil]? Nao vou
dizer que nao € plano da empresa. Ja experimentamos. Tivemos dois ingleses que moraram
aqui na cidade que tinham mobilidade, mas na hora que vocé coloca familia, complica”. A in-
fraestrutura necessaria para a adaptacao de um estrangeiro pode ser conseguida facilmente
em grandes cidades como S&o Paulo e outras capitais, mas nem sempre em lugares como
aquele que sedia a Elétrica.

Imagine-se que um empregado € expatriado ao Brasil com sua familia (cénjuge e
filhos) e todos falam apenas o idioma inglés. Ele precisa estar em um local com condi¢des
estruturais para a ambientacdo de sua familia, com uma escola bilingue para os filhos e com
oportunidades de emprego para o cénjuge. Isso ndo seria problema em uma cidade como Sao
Paulo ou Rio de Janeiro, porém configura-se como uma dificuldade em localidades menores.
Ressalva-se, no entanto, a dificuldade de trazer expatriados para cidades como Sao Paulo e
Rio de Janeiro devido a violéncia nelas existente e sua consequente repercussao no exterior.
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Ressalta-se a necessidade de descentralizar o conhecimento do individuo e de promo-
ver sua disseminacao por meio de praticas organizacionais, pois, caso a pessoa desligue-se
da empresa, o conhecimento ai permanecera. Falta essa visao para a Elétrica no que tange
ao processo de expatriacdo. E13 (vice-presidente EUA) relata a existéncia de “sessdes de
feedback, onde eles [repatriados] falam para todo mundo das suas experiéncias. I1sso aju-
da bastante essa troca de experiéncia”. No entanto, nessa pesquisa, poucas ac¢des foram
encontradas com direcionamento para a retencao e para a perpetuacao do conhecimento.
Talvez isso esteja relacionado com a area a qual o entrevistado citado esta vinculado: a
engenharia, a qual, assim como as areas de vendas e assisténcia técnica, tém, de acordo
com o depoimento dos entrevistados, maior fluidez de informagdes que outros setores.

Com o retorno dos expatriados para a matriz, a GP tem percebido as lacunas do pro-
cesso e buscado supera-las. O processo de expatriacdo vem amadurecendo desde o inicio
da primeira missao, conforme a percepc¢ao de E12 (diretor internacional Brasil). H4 um dire-
cionamento da GPI para ampliar a expatriacéo e incorporar a repatriacao nesse processo.
Isso permite analisar a expatriacdo em trés fases com foco no individuo, na retencao do
empregado, como relata E16 (analista de GPI Brasil):

Ela ndo pode perder essas pessoas, elas tém uma quantidade de informagdes
importantes, chaves. Uma coisa é talvez me perder — eu sei bastante infor-
macao confidencial da empresa — mas nao sei tanto. Agora, um executivo,
ele tem acesso a questdes de precos, estratégias da empresa, como é que a
empresa se posiciona, como é que ela remunera, entdo, € muito importante
essas pessoas. Entdo, a empresa tem que ter estratégias mais eficientes para
reter os funcionarios, remunerando, oferecendo beneficios, plano de carreira.

O processo de expatriacéo aborda diversas questdes, como: estratégia; competéncia e
desenvolvimento da pessoa; custo; beneficios; salario; crescimento do empregado na empre-
sa. A politica e as praticas de expatriacdo na Elétrica destacam-se pelo carater informal, o que
propicia descontentamento, desconfianca e atribui impessoalidade ao processo (Figura 1).
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Figura 1. Politicas e praticas do processo de expatriagao.
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indicacan de gestores. expatriado.

Acompanhamento psicoldgico
para 0 empregado e familia

Contrato

Nao é disponibilizado no contrato Vinculado a empresa de origem e especifica
de expatriacao, mas quando saldrio e beneficios a serem recebidos e
solicitado ¢ disponibilizado. : tempo de expatriacéo.
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Objetivo da expafriaca no exterior
NZo ha nada formalizado, somente H4 um acompanhamento
uma conversa informal sobre o juridico para auxiliar nessa
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Documentagao
De acordo com pesquisas cientificas que a N3o h4 comunicacdo sabre este item entre a GPI
empresa tem acesso, o custo & quatro vezes do pais de origem com a de destino, o que causa
mais que um empregado local. diversos percalgos aos expatriados.

Treinamento cultural, linguistico,

2l | Acolhimento
técnico e gerencial

8@

0 treinamento linguistico € disponibilizado para o N&o ha nada formalizado, mas
empregado e sua famlia, os demais treinamentos deve ser realizado pelo gestor do
sdo responsabilidade do empregado. pais de origem.

Gestdo de carreira .ul]@ Remuneragao e beneficios
Nao hd, mas ¢ garantida a ocupacao do cargo Aumento salarial obrigatdrio de 25% e mais
anterior a viagem do empregado. De modo alguma porcentagem relacionada ao cargo
informal, em alguns casos, & possibilitada a assumido (referente & quantia recebida no
expectativa de carreira na empresa, caso o Brasil). So fixados diversos beneficios, como
empregado proporcione bons resultados em sua auxilio de custos, carro, telefone, aluguel da casa,
missdo. Esse resultado nao é baseado no escola para os filhos, indenizagdo para o cénjuge
trabalho desenvolvido no exterior, mas no que sai do emprego, entre outros, de acordo com
desempenho da unidade. 0 cargo assumido.

Fonte: Elaborada pelos autores (2020).

B CONSIDERACOES FINAIS

Devido a expansao internacional das empresas e a consequente mobilidade de empre-
gados, novos desafios vém sendo enfrentados pela GP e pela gestao de expatriados. Ao ana-
lisar, em uma empresa brasileira, as politicas e praticas da GP no processo de expatriagéo, o

presente estudo mostrou como principais praticas relacionadas ao processo de expatriacao:
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analise da demanda de méao de obra no exterior; andlise do perfil do empregado e de sua
familia; auxilio e acompanhamento psicologico para o empregado e sua familia; recrutamento
e selecao; contrato; trabalho a ser desenvolvido; remuneracéo; beneficios; documentacéao;
preparacao e treinamento (técnico, gerencial, cultural e linguistico); saude; custo; acolhimento
e orientacdes locais; adaptacéo ao pais estrangeiro; comunicagdo com a empresa de origem;
avaliacéo de desempenho; gestao do conhecimento; surgimento de praticas informais que
ainda nao foram administradas pelas empresas (de origem e de recebimento); aprendizado
individual e organizacional; gestdo de carreira; orientagcées sobre as mudancgas da empre-
sa; tributacdo dos rendimentos no exterior; valorizagao da pessoa/ aprendizado adquirido;
necessidade de novas praticas para os expatriados. Nem todas estas praticas estdo sendo
aplicadas formalmente na empresa analisada, porém, em algum momento, elas foram citadas
e identificadas como importantes no processo.

