ESTUDO DE CASO LUSO-BRASILEIRO SOBRE POLITICASE
PRATICAS DE EXPATRIACAO

LUSO-BRAZILIAN CASE STUDY ON EXPATRIATION POLICIES
AND PRACTICES

ESTUDIO DE CASO LUSO-BRASILENO SOBRE POLITICAS Y
PRACTICAS DE EXPATRACION

Shalimar Gallon

Doutora em Administracdo — Universidade
Federal do Rio Grande do Sul, Porto Alegre,
Brasil

Professora e Pesquisadora da Faculdade
Meridional — IMED — Passo Fundo — RS — Brasil
shalimargallon@gmail.

Aline Mendonca Fraga
Mestra — Escola de Administracdo da

Contextus

ISSNe 2178-9258

Organizagdo: Comité Cientifico Interinstitucional
Editor-Chefe: Diego de Queiroz Machado
Editora Associada: Marcia Zabdiele Moreira
Avaliagéo: double blind review pelo SEER/OJS
Recebido em 12/07/2018

Aceito em 19/09/2018

22 versdo aceita em 24/09/2018
http://dx.doi.org/10.19094/contextus.v17i1.33050

Universidade Federal do Rio Grande do Sul, Porto
Alegre, Brasil

Doutoranda — Escola de Administracdo da
Universidade Federal do Rio Grande do Sul, Porto
Alegre, Brasil

alinemf.adm@gmail.com

Elaine Di Diego Antunes

Doutora em Administracdo — Universidade
Federal do Rio Grande do Sul, Porto Alegre,
Brasil

Professora e Pesquisadora da Universidade
Federal do Rio Grande do Sul, Porto Alegre,
Brasil

elaine.antunes@ufrgs.br

RESUMO

A expatriacdo é um processo corrente na conducdo dos negdcios internacionais, auxiliando na interface e no
alinhamento de politicas e praticas da Gestdo de Pessoas com a estratégia empresarial, € tem, portanto,
importancia na sua expansao global. Essa pesquisa se constitui em estudo de caso qualitativo em uma empresa
brasileira e outra portuguesa. A coleta de dados ocorreu por meio de um roteiro semiestruturado, contemplando
30 entrevistas. Foi utilizado o software Max-Qda (2007) para auxiliar a organizagdo das categorias de anélise
com baseada na técnica de anélise de conteldo. O estudo aponta que hé diferentes politicas e préticas de
expatriacdo para as empresas pesquisadas, influenciadas pelo contexto do pais de origem, legislacdo, estratégia e
amadurecimento internacional da organizacéo e objetivo da expatriacéo.

Palavras-chave: politicas; praticas; expatriacdo; internacionaliza¢io; gestdo de pessoas.

ABSTRACT

Expatriation is a common process in international business, assisting in the interface and alignment of policies
and practices of Human Resource Management with the business strategy, and therefore it is highly important in
global expansion. This is a qualitative study case with a Brazilian and Portuguese company. The data were
collected through semi-structured interviews with 30 interviewed. In addition, the software Max-Qda (2007) was
used to assist the organization of categories of analysis based on the content analysis technique. The study shows
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that there are different policies and practices of expatriation to the surveyed companies influenced by the country
context, legislation, strategy and international maturity of the organization and purpose of the expatriation.
Keywords: policies; practices; expatriation; internationalization; human resources management.

RESUMEN

La expatriacion es un proceso corriente en la conduccion de los negocios internacionales, ayudando en la interfaz
y en la alineacion de politicas y practicas de la Gestion de Personas con la estrategia empresarial, y tiene, por lo
tanto, importancia en su expansion global. Esta investigacion constituye un estudio de caso cualitativo en una
empresa brasilera y una portuguesa. La recoleccién de datos fue desarrollada por medio de un itinerario
semiestructurado, con la realizacion de 30 entrevistas. El analisis de datos fue realizado con el software Max-
Qda (2007) para ayudar a organizar las categorias que fueron basadas en la técnica de analisis de contenido. El
estudio apunta que hay diferentes politicas y practicas de expatriacion para las empresas encuestadas
influenciadas por el contexto del pais de origen, legislacién, estrategia y maduracion internacional de la
organizacion y objetivo de la expatriacion.