A expatriacao tem sido um processo significativo na interface da relacéo entre matriz e
subsidiaria, pois, através do expatriado, a matriz leva valores, cultura, politicas e praticas para
a subsidiaria e também toma conhecimento dos atributos proprios da subsidiaria. No retorno
de sua expatriacdo, o empregado leva esse conhecimento para a matriz. Cabe a ela desen-
volver estratégias para que as duas empresas e as demais unidades de negocios tenham
objetivos consoantes. Compreendendo a expatriacdo no ambito operacional, a relagéo entre
a matriz e a subsidiaria evidencia-se importante, por compartilharem o mesmo empregado
por determinado tempo e, por consequéncia, a gestéo desta pessoa.

Com uma contribuicdo organizacional pontual — fruto de uma estratégia operacional
ao invés de uma organizacional —, a expatriacdo é tratada como uma viagem, com foco na
segunda fase do processo. Isso leva ao desenvolvimento de politicas e praticas de expa-
triacdo menos enfaticas na terceira fase do processo: a repatriacdo contribuindo para um
papel passivo no conhecimento da subsidiaria e a expatriacédo pouca contribuicdo dando a
matriz. A estruturacao do processo de expatriacdo mostra-se importante para que seja ofe-
recido o suporte necessario aos empregados que estao trabalhando em diferentes paises,
para que se obtenha uma percep¢ao mais ampla da expatriacao e para liga-la a estratégia
de internacionalizagcédo, assim provocando impacto estratégico na empresa.

A estratégia de expatriacéo esta focada no preenchimento de uma demanda local. Ela
visa a participacéo de expatriados para desenvolver as unidades até que elas alcancem auto-
nomia suficiente para serem geridas por empregados locais. A Elétrica esta aprendendo com
as repatriacoes e planeja o melhoramento de politicas e praticas a elas relativas. A direcéo da
empresa sinaliza o aprimoramento do processo de expatriagéo, por conseguinte resgata-se o
estudo de Vianna (2008) com sete empresas brasileiras que também sinalizaram a importan-

cia da estruturacao da expatriacédo para que ela adquira valor estratégico. Os entrevistados do
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estudo de Vianna (2008) esclareceram que a area estava sendo reestruturada para alcancar
valor estratégico. Aparentemente, reestruturacdes vem ocorrendo ha anos. Apesar de nao
serem as mesmas empresas, este padrdo de resposta encontra-se tanto no presente estudo,
como nos de Vianna (2008), de Lima e Braga (2010), de Gallon (2011). As pesquisas que
visam questionar a estrutura da GP para apoiar a expatriacdo encontram frequentemente
areas ‘em desenvolvimento ou a serem desenvolvidas’.

Como sugestdes de pesquisas futuras, salienta-se importancia da analise do modo de
entrada da empresa em outro pais. Dependendo do tipo de negécio no pais estrangeiro, varia
0 espaco da matriz nas decisdes da subsidiaria. No caso de joint venture, leva-se em consi-
deracgao tanto o contrato comercial estabelecido como a porcentagem de aquisicéo. No caso
de uma participacdo minoritaria, a demanda dos empregados brasileiros é realizada pelo
parceiro empresarial. Tal decisao pode impactar os objetivos estratégicos para a expatriagao,
mas n&do exime a empresa de planejar o processo de expatriacao.

Ressalta-se empiricamente o desvinculamento do processo de expatriacéo da estra-
tégia de internacionalizagcdo das empresas, resultando em um processo mal planejado e
de carater operacional, acarretando a perda de importante conhecimento organizacional e
internacional. Este contexto e a burocracia da GPl sem uma estratégia para os trabalhos
desenvolvidos no exterior implicam uma internacionalizagéo mais lenta.

A expatriagéo é um processo de dificil mensuracgéo e, frequentemente, sua contribuicéo
para a empresa passa despercebida. Evidencia-se, portanto, um processo complexo com
muitas possibilidades e também com grandes desafios, nem sempre inerentes ao processo

de expatriacéo — nivel operacional, mas a percep¢ao do processo no nivel organizacional.
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RESUMO

A presenca de subsidiarias japonesas no Brasil € marcante. A grande quantidade de em-
presas japonesas no Brasil também pode estar associada a sua competitividade na gestéo
de recursos humanos, principalmente na questdo dos gestores expatriados. De acordo
com Toh e DeNisi (2005): “Com o aumento das receitas externas, a necessidade das
empresas multinacionais (EMNSs) de atribuicdes de expatriados mostra poucos sinais
de desaceleracao”. Embora a “expatriacéo” seja vista como a estratégia mais cara de
gestao de recursos humanos, ainda é considerada uma forma estratégica de transferir
conhecimento tacito e também controlar as opera¢cdes mundiais. No Brasil, os Expatriados
Japoneses tem contribuido de alguma forma para o desenvolvimento da equipe local e
também trazendo seu modelo de gestéo estratégica de recursos humanos. Este capitulo
€ baseado em estudos empiricos e em entrevistas em profundidade com gestores ex-
patriados. Ele aborda o impacto dos gerentes expatriados japoneses na competitividade
da equipe local.

Palavras-chave: Gestdo Estratégica de Recursos Humanos, Expatriacdo, Ajuste Intercul-
tural, Equipe Local.
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B INTRODUGCAO

O ambiente global de hoje é caracterizado por locais de trabalho multiculturais e ne-
gbcios internacionais que exigem papéis estratégicos da Gestao Internacional de Recursos
Humanos (doravante IHRM). Este novo contexto econémico requer do IHRM International
Assignments (1As) a preparacdo da gestéo internacional de recursos humanos para controlar
as operacoes de novas subsidiarias nos paises anfitribes e promover o desenvolvimento
organizacional por meio da gestao estratégica de recursos humanos. De acordo com Toh e
DeNisi (2005): “Com o0 aumento das receitas externas, a necessidade das empresas multi-
nacionais (EMNs) de missbes de expatriados mostra poucos sinais de desaceleracao”. A ex-
patriacao € considerada uma estratégia de Gestao Internacional de Recursos Humanos que
requer designacdes internacionais (lAs), que sao tradicionalmente “orientadas pela demanda”
(DD). Segundo Evans et al. (2002), a DD, que é um tipo de expatriacdo de longa duracao
(mais de trés anos), é focada no controle, transferéncia de conhecimento tacito e solugcao
de problemas. Nos IAs, o ajuste do expatriado a um novo ambiente completo é considera-
do o fator determinante para o sucesso da atribuicdo. Neste capitulo, o objetivo principal &
apreender como a expatriacédo contribui para o desenvolvimento da gestéo estratégica de
recursos humanos em processo de internacionalizacéo. Além disso, ha também o objetivo
de mostrar os desafios que os expatriados japoneses encontram em suas missdes, que
podem servir de referéncia para o IHRM de Multinacionais. As Multinacionais Japonesas
possuem uma vasta experiéncia na expatriacao de sucesso de seus quadros que apresen-
tam os menores indices de insucesso do mundo ((Tung, 1981, 1984). No Brasil, a presenca
das Empresas Multinacionais € marcante e os expatriados japoneses estédo trazendo seu
caminho de Gestao Estratégica de Recursos Humanos para criar vantagens competitivas

também na América Latina.

EXPATRIACAO COMO ESTRATEGIA E SUA CONEXAO COM A GESTAO
ESTRATEGICA DE RECURSOS HUMANOS

Pesquisas na area de eficacia de expatriados revelaram que mesmo que os expatriados
nao tenham um bom desempenho, eles ainda sao exigidos pelas Empresas Multinacionais:
“[...] as empresas multinacionais utilizam expatriados mesmo que esses expatriados néao
tenham necessariamente um bom desempenho” (TAN ; MAHNEY, 2006, vol.43, p.465).
Adotando a perspectiva da Visao Baseada em Recursos (RBV), poderiamos dar uma série
de razdes para a preferéncia dos gestores expatriados: Eles estdo tecnicamente preparados
para a tarefa, tém experiéncia em gestao internacional e rica expertise gerencial. Porém, a
perspectiva da RBV néao é suficiente para entender por que ha expatriados que néo tém um
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bom desempenho no inicio, mas ainda sao exigidos pelas EMNs. Uma integracéo da Teoria
da Agéncia e da teoria dos custos de transacao pode ajudar a esclarecer essa situagao
particular. Isso porque os gestores expatriados reduzem os custos de transagao, no que diz
respeito aos custos atrelados aos contratos das operagodes locais. Isso se deve ao mesmo
background cultural, esquemas de comunicagao e idioma entre os expatriados (nacionais
do pais de origem) e a Multinacional. As EMNs gastam muito capital com os expatriados,
mas é facil se comunicar com eles, uma vez que possuem a mesma bagagem cultural, o
que implica reducao de custos nas transacdes (TAN; MAHONEY, 2006).
Collings e Scullion (2006) afirmam que os motivos das expatriagcdes sao:

a) Desenvolver os colaboradores individualmente;
b) Preencher cargos-chave em paises em desenvolvimento (foco no controle);
c) Promover o desenvolvimento organizacional.

Os itens acima configuram o tipo de expatriacdo mais comum e tradicional que é a
expatriacdo “Demand-driven” (DD). Este tipo de expatriagcao presume que a falta de exper-
tise local e diferengas culturais invocariam a presenca de mais expatriados a fim de reduzir
os custos de transacdo. De acordo com Collings e Scullion (2006), o Japao prefere enviar
seus préprios expatriados para outras subsidiarias em desenvolvimento. As organizagdes
japonesas sao extremamente identificadas com a utilizacédo de PCNs para preencher posi-
cbes-chave nas operacgdes das subsidiarias.

A taxa de reprovacao relativa a expatriagcao é outra questao importante sobre a equi-
pe global no IHRM. A baixissima taxa de reprovacédo das EMNs japonesas em relagcao a
expatriacdo (Tung, 1984) esta associada ao seu ajuste bem-sucedido em um tipo de ex-
patriacao “DD”. A gama de subsidiarias japonesas no Brasil € extremamente ampla e elas
também influenciaram as empresas brasileiras com sua expertise gerencial, no que diz res-
peito a gestdo da qualidade e estratégias de producéo e operacdes. Mas como os gestores
expatriados influenciaram a Gestao Estratégica de Recursos Humanos no Brasil e quais
desafios enfrentam em solo brasileiro? Pouca atencéo foi dada aos gestores expatriados
no Brasil. Tung (1981) enfatizou o ajuste do gerente expatriado como o fator chave para o
sucesso das missdes internacionais. Ajustamento € geralmente definido como o processo
de adaptac&o para trabalhar e viver em um pais estrangeiro. E o grau percebido de conforto
psicologico e familiaridade que uma pessoa tem com uma nova cultura hospedeira (Black,
Mendenhall, & Oddou, 1991). A falha no ajuste significaria ndo ter um bom desempenho e
desistir da designacéo internacional e voltar ao pais antes do prazo determinado. Além dis-
so, a Expatriacdo DD enfrenta o desafio de desenvolvimento dos quadros locais, visto que
estes desempenham importante papel de apoio aos expatriados. Por essas razdes, seria
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eficaz compreender o processo de ajustamento dos expatriados japoneses no Brasil e sua
influéncia sobre o pessoal local.

B METODOLOGIA DE PESQUISA

Para compreender as influéncias dos Expatriados Japoneses sobre a Gestao Estratégica
de Recursos Humanos no Brasil, seria eficaz analisar os fatores que influenciam o sucesso
dos Expatriados Japoneses durante suas atribuicdes. Por meio de entrevistas semi-estru-
turadas com expatriados japoneses no Brasil, foi possivel observar a atuagao do IHRM de
Multinacionais Japonesas e os desafios de ajustamento que esses expatriados enfrentam no
Brasil. Este capitulo se utilizou da analise tematica para mostrar as citagcdes de expatriados
japoneses acerca dos desafios de trabalhar e viver no exterior e apontam aspectos de aten-
cao para o IHRM de empresas multinacionais japonesas. Primeiramente sdo apresentadas

as categorias de andlise com as citacdes e ap0s isso a interpretacao final.

APRESENTACAO DO IHRM JAPONES E OS DESAFIOS DA EXPATRIA-
CAo

Uma entrevista em profundidade em japonés, com um gerente expatriado (A) de uma
subsidiaria de uma empresa multinacional japonesa no Brasil, revelou que ele veio ao Brasil
para cultivar a gestao estratégica de recursos humanos:

“[...] como empresa temos que formar e cultivar nossos recursos humanos. Claro que
temos que nos ajustar a alguns costumes, mas como empresa preservamos por exemplo
o nemawashi (forma japonesa de tomar decisdes que envolve toda a equipe). Embora
saibamos sobre o individualismo de outras culturas, existem alguns pontos onde néao pode-
MOosS nos ajustar”.

Os gerentes expatriados japoneses se concentram em uma perspectiva de visao ba-
seada em recursos de desenvolver seus recursos humanos de acordo com os valores da
cultura organizacional:

“Para n6s € importante que o local os funcionarios aprendem a maneira de fazer o
trabalho da nossa empresa, independentemente da nacionalidade”.

O expatriado A também enfatizou que uma vantagem competitiva de sua empresa é o
emprego vitalicio em solo brasileiro:

“Queremos que os funcionarios locais permanecam e depois se tornem lideres. Temos
emprego vitalicio nesta empresa”.

O Expatriate Manager (A) no Brasil preocupava-se com a gestdo do conhecimento e
estava envolvido em politicas de Gestao Estratégica de Recursos Humanos que pudessem
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reter excelentes capitais intelectuais em sua empresa. Outros trés expatriados (B, C, D)
entrevistados também deram opinides semelhantes.

O expatriado B, responsavel pela gestdo da cadeia de abastecimento de sua em-
presa, afirmou que:

“Acho que o objetivo é preparar a equipe local para fazer o trabalho como é feito na
sede. Por isso os japoneses estdo aqui [...]”