Palabras clave: politicas; practicas; expatriacion; internacionalizacion; gestion de personas.

1 INTRODUCAO

A expatriagdo ¢ um processo corrente na conducdo dos negodcios internacionais,
auxiliando na interface e no alinhamento de politicas da Gestdo de Pessoas (GP) com a
estratégia empresarial. Sua expansdo advém da economia global estavel, que facilita a
movimentacdo de pessoas internacionalmente (BROOKFIELD GLOBAL RELOCATION
SERVICES, 2013). Esse processo normalmente acontece quando as empresas buscam
desenvolver a lideranga dos executivos, expandir novos mercados, adquirir conhecimento dos
individuos, aumentar a participagdo dos mercados de atuacdo e transferir tecnologia
(TANURE; EVANS; PUCIK, 2007). Devido a sua amplitude ¢ a riqueza de conhecimento
envolvido, a expatriacdo desempenha relevante papel na conduc¢ao dos negocios € no

direcionamento das estratégias internacionais.

A medida que ocorre o aumento do nimero de profissionais expatriados, ressalta-se a
expatriagdo como opg¢do estratégica para estruturar o modelo de gestdo, enfatizando sua
relevadncia nas decisdes estratégicas, tanto no desenvolvimento individual como no
organizacional (BIANCHI, 2011). Da mesma forma, Nunes, Vasconcelos e Jaussaud (2008)
defendem que a expatriacdo se insere no ambito organizacional, ligando a GP a gestdo
estratégica. A expatriagdo demanda, portanto, que suas politicas e praticas estejam alinhadas
as estratégias da empresa (TANURE; EVANS; PUCIK, 2007), por estar relacionada ao

negodcio de forma integral e ndo somente com a GP.

Em face da informalidade das politicas e praticas de GP, o processo de expatria¢do ¢
dificultado quando associado a um reconhecimento precario da posicdo estratégica desse

processo (VIANNA; SOUZA, 2009; VIANNA, 2008). A desconexdo entre a estratégia de
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internacionaliza¢do da empresa e o processo de expatriagdo (independentemente das etapas do
processo) implica a marginalizagdo de um trabalho estratégico entre a empresa e suas
subsidiarias (VIANNA; SOUZA, 2009). E justificavel, pois, analisar politicas e praticas de
expatriagdo para compreender de que maneira o processo pode auxiliar na condugdo

estratégica da internacionalizagdo.

Ha, portanto, lacunas na literatura que revelam a necessidade de melhor compreender
as politicas e praticas de expatriacdo. Por isso, indaga-se: quais politicas e praticas de GP sdo
importantes no processo de expatriacdo? Assim, o presente estudo buscou identificar e
analisar as politicas e praticas da GP de expatriagdo em uma empresa brasileira € uma
empresa portuguesa em funcdo da proximidade cultural e linguistica dos dois paises, além do

vinculo historico que permitiu maior riqueza e aprofundamento da investigacao.

Nas proximas secdes, aborda-se a literatura pertinente, seguida dos procedimentos
metodologicos da pesquisa. A quarta secdo apresenta a analise de dados, e a ultima, as

considerac0es finais do presente estudo.

2 POLITICAS E PRATICAS DE EXPATRIACAO

A medida que os mercados internacionais ampliam as possibilidades de atuacio no
exterior, crescem as pesquisas buscando analisar as estratégias de internacionalizacéo
empresarial (ARMAGAN; FERREIRA, 2005; BHATTACHARYYA; JHA, 2017; MARANO
et al., 2016). Decisdes estratégicas internacionais podem incluir a opcdo dos modos de
entrada, como aliancas estratégicas, joint ventures ou aquisi¢ces internacionais, a adaptacédo
do portfélio de produtos para exportar ou operacdes de investimento estrangeiro e a escolha
sobre quem contratar para gerenciar as subsidiarias no exterior — locais ou expatriados
(ARMAGAN; FERREIRA, 2005).

Importa saber que, entre 0s maiores desafios para a internacionalizacdo de empresas,
estdo a selecdo e o desenvolvimento de profissionais subsidiarios estrangeiros. Ao
implementar uma estratégia de internacionalizacdo, € necessario criar praticas e politicas
dindmicas, bem como um sistema de trabalho que desenvolva o sistema estratégico de GP
(HARVEY; SPEIER; NOVICEVIC, 2002).