Os Gestores Expatriados Japoneses no Brasil se empenham em preparar seus cola-
boradores locais em termos de comprometimento com a filosofia da empresa em um tipo
especial de reuniao chamada Choérei (assembléia matinal). Trata-se de uma reunido regular
onde se pode encontrar a filosofia falar sobre a importéncia de a empresa, o negécio, a
potencialidade humana e a estratégia. O expatriado C também afirmou:

“Sempre leio este livro para os meus colaboradores, é sobre filosofia no trabalho e vou
dar-vos uma amostra”.

Os expatriados também se preocupam em conhecer as mentalidades dos colaborado-
res e suas diferencas em relacédo a Empresa Multinacional. De acordo com o Expatriado C:

Gestores Expatriados Japoneses influenciaram a Gestao Estratégica de Recursos
Humanos no Brasil com o ajuste dos funcionarios locais a sua cultura organizacional e as
suas politicas estratégicas de recursos humanos, como emprego vitalicio; tomada de decisao
particular (hemawashi) e educacéo sobre a filosofia das empresas através de praticas pe-
culiares de desenvolvimento organizacional como a tradicional assembleia matinal (Chérei).

B TREINAMENTO INTERCULTURAL

P4: houve um pouco sim ... uma formacéo sobre comportamento e relacées humanas. Esse
treinamento mostrou as diferencas de pensamento dos japoneses e dos estrangeiros ... por
exemplo, suponha que um japonés me diga: Faca por favor. Ai eu respondo: Hai, ok entendi
..., mas la fora o western ndo entende o que a gente quer e ai temos que usar outro jeito
... também no que diz respeito as diferencas de limites de responsabilidade. Por exemplo:
eu t6 na area de vendas e ai eu peco um auxiliar técnico para me ajudar, mas ele fala que
nao é responsabilidade dele fazer vendas ... sabe, para o japonés mesmo que ele queira,
é dificil para ele dizer que vocé nao quer se envolver com responsabilidades que vao além
do conteudo do trabalho. O treinamento mostrou como o japonés é diferente do exterior e
como deve se comportar e quando cheguei aqui vi que era assim ...

P22: em relacdo ao Brasil. Quando recebi a ordem de vir para o Brasil como expatriado, fui
a uma grande livraria e me assustou ver que na se¢ao sobre Brasil quase nao havia livros,
mesmo diante da imigracao japonesa e da forte relagcéo entre Japao e Brasil . Quando se
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trata dos EUA e da Inglaterra existem muitos livros, mas quando se trata do Brasil alguns
livros. Eu surtei com isso ...

B MOTIVOS DA ESCOLHA PARA VIR AO BRASIL

P 4: no meu caso tive vontade de trabalhar no exterior e tive essa chance e agora estou
aqui. Na maioria dos casos, quando vocé recebe a ordem de expatriacédo, independente
de ser feliz ou ndo, ser bom ou né&o, se for preciso ir, entdo os japoneses sentem vontade
de deixar um resultado: “Eu quero deixar esse resultado”; “Eu quero alcancgar isso” e entao
ele vai para seu local de trabalho. O japonés formula uma meta, algo importante e buscara
alcanca-la ... Sera que néo seria isso ...

P10: quéo longe o Brasil era do Japéo ... Eu ndo sabia nada do Brasil, ndo sabia se minha
familia entenderia a situacéo e n&o sabia se isso me motivaria no trabalho a ser desenvolvido
aqui, mas ai Encarei como uma chance e vi de forma positiva esta missao.

P15: para ser sincero, nunca ouvi hada sobre o motivo da minha escolha. Bem, pensei na
minha primeira experiéncia de ter estado aqui antes. mas acho que é sobre as operacdes
no Brasil ... bom ... acho que meu chefe me recomendou porque ... talvez ele me conhe-
ca bem, queria que eu fizesse isso, pode querer me dar novos desafios. Estas sao as
principais razoes.

P2: por que isso? Talvez o sentido de misséo, perseveranca, empenho, paciéncia ... O facto
de ter sido atribuido uma missao, aos japoneses, leva-o a querer recompensar, recompen-
sar a empresa, a agradecer pela confianca que demonstrou. Veja a Imigracdo Japonesa
para o Brasil, quando o Kasato Maru chegou aqui as dificuldades foram muitas, mas eles
nao desistiram porque queriam atingir seus objetivos a todo custo. Existe essa vontade de
deixar um resultado ...

P5: Primeiro para aumentar as vendas de nossos produtos e segundo para aumentar a
adaptabilidade. A empresa quer alguém que possa trabalhar em diferentes paises. Agora,
se eu pensasse se queria fazer isso, ndo sei ... mas coloquei como meu objetivo principal
e trabalho nisso.

P20: Foi algo inesperado, surtei porque nao tinha falado que queria vir para o Brasil. Eu tinha
interesse em ir para a Europa e tinha interesse em ir para paises desenvolvidos, mas quando
me falaram: vocé nao quer ir para o Brasil? ... entao eu fiquei com medo ...
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Q11: Eu estava com medo. N&o tinha imagem do Brasil, ndo sabia portugués e nem sabia
onde ficava a América Latina.

P 7: Eh ... Essa € a primeira vez que fui expatriado e fiquei inseguro com o idioma, depois
inseguro sobre a vida aqui e ndo sabia como seria o trabalho que iria desenvolver aqui. Eu es-
tava cheio de insegurancas.

P 9: Hum ... dificil ... rindo ... Na verdade eu queria ir para paises de lingua inglesa.

B DESCONFORTO NO AJUSTE DE INTERACAO

P 7: Eh ... eu ndo tenho amigos ...

P 6: ... s6 na empresa ... na vida privada ndo me relaciono com os brasileiros e dentro da
empresa quando me comunico com 0s brasileiros sempre presto atencéo ao trabalho para
gue possa se desenvolver de forma prazerosa.

P13: no caso da vida particular s6 pra alguma troca mas nao muito ... as vezes sou convidada
por vendedores para ir a alguma churrascaria, casamento e quando me da para participar
... Imagina se eu rejeitar todos esses convites e fique sozinho com os japoneses. Acho que
o trabalho ... ndo vai correr bem ... Tem esse lado ... Do outro lado nao quer dizer que a
gente deva ficar no mesmo nivel dos cariocas, ndo da pra sair com eles, vai bebemos com
os locais porque somos representantes do Jap&do e ganhamos mais e estamos em uma po-
sicao superior com responsabilidades, entdo devemos manter uma certa distancia ... Essa
distancia € necessaria ... Isso € um assunto delicado ...

P11: Como posso dizer ... tentei fazer basicamente da mesma forma que o matrix, mas
acho que a forma de se relacionar com os locais por exemplo, a forma de fazer o trabalho é
delicada ... por exemplo a forma de fica bravo, na hora que vocé fica bravo, a maneira como
o local reage é diferente, entao os japoneses cuidam desses aspectos ... e além disso tem
essa empresa aqui e outra em Manaus e tem outras unidades e comparando certamente
existem diferencas porque é outra forma de comunicacéo, outra etnia ... e entdo deveria

se adequar a essas diferencas e até aproveitar essas caracteristicas em outras situacoes.