Para tracar um panorama atualizado sobre as politicas e pratica de expatriacdo, expde-

se um levantamento das politicas e préaticas de expatriacdo realizado em periddicos da CAPES
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no periodo de 2008 a 2012 (GALLON; ANTUNES, 2015). Conforme o levantamento, as
politicas e préticas que valorizam a transferéncia de conhecimento e a imposicéo de politicas
e praticas da matriz a subsidiaria sdo os temas de maior destaque nos estudos analisados.
Outros artigos expdem a analise especifica de uma pratica tais como de selecdo, treinamento,
gestdo de desempenho, remuneracdo, adaptacdo cultural e retorno financeiro (GALLON;
ANTUNES, 2015). Esse levantamento aponta que, de modo geral, ndo h& consenso sobre
quais politicas e préaticas fazem parte do processo de expatriacdo, mas o que frequentemente
se encontra na literatura sdo as politicas de recrutamento e sele¢do; remuneracao; treinamento
(linguistico e cultural) do expatriado e de sua familia; e gestdo de carreira. Em relacdo as
praticas, as que mais se destacam sdo: objetivos da expatriacdo; analise do perfil familiar;
preparacdo da documentacdo do expatriado e de sua familia; analise da satde do expatriado e
de sua familia; esclarecimento das expectativas e das metas de desempenho; apoio logistico; e

apoio psicolégico.

Ademais, as seguintes tematicas podem ser citadas como de destaque na literatura
nacional e internacional acerca do fendmeno da expatriagdo: remuneracdo e beneficios
(HOMEM; TOLFO, 2008; ORSI; FISCHER, 2011); interculturalidade (FREITAS, 2008;
CRAIDE; SILVA, 2012; MACHADO; STREHAU, 2008; FREITAS; DANTAS, 2011,
CRAIDE; ABDALA; BRITO, 2010; CRAIDE et al., 2011; MAO; SHEN, 2015); gestdo de
carreira (GALLON; SCHEFFER; BITENCOURT, 2013; BIANCHI, 2011; RAMASWAMI;
CARTER; DREHER, 2016; TAKEUCHI; WANG, 2018); expatriacao e repatriacdo (LIMA;
BRAGA, 2010; HOMEM; DELLAGNELO, 2006; IRIGARAY; VERGARA, 2010;
VIANNA; SOUZA, 2009; NUNES; VASCONCELOS; JAUSSAUD, 2008; FREITAS, 2010;
DAME et al., 2011; SPOHR; FLEURY, 2011); adaptacdo cultural (GONZALEZ et al., 2011;
KUBO; BRAGA, 2013; ARAUJO; NUNES, 2012; CARPES et al., 2011; ZHANG, 2013);
distancia psiquica (TANURE; BARCELLOS; FLEURY, 2009; TEIXEIRA; SILVA; LESSA,
2011; HEMMASI; DOWNES, 2013); gestdo de competéncias (REIS, 2012; LISBOA;
BRUNSTEIN, 2010); equipes multiculturais (BUENO; FREITAS, 2012; ORSI; BERTOIA,
2012; HAAK-SAHEEM, 2016); e gestdo do conhecimento (ROCHA; BORINI, 2008).

Pelo interesse do artigo, ressalta-se o estudo de Lima e Braga (2010) que relata o
levantamento de politicas e praticas de GP utilizadas pelas empresas no Brasil, para garantir o
sucesso do processo de repatriacdo e retencdo dos repatriados. Conforme as autoras, as agdes
das empresas na repatriagdo ndo sdo estratégicas como recomendado (LAZAROVA,;

CALIGIURI, 2004) e estao relacionadas com o suporte operacional ao repatriado. Nao sdo
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adotadas politicas e praticas que poderiam solucionar ou minimizar os principais problemas
enfrentados pelos repatriados, pois — ainda que a maioria das empresas brasileiras possua
politicas de repatriacdo estruturadas e documentadas — ndo sdo, em geral, divulgadas aos
empregados. Os resultados da pesquisa mostram que as principais politicas e praticas de GP
para a repatriacdo sdo: manter o expatriado informado sobre as mudangas que ocorrem na
organizacdo, durante a expatriacdo; pagar viagens ao pais de origem durante o periodo no
exterior; disponibilizar verba para realizacdo da mudanca; apoiar 0 processo de expatriacao;
recolocar o expatriado no mercado de trabalho, se nd&o houver um posto apropriado no
retorno. Algumas dessas politicas e praticas sdo adotadas apenas parcialmente como, por

exemplo, a comunicacgdo que se evidencia deficiente na maioria das empresas.