P13: tem muito trabalho aqui ... por exemplo, suponha que eu deixo pouco a pouco mais
trabalho para os locais e volto cedo para casa para descansar ... entao eu, como expatriado,
representante da matriz que ganha um alto salario, acabei sendo verificada rigorosamente

Gestao Internacional: préaticas de gestao internacional de pessoas



pelos habitantes locais. Os locais (funcionarios brasileiros) séo rigorosos e estdo sempre
atentos ao que os expatriados estéo fazendo. Entédo eu tenho que trabalhar um pouco mais
duro no trabalho ... Esta é a base .... Entdo eu serei aceito ... mas suponha que pelo contrario,
nds vamos dizer algo e entdo os locais podem dizer assim : “Quem este expatriado pensa
qgue é e nao esta trabalhando, por que esse expatriado esta dizendo isso?”

P 7: dentro do companheiro ... intencionalmente mantenho uma certa distancia, ndo muito
perto e nao muito longe dos locais para que vocé consiga.

P20: Sinceramente, s6 tenho vinculos com pessoas do meu trabalho, principalmente porque
somos expatriados aqui com cargo de gestao, e o contato com funcionarios locais € evitado
ao maximo para evitar varios problemas que podem surgir quando nos relacionamos com
apenas uma parte da eles. Em meus hobbies pessoais, que sdo pesca e golfe, tenho oportu-
nidades, o mesmo ocorre com meu filho, que ainda é pequeno, e estd em uma escola infantil

local. Nessa escola tenho contato com outros pais brasileiros, com o professor brasileiro ...
Desconforto e diferencas no trabalho

P11: ... no que diz respeito ao trabalho, tem certas coisas que eu nao gosto porque tem
um jeito de pensar diferente do japonés. Tem coisas que eu n&do me acostumo ... exemplo
... Suponha ai é a entrega de um produto, 0s japoneses procuram ter isso em mente e dar
inicio ao trabalho. No caso do Brasil nem tudo claro ... mas repare que se tem um prazo de
trés meses para terminar uma obra entdo mesmo depois de um més ainda ndo comegou a
funcionar e quando faltam apenas cinco dias entao o trabalho € iniciado ... porque ha outro
trabalho a ser feito e o funcionario ndo consegue terminar o trabalho total ... Ha atraso de
trés dias. Entdo eu me pergunto: por que nao terminar o trabalho? ... a desculpa é sempre
a mesma ... Tinha outro trabalho a ser feito ao mesmo tempo e por isso ndo pude ... mas
isso é uma coisa que ja se sabe no inicio ... Por que entdo ele nao comecgou antes? Esse €
um lado que eu néo gosto ... Ndo estou dizendo que todos os japoneses séo tao perfeitos

... mas no Brasil me deparei com casos assim e isso me parece algo notavel.

Q7: O ambiente onde trabalho, olha, ndo estou falando de todos os brasileiros, mas a expli-
cacao por parte dos brasileiros € sempre longa e sempre da a impressao de que falta légica
ou uma certa organiza¢do de pensamento ...

P 1: muitas vezes as coisas ndo saem de acordo com a minha expectativa ... Ouco dos
brasileiros: Ta bom. Eu entendo ... mas as vezes eles conseguem e ai eu tenho que dizer
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em detalhes como o servigco deve ser feito ... Vou dar um exemplo ... Suponha que haja
um documento importante que deva ser passado para outro local ou regidao para que a de-
ciséo seja tomada. por isso peco ao funcionario que envie o documento. Se eu estivesse
no Japao o documento seria enviado com um adesivo, com a comunicagao escrita quem
mandou para quem e o sujeito ... mas aqui o funcionério s6 manda ... e ai a gente tem que
correr atras e consertar. Outro exemplo é um funcionario (motorista) a quem pedi para ir
ao aeroporto buscar alguém, entédo ele foi |4 mas néo sabia quem o estava esperando e
também nao se preocupou em me dar detalhes antes de ir para o aeroporto ... Aqui devo
dizer tudo tdo bem detalhado.

P 21: é facil se relacionar com os brasileiros, agora quando se trata de trabalho eles nao
pensam muito nas coisas, ndo se preocupam com detalhes e aqui faltam especialistas. O bra-
sileiro ndo tem o habito de escrever ou gravar coisas como no Japéo e ai se perde em
pensamentos. Nos EUA existem muitos especialistas ...

Aqui no Brasil ndo existe um padrao, dentro de uma mesma empresa vocé encontra, por
exemplo, uma pessoa muito capaz e outras com um nivel de expectativa muito menor. Se essa
pessoa competente sair e a empresa tombar ...

P15: Outra coisa que eu noto € que o funcionario brasileiro termina a sua parte do trabalho
e sO volta para casa. Ele pensa algo como “Fiz minha parte e o presidente esta aqui e sera
responsavel pelo resto”. Mas, na realidade, preciso enviar documentos para o Japao e gos-
taria que os funcionarios também pensassem um pouco mais no meu trabalho. Devemos
todos permanecer no trabalho até o fim, até que tudo esteja resolvido. Me sinto meio sozinha
com essa situagao ...

H AMPLIACAO DO CONTEUDO DO TRABALHO

P 7: Se eu estivesse no Japao, faria apenas um trabalho Unico dentro de uma grande orga-

nizagdo, mas aqui houve um aumento de minhas tarefas e meu trabalho aumentou.
P20: ... agora no exterior, realmente meu contetdo de responsabilidade é enorme
P 9: No Japéo eu desempenhei um papel especifico na Organizagéo e vim aqui como Diretor,

cuido das financas de toda a empresa e o conteudo do meu trabalho aumentou muito, isso

€ muita responsabilidade.
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B EMPREGO E MISSAO PARA TODA A VIDA

P17: temos emprego vitalicio que nos leva a pensar em fazer o maximo pela empresa em
qualquer area que nos seja atribuida, ndo importa onde, nos EUA, na Europa, na Asia, no
Brasil, dentro do mercado japonés - o pensamento € basicamente empenhar-se ao ma-

Ximo pela empresa.
P16: esta empresa tem emprego vitalicio ... entdo quando eu voltar tenho meu s potes.
P17: temos um emprego vitalicio que nos leva a pensar em fazer o melhor pela empresa.

Q18: outro motivo é o emprego vitalicio, porque os japoneses ndo podem deixar facilmente

Seus empregos € € por isso que apoiam mais.

P19: esta empresa tem regime de trabalho vitalicio e o risco disso € que a pessoa possa se
acomodar. Esse problema também existe no Japao. O funcionario pensa: “Ah, um dia serei
promovido a chefe de secado, chefe de departamento” ... mas se essa acomodacéo ficar entao
a empresa deve buscar a primeira alternativa para motivar esse funcionario orientando-o,
senao malhar, entdo a uUnica opcao é demisséo. O objetivo do emprego vitalicio é garantir
seguranca ao empregado, para que seja possivel obter a dedicagao, o esforgo, pois os sa-
larios vao aumentando com o tempo.

P 9: minha impressao é que nao sei se 0 Japao faz tanto sucesso assim na expatriacao ...
pelo fato de que ha seguranca quando ele volta, para o expatriado japonés, talvez aqui ele

consiga muitos resultados.

B EXPATRIADOS RELUTANTES

“Vida estressante mas o importante € resistir e permanecer”

P 7: ... seguranca. Principalmente o fato de que estou com minha familia e os filhos ndo po-
dem brincar livremente fora de casa. Moro em apartamento e assaltar apartamentos também
me deixa preocupada com a familia. As criancas estdo dentro de casa. Agora no trabalho
acho que nao tem nada assim ... bom eu néo falo portugués, mas as pessoas aqui sabem

disso e procuram se comunicar comigo usando palavras simples.

P1: ... eu acho que comparando com o Japéao ... ndo quer dizer que no Japao todo mundo

seja educado ... mas em muitos aspectos a educacao aqui € ruim, sem bom senso, a rua
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€ suja, a rua nao é limpa, a educacéo no transito é ruim e tem coisas que acontecem aqui
gue a gente nem imagina no Japao ... em relacéo as relacées humanas, eu estou morando
em um apartamento e tem festa a noite, ndo sabe como eles conseguem fazer com tanta
facilidade ... o jeito de pensar é diferente do japonés porque mesmo que haja regras elas
nao sao seguidas.

P 6: bom sinto que ando muito estressado, porque trabalhar em uma cultura diferente é dificil
... J& pensei muitas vezes em voltar e ainda agora penso em voltar ...

P19: s6 tem uma coisa que me deixa estressado aqui. Os brasileiros fazem as coisas do
jeito que sdo ordenados e ndo pensam em outros modos alternativos. A empresa japonesa
costuma mostrar apenas o propoésito e o funcionario tem que pensar em como chegar 13,
mas aqui temos que dizer detalhe por detalhe.

P17: O Japao também tem a questéo do horario e quando formos as 21h aqui o dia esta
comecando no Japao. Preciso esperar e atender alguns telefonemas da matriz e neste mo-
mento sinto um certo estresse ...

P 1: .... ndo tenho estresse. Bom, cansei da matriz porque nao entende as coisas do Brasil
... A matriz est4 pressionando para que o servico seja feito mais rapido, mas nao da. Nao
entendo que as coisas séo diferentes aqui. A sede esta sempre dizendo: “Vocé ndo pode
ir mais rapido !?” Por exemplo, houve uma mudanca em nosso sistema com a introdugao
de 3 turnos de producéo e entdo tivemos que lidar com o sindicato, legislagao trabalhista
e situacdes desse tipo surgiram, entdo Téquio estava nos pressionando para irmos mais
rapido, mas aqui tinhamos para resolver esses problemas primeiro. Eu sempre tenho que

explicar e isso sempre me cansa ...

P15: Estresse ... Sinto estresse porque néo consigo entender tudo ... Exemplo: Noticias,
conversas, tem muita coisa que a gente ndo entende. Essa limitagcdo me deixa estressado.
Tenho que julgar as coisas em um ambiente onde ndo entendo muitas coisas. Quando re-
cebo as explicacbes de alguém, sinto que para entender plenamente preciso saber muito
mais. Por que realmente foi assim? ... por exemplo ... Tem partes que eu n&o entendo e me
deixa estressada. Vocé nao consegue resolver esse estresse ... Eu bebo Sake a noite .. as

vezes jogo golfe ...

P10: ... algo com que n&o estou acostumado ... Seguranca ... Esse & um aspecto determi-
nante ... Se a seguranca melhorar entdo aqui vai virar um grande pais.

Gestao Internacional: préaticas de gestao internacional de pessoas



P 7: Eu ja estive deprimido Sim ... no trabalho quando estou deprimido s6 ha uma maneira
que é dar o meu melhor ... agora na vida privada vou fazer amor com os amigos (risos) ...

P21: claro, sim, muitas vezes ... quando eu me acostumei com as coisas aqui ai tudo caiu na
rotina, sabe tudo muito repetitivo. Nao tenho familia, estou sozinho aqui entdo venho para
a empresa e aqui sou uma espécie de Conselheiro da fabrica, embora nao fique vigiando
tudo o dia todo. Ai consegui passar varios e-mails para o Japao e na minha vida privada
tudo acontece tao repetitivo ... Recebo os outros 4 expatriados do Japao e as vezes alguns
deles falam algo desagradavel e isso me cansa e depois acaba estar estressado e por isso

tenho vontade de voltar para o Japao.

P20: sabe, ndo pensei em desistir, mas estava estressada, pois ficava me perguntando se
as pessoas iriam me ouvir, se seguiriam as orientagoes ... e a partir de 2005 a empresa
comecou a se recuperar ... mesmo que esta empresa tivesse passado por situacdes dificeis

eu nao tinha pensado em desistir.

P 2: Estou conformado que ndo tem jeito ... esse é o jeito das pessoas ... desisti disso. E as-
sim que as coisas funcionam por aqui, entdo eu tenho que pensar em uma maneira de fazer
as coisas andarem mesmo com esse bom senso em relagao ao tempo ou forma de trabalho.
Aqui, mesmo que seja decidido que um trabalho sera feito, se o local néo o fizer, parece
que ele ndo se sente culpado. Coisas que nao fago no Japéo que passo fazendo aqui, como
por exemplo, verificar minuciosamente certos aspectos do trabalho que vocé néo teria que
verificar no Japao ou mesmo motivar, mesmo de forma exagerada em relagcado ao Japao,
elogiando os locais com elogios, para que os locais sintam que sédo b e algo confiado, ob-
servado. No Japao também existe essa preocupacédo com a motivagdo, mas no caso dos
japoneses, o trabalho que Ihe for atribuido sera cumprido. Sei que é impossivel ensinar o
jeito do Japao aqui, entédo tento motiva-los dizendo coisas como: seu inglés é muito bom

... ou até mesmo mostrando que me preocupo com eles através do meu comportamento.

P 4: Sim, varias vezes, ja, ndo é porque a cultura aqui € diferente, € por causa do trabalho O
. O conteudo do meu trabalho aqui € enorme. Para lidar com esse estresse, faco como eles
fazem no Japao, saindo para beber com colegas que trabalham comigo.

P 6: Ah ... Tirando a questao da forma de resolver o estresse ... acho que fui escolhido pelo
chefe do Departamento que de repente me disse: “vai para o Brasil” ... o fato de eu ter fui
escolhido e como tenho 30 anos de experiéncia me traz muita confianga. Nao posso rejeitar

essa missao e a unica maneira é perseverar ... € ai estou tirando esse estresse e fazendo
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isso pela empresa. Ficamos aqui por um periodo de 4 a 5 anos e nesse periodo eu sb penso
em como melhorar essa empresa.

P 8: ... no trabalho me dou bem com os brasileiros ... sinceramente s6 tem um jeito: “aglentar”
O ... tenho dificuldade em pegar os numeros que ndo batem e refazer os célculos ... é isso isto.