A falta de politicas para a repatriacdo é justificada quer pelo foco no envio de
expatriados para o0 exterior e ndo na repatriacao, quer pelo nimero muito baixo de repatriados,
ou ainda porque os brasileiros ndo tém dificuldades de adaptacdo na expatriacdo, nem no
retorno ao pais de origem. Isso reflete uma miopia da GP e dos gestores em geral, a0 nédo
saberem identificar 0 que a empresa perde, em termos de conhecimentos e competéncias,
quando desliga um empregado com experiéncia internacional (GALLON; SCHEFFER;
BITENCOURT, 2013; LIMA; BRAGA, 2010).

Devido a baixa valorizacao da etapa de repatriacdo e diante da sua importancia para as
empresas, tal fase tem sido foco de pesquisas. Considera-se falhas no processo quando o
expatriado ndo deseja retornar da expatriacdo e quando, ao retornar, ndo permanece na
organizacdo (CHO; HUTCHINGS; MARCHANT, 2013). Osman-Gani e Hyder (2008)
analisam a gestdo de expatriados na regido da Asia, com énfase na questdo da adaptacdo na
repatriacdo, buscando compreender as praticas de GP relativas a formacdo e ao
desenvolvimento da adaptacdo efetiva dos gestores internacionais na repatriacdo. O estudo
fornece informacBes sobre programas de repatriamento e formacao; contetdos de formacéo;
duracdo do programa; modos de entrega; programas de treinamento eficazes. Os resultados
mostram que 60% das empresas ndo tém nenhum programa formal de repatriamento para seus
gestores internacionais, corroborando os estudos de Lima e Braga (2010), sendo as
oportunidades de desenvolvimento de carreira e 0 suporte na mudanca fisica as caracteristicas

preferenciais a serem incluidas no desenvolvimento de uma politica de repatriamento.

A maioria das empresas parece pensar que, pelo fato de os empregados estarem
voltando para seu proprio pais, ndo ha necessidade de fornecer acompanhamento. Greer e

Stiles (2016) sugerem criar uma estratégia de desenvolvimento organizacional para a
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repatriacdo, valorizando os profissionais que ja retornaram da experiéncia, avaliando o
aprendizado e gerenciando a carreira apds a reintegracdo ao pais de origem. Palestras,
workshops e seminéarios dentro do programa de treinamento foram sinalizados como praticas
importantes, havendo preferéncia para que os programas sejam conduzidos por empregados
de escritorio residencial, com experiéncia em repatriacio (OSMAN-GANI; HYDER, 2008;
LIMA; BRAGA, 2010).

J& Vianna e Souza (2009) analisaram a importancia da estruturacdo da expatriagdo
como um processo que corresponda a um valor estratégico, em sete empresas brasileiras. Os
entrevistados afirmaram que a area estava sendo reestruturada para alcancar esse valor.
Aparentemente, essa reestruturacdo esta ocorrendo ha anos: apesar de ndo serem as mesmas
empresas, € um padréo de resposta encontrado em outros estudos (VIANNA, 2008; LIMA;
BRAGA, 2010). As pesquisas que buscam questionar a estrutura da GP para apoiar a

expatriacdo acabam encontrando areas em desenvolvimento ou a serem desenvolvidas.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O presente estudo utilizou como estratégia de pesquisa o estudo de caso (YIN, 2010)
de carater qualitativo. A pesquisa foi realizada na empresa brasileira Elétrica (sua matriz no
Brasil e sua subsidiaria em Portugal) e na empresa portuguesa Plastico (sua matriz em
Portugal e sua subsidiaria no Brasil) (nomes ficticios). As empresas foram escolhidas, pois
ambas tém destaque no pais de origem, pertencem ao setor industrial, estdo

internacionalizadas ha mais de 20 anos e encontram-se presentes em diversos paises.