P 4: no caso do Japao, ao contrario do Brasil, os japoneses achavam que quando vocé sai
de uma empresa para ir para outra € porque desistiu ou néo cabia la, entdo é comum vocé
ficar no mesmo trabalho nesse sentido o emprego vitalicio persiste ... quero dizer, emprego
vitalicio apenas para empregados regulares.

P12: em relacéo a carreira ndo vai haver mudanca, porque ir para o exterior para essa em-
presa é uma coisa normal, mas em relacdo a experiéncia ... aqui o negdcio € competitivo e
€ bom o fato de vir para ca.

P 7: No Japao, para alguém da minha idade (menos de 40 anos) ainda € muito cedo para o
cargo de gestao e eu trabalhei com a parte operacional, mas quando vocé esta no exterior
ndo consegue “input” de novas tecnologias, técnicas em comparacado com a sede do Japao.
Nao é sb o caso do Brasil, de outros paises também. Isso porque a empresa japonesa esta
a frente e entdo a “entrada” fora do Japao decai.

P10: talvez ... vocé conhece os americanos e europeus “eles dizem:” nGs somos 0 niUmero
um “, principalmente os americanos. Ai quando eles tém que ser expatriados para um pais
em desenvolvimento entéo eles reagem:” porque eu tenho que ir ? “. Acho que os japoneses
buscam adequar-se e respeitar 0 pais e também os japoneses ndo sd0 como 0s americanos
gue mudam de emprego o tempo todo, em busca da carreira. Os japoneses entram em uma
empresa e ficam com o trabalho, tem n&o ha rotatividade como os americanos. Entéo, para
um japonés, interromper uma missao internacional é algo que néo é aceito. Acho que os
japoneses sao pacientes, ha uma forga para aguentar as coisas ...

P 8:... 0 que eu acho ... € que quando o trabalhador brasileiro volta pra casa as 17h30 ai eu
entro pra fazer o trabalho que ele deixou pra fazer e isso é adaptagao intercultural C... Isso
€ um Empresa japonesa que atua no Brasil e ndo precisa que os funcionarios se tornem
japoneses, acho que € por isso que tem os expatriados japoneses. Sempre ha uma lacuna
entre a subsidiaria e a matriz e é por isso que os expatriados fazem ajustes de trabalho

necessarios entre ambas.
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P10: talvez ... vocé conhece os americanos e 0s europeus eles falam: “nds somos o niumero
um”, principalmente os americanos. Ai quando eles tém que ser expatriados para um pais
em desenvolvimento entdo eles reagem: “porque eu tenho que ir? “. Acho que o0s japoneses
estdo em busca de adequacéo e respeito ao pais e também os japoneses ndo séo como
0s americanos que mudam de emprego o tempo todo, em busca da carreira. Os japoneses
entram na empresa e s6 continuam no trabalho, ndo tem rotatividade como americanos.
Ent&o, para um japonés, interromper uma misséao internacional é algo que nao é aceito. Acho
gue 0s japoneses sao pacientes, ha uma forca para aguentar as coisas ...

P25: até onde ... ndo sabia nada sobre o Brasil, ndo sabia se minha familia entenderia a
situacéo e néo sabia se isso me motivaria a trabalhar aqui, mas ai encarei a chance e vi de

uma forma positiva maneira que missao.

P14: As empresas japonesas costumam enviar seus expatriados por um periodo de 3 a 5
anos e quem consegue cumprir sua missao com sucesso acaba gostando do Brasil.

P20: ... Acho que a Misséo para a qual fui expatriado era aumentar as vendas dessa empresa
que estavam em queda continua, até que as coisas voltassem ao normal demorou cerca de
um ano. Como eu vim do Japao com outros expatriados e durante aquele ano parecia que
nao havia nenhum resultado visivel de melhora ... foi dificil. Se as vendas estavam caindo
entdo tinha um problema que tinha que sanar e ai naturalmente acabei encontrando gente

acostumada com o jeito que as coisas eram antes da minha chegada ... Tinha que mudar.

P27: O ponto esta na mentalidade japonesa. Na cultura tradicional do povo japonés, € con-
siderado nobre individuo aquele que suporta as dificuldades e lutas até o fim, embora esse
tipo de pensamento esteja mudando entre 0s jovens japoneses. Também gostaria de saber
qual é o critério para dizer que os expatriados japoneses tém sucesso? Acho que talvez
seja interessante a empresa mandar de volta o funcionario que nao esta indo bem porque
o cumprimento de um longo periodo de missédo pode ndo ser um bom padrao para medir
o sucesso. No Japao existe emprego vitalicio para expatriados e fica complicado para o
expatriado desistir da missao porque néo tera sucesso se desistir ... Vocé acredita que o
expatriado japonés tera sucesso se voltar? Ele ndo sera ... para que ele possa aguentar.

P17: ... Houve momentos em que ele estava muito ocupado e foi muito dificil, mas eu nao

pensei que nao gostaria de estar no Brasil ou n&o tinha vocacgao para esta missdo, bom no
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comeco me perguntei : poderei trabalhar nesta empresa? N&o € uma empresa de manufatura
e fui colocado aqui sem saber como eram as operacdes locais, nao conhecia o sistema e
tinha que entender os produtos aqui, n&o conhecia relagées humanas e ndo tinha amigos ,
Brasileiro, o trabalho estava fluindo e eu n&o tinha ninguém para consultar, mas tinha esse
trabalho e eu venho estudando naturalmente como deveria agir ...

P 7:0 ... no momento estou disposta a ficar aqui tanto tempo também ... . Bem, primeiro
acho que os expatriados japoneses seguem este pensamento: quando em Roma faca como
0s romanos e também ache que existe esse senso de misséo, de contribuir para a empresa
e é por isso que vocé nao pode largar o emprego e simplesmente voltar. O que eu sinto que
no pensamento americano e europeu prevalece o lucro, veja o caso da Leman Brothers. Se o
que importa € apenas a questéo do lucro, entdo néo se estara sujeito as agruras da expa-
triacéo e desistira de tudo e voltara. No caso dos japoneses existe pensar no futuro, pensar:
por que esse trabalho esta sendo feito? como eu quero ser no futuro? Assim, os japoneses
se concentram na satisfacdo pessoal, na realizacgao.

P 2: por que é? Talvez o sentido de missao, perseveranga, empenho, paciéncia ... O facto
de ter sido atribuido uma missao ao japonés leva-o a querer recompensar, recompensar a
empresa, a agradecer a confianca que Ihe foi confiada. Veja a Imigracdo Japonesa para o
Brasil, quando o Kasato Maru (nome do navio) chegou aqui houve muitas dificuldades, mas
eles nao desistiram porque queriam atingir seus objetivos a todo custo. Existe essa vontade
de deixar um resultado ...

P 5: ... hum .... ndo tenho confianca pra responder essa pergunta porque sinceramente nao sei
se estou ou ndo adaptado ao Brasil ... acho que n&o desistir da misséo aqui, mas por exem-
plo, quando vejo o preco dos computadores e os impostos por aqui ai penso em voltar O ...