A primeira parte da coleta de dados comegou em um estudo exploratorio com gestores e
expatriados brasileiros e portugueses no intuito de fazer um levantamento sobre o panorama
da internacionalizacdo empresarial, bem como entender o contexto portugués. As empresas
portuguesas, sediadas em Lisboa, que participaram do estudo exploratorio receberam o nome
ficticio de Grupo Turismo, Empresa Energia, Empresa Cimento e Empresa Exporta¢do. Em
cada empresa foi entrevistada uma pessoa, a fim de melhor compreender o processo de
internacionalizacdo e a relacdo com a expatriacdo. Ja as empresas brasileiras pesquisadas
foram a Metélica (Rio Grande do Sul) e a Ferro (Rio Grande do Sul). Na Metalica, foram
entrevistadas trés pessoas e, na Ferro, duas. Também foi entrevistada uma consultora em
intercambio cultural, com renome na area sobre mobilidade internacional em grandes

empresas, que atua no estado de Santa Catarina.
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Buscou-se entrevistar pessoas que houvessem sido expatriadas para Portugal ou Brasil
e tivessem conhecimento ou contato com a expatriacdo, gestdo de pessoas, estratégia,
internacionalizacdo ou com o0s paises pesquisados. No entanto, o numero de pessoas
disponiveis para serem entrevistadas mostrou-se reduzido e ndo foi usado, portanto, nenhum
critério adicional de escolha dos entrevistados (como sexo, idade ou cargo). Todas as pessoas
indicadas pelas empresas e pelos entrevistados foram contatadas para participarem da
pesquisa, cabendo a elas aceitar ou ndo contribuir com o estudo. Assim, também fizeram parte
da pesquisa 0s expatriados que estavam em outras subsidiarias, fora do contexto Portugal-

Brasil, mas que possuiam experiéncia e conhecimento internacional e sobre expatriacéo.

Para a segunda parte da coleta dos dados, foram realizadas entrevistas com um roteiro
semiestruturado, desenhado a partir do referencial tedrico exposto na presente pesquisa, que
foi sendo organizado conforme a exploragdo do campo. Foram utilizadas ferramentas de
conversacao via internet, como o Skype, que oferece a possibilidade de entrevistas individuais
(JANGHORBAN; ROUDSARI; TAGHIPOUR, 2014), para auxiliar na conducdo das
entrevistas ou para retomar algum ponto da entrevista que precisava ser esclarecido,
encontrando-se a pessoa distante geograficamente das pesquisadoras. Além das entrevistas,
foram realizadas consultas a documentos, sites e material publicitario, com o objetivo de
triangular os dados, no qual maltiplas fontes de informacdo séo utilizadas, para melhor
compreender o fenbmeno que esta sendo estudado (YIN, 2010), dando relevancia igual para
todos os dados (FLICK, 2002).

Relativamente as fases da coleta de dados, esta comecou no Brasil com o estudo
exploratério e, posteriormente, ocorreu em Portugal (entrevistados coadjuvantes e
protagonistas das empresas portuguesas). No total, foram feitas 31 entrevistas: uma foi
realizada pelo Jornal i (2011), em 12.12.2011, sendo assim, um dado secundario, e 30 sdo
dados primarios (Quadro 1). Desses dados primarios, presencialmente ocorreram 12
entrevistas em Portugal e 16 no Brasil, além de duas entrevistas por Skype, totalizando 29
horas e 55 minutos de conversacdo. Dos entrevistados, 12 pessoas eram da GP; 17 eram
expatriados; 16 eram gestores, considerando que alguns entrevistados eram da GP e
expatriado, gestor e expatriado ou da GP e gestor. Nenhum dos entrevistados era da GP,

gestor e expatriado.
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Quadro 1 — Perfil dos Entrevistados