P22: bom ... na verdade no Japao eu tinha uma posi¢ao gerencial, ndo sou gerente no Japao.
Aqui no Brasil sou Diretor, vim com um cargo gerencial. No Japéo é virtualmente impossivel
ser Diretor, porque leva muito tempo, requer muita habilidade e € muito dificil. O fato de
estar aqui como Diretor € uma experiéncia muito rica que certamente me ajudara no Japao.
Agora, se eu voltar, ndo serei gerente la. Aqui meu trabalho tem um pouco maior conteudo,
mas acho que ha mais qualidade nas tarefas e a quantidade de tarefas pode ser menor do

gue se vocé estivesse no Japao.

P 9: hum ... pra mim a experiéncia foi positiva, mas para os outros que vieram antes de mim

nao foi tanto. A maneira de pensar do Japao é que se vocé saiu do Japao e morou no exterior,
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vocé passou por dificuldades com a lingua e a cultura e foi dificil, mas o trabalho em si nao
é téo diferente ou ndo tem nada de especial. E assim que eles pensam. Acho que devido as
condi¢Oes atuais do Japéo, a situacao nao é tdo boa e esse pensamento comeca a mudar.

P15: minha experiéncia no Brasil ndo tera impacto na minha carreira quando retornar ao

Japao. Havera apenas o impacto na minha vida pessoal.

P17: para ser honesto o japonés é um soldado da empresa; os japoneses trabalham pela
empresa. Acho que 0os americanos e europeus tém essa coisa de bater ou ser espancado
todo ano, talvez seja o caso do Brasil e também ai a énfase é na carreira, no sucesso pes-
soal em algum mercado especifico.

P 8: na minha opiniao eu acho que na cultura do Japao tem esse jeito de pensar que tem
que sair de casa e sair para lutar. Ha o habito de que o homem deve sair de casa e a esposa
deve proteger o lar ... Veja no século 20 houve muitas guerras e 0 Japao sempre venceu,
mas perdeu a segunda guerra mundial. A questao de apoiar os desafios e o orgulho faz
parte da cultura do Japao e € preciso ir a guerra para vencer. Embora ndo estejamos em
uma guerra, estou lutando e se fugir, perderei. Quem foge perde e existe a mentalidade que
é preferivel morrer, suicidar-se, a vergonha de perder é profunda, a cultura da vergonha, a
vergonha de fugir da luta.

P22: Sempre penso em voltar ao Japao ... mas eu nao posso voltar O ... fisicamente ... L.
Procuro ndo pensar muito nisso, nos problemas da familia, sendo vou acumulando esses pen-

samentos e quero voltar, quero voltar, entdo procuro ndo pensar muito sobre essas coisas ...

P 3: Nao. Onde quer que eu v4, se for nesta empresa, € a mesma coisa em termos de va-
lores e dire¢des. Desistir aqui € o mesmo que desistir do Japao. Se eu deixar de lado esta

misséao e decidir voltar entdo ndo sei se havera trabalho para mim ...

P 9: é dificil ... Refere-se ao grau de diferenciacéo das culturas. A grande diferenca entre
Brasil e Japao é a religidao. EUA, Europa e Brasil sdo paises influenciados pelo cristianis-
mo. Se o brasileiro fizer algo errado, Deus o perdoara se ele se confessar em uma igreja
aos domingos. N&o que todos os brasileiros fagam isso porque todos aqui sdo tolerantes.
Assim, todas as pessoas aqui estdao recebendo essa influéncia, independentemente de sua
crenca ou nao. Se Deus nédo existe mais ou se o sentimento de pecado ndo existe mais,

existe o risco de que tudo seja permitido. No caso do Japéo, a religido € o budismo, mas
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na pratica ndo ha religido definida. Assim, no dia a dia, cada um decidird o que achar mais
importante e cada um podera fazer onde quiser, porém, o que desacelera e restringe o
comportamento das pessoas € a vergonha. O Japao é a cultura da vergonha. Sera que se
eu fizer isso, ndo vou me envergonhar na frente das pessoas? No Japao também precisei
ajustar meu comportamento ... na Europa e nos EUA o ajuste é ainda mais estrito, pois tem
aspectos religiosos que devem ser observados, mas no Brasil, devido a tolerancia da so-
ciedade ndo senti tanto isso impacto. Entao essa diferenca resulta em um comportamento
de se preocupar com a aprovacao das pessoas que estao ao nosso redor, entdo acho que
por causa disso também os japoneses acabam sendo mais reservados.

P21: bem, no Jap&o tem muita gente nervosa e ocupada. Nas reunides matinais meu chefe
mandava que eu executasse um trabalho e o prazo costumava ser, por exemplo, hoje até o
final da tarde ou amanha no maximo. Eu vivi dentro desse ambiente. Ah ... No Japao néo tive
tempo de pensar com calma nas coisas. No Japao nao ha tempo para pensar nas coisas.
Agora aqui (no Brasil) tem mais tempo porque as coisas estdo mais calmas. Acho que se
eu voltar para o Japéo, sofrerei um choque cultural reverso. Meu chefe me fala: “vai mais
rapido, vocé parece uma tartaruga” 0 O ... Tem essa possibilidade ...

P15: Eu tive um momento dificil no Brasil, onde fiquei desanimado, mas entéo o que eu fiz
foi ligar para a familia, consultar os colegas.

P11: Sempre pensei em voltar ao Japéo ... mas a situagdo no Japao estéa dificil agora. Nao
tem trabalho, é complicado. Os alunos que se formaram agora estao lutando para encontrar
empregos. Mesmo que eu queira voltar para o Japao, eu ndo posso ... A producéo industrial
voltou a crescer, mas isso é porque estava baixa também. Veja a quantidade de dekasseguis
(trabalhador migrante brasileiro) que esta retornando ao Brasil.

No Brasil, Gestores Expatriados Japoneses influenciaram a Gestao Estratégica de
Recursos Humanos com sua orientacdo de longo prazo em termos de carreira (emprego
vitalicio), educacao na filosofia das empresas (desenvolvimento organizacional - Chérei) e
seu estilo particular de tomada de decisdo (nemawashi). Os Gestores Expatriados Japoneses
tém a menor taxa de reprovagado em expatriacdo do mundo e o ajuste intercultural nao
€ o principal motivo para isso. O fator que desempenha papel definitivo em sua missao
internacional é a énfase na Gestao Estratégica de Recursos Humanos. Ele aumenta as
condicdes para operacdes bem-sucedidas no ambiente brasileiro. Os Gestores Expatriados
Japoneses, adotando a perspectiva da RBV, acreditam que uma equipe local brasileira
com valores culturais semelhantes € a grande fonte de vantagens competitivas. Por isso,
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os Expatriados Japoneses no Brasil estao mais focados na implementacdo de seu modelo

de Gestao Estratégica de Recursos Humanos que facilita o trabalho no exterior e leva a

eficacia da expatriacao.

Observou-se também pelas citacées que alguns expatriados também apresentaram

sugestdes de melhorias para o IHRM japonés, como maior intensidade de treinamentos,

revisao de plano de carreira, apoio ao bem-estar psicoldgicos, entre outros.
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