Nome | Cargo (atual) Empresa Observacdes
CEO . sécio- | Plastico Br_asnelro, mas (e5|de em Portugalmdes_de
El fundador Portugal crianca. Diversas experiencias
g internacionais
ED CEO e socio- | Plastico Entrevista cedida para o site Jornal i
fundador Portugal (2011), em 12.12.2011
E3 Gerente  de  GP| Plastico Portuguesa, nunca foi expatriada
Portugal e Espanha Portugal g ’ P
Portugués, trabalhou na Plastico da
E4 Analista de  GP | Plastico Inglaterra (contratado local — um ano e
Internacional Portugal meio) e, hoje, trabalha na Plastico Portugal
(3 anos)
Portugués, expatriado no Brasil hd 1 ano,
ES Diretor Geral de | Plastico casado com uma brasileira. Trabalhou no
Design InLab Brasil | Japdo, Holanda e EUA (por outras
empresas)
E6 Analista de GP Elr?;i'f 0 Brasileira, nunca foi expatriada
E7 Gerente de GP Elr?;i'f 0 Brasileiro, nunca foi expatriado
Gerente Geral das
unidades: Duque de Plastico Portugués, expatriado no Brasil ha 3 anos.
ES8 Caxias (RJ), Sao : Expatriado para Ucrania, Canada, Russia e
o ~ | Brasil
Cristovao (RJ) e Séo Inglaterra
Paulo (SP)
. . Portugués, expatriado no Brasil ha 2 anos
Supervisor de | Plastico .
E9 . (um ano em SP e um ano em MG). Foi
processos Brasil : A . o
expatriado para a Russia, Ucrania e Italia
E10 Chefe de vendas | Elétrica Brasileiro, foi expatriado por sete anos em
internacionais Brasil Portugal
Ell Diretor . de  GP E'e”.'ca Brasileiro, nunca foi expatriado
Corporativa Brasil
E12 Diretor Internacional Eletrilca Brasileiro,  expatriado  para  China,
Brasil Alemanha e Portugal
Vice-Presidente  de - . , L
~ . - Brasileiro, expatriado hd um ano e meio. Ja
E13 OperacgOes, Financas | Elétrica EUA | . L . .
e Tl tinha experiéncia internacional anterior
El4 ASS|_stente tecmcp da Eletr.lca Brasileiro, expatriado hé 4 anos e meio
Regional Europeia Brasil
Ex-Diretor - Brasileiro e atuou no planejamento e
. Elétrica . « o )
E15 Internacional . implantacdo da Elétrica nos cinco
Brasil :
(aposentado) continentes.
E16 Anallsta‘ de  GP Eletrilca Brasileiro, nunca foi expatriado
Internacional Brasil
Gerente de Mercado | Elétrica Brasileiro, _expatna(_jo ha 7 anos em
E17 . Portugal. Foi expatriado para a Africa do
Internacional Portugal

Sul e EUA

(CONTINUA)
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(CONTINUACAO)
E18 Analista de GP Elétrica Portuguesa, nunca foi expatriada
Portugal ’
Elétrica Brasileiro, expatriado ha 3 anos, sem
E19 Gerente de Vendas Portugal experiéncia internacional anterior
£20 !I)lretor _de OPeragoes | . talica Brasileiro, f0| expatriado para o México (4
internacionais anos) e India (3 anos)
E21 Gerente Comercial Metalica Brasileiro. II:c_n diretor expatriado da
empresa Metalica Portugal por 3 anos
Analista de GP - Brasileira, com experiéncia internacional,
E22 . Metélica ~ ;
Corporativo mas ndo empresarial
Brasileira, morou no Japéo e tem diversas
E23 Analista de GP Ferro experiéncias internacionais. Atualmente, é

contratada local nos EUA
. . Brasileiro, nunca expatriou, 20 anos em
Ex-Vice-Diretor .
E24 Geral Ferro cargos estrategicos de empresas
multinacionais

Assessora Técnica de

E25 GP Corporativo Ferro Brasileira, foi expatriada para os EUA
Consultora em
Treinamento . . Brasileira, com intercdmbio de 5 anos na
E26 Equipe Psico -
Intercultural e Espanha e na Italia

expatriacao
CEO e socio- | Grupo

E27 Portugués e atua no mercado internacional

sociofundador Turismo
Diretor de Portugués, expatriado por 4 anos na
E28 Atendimento e | Cimento gues, P P

controle de gestdo Espanha

Portugués, expatriado ha 5 anos no Brasil.

E29 Gestor de Projetos Energia Retornou para Portugal ha 8 meses

Representante do
E30 Conselho de | Exportacao Portuguesa, nunca expatriada
Administracdo

Governo

E31 Consul Portugués Portugués

Portugués.

Fonte: elaboracéo propria.

Para analisar as informacdes, foi utilizada a técnica de analise de contetdo (BARDIN,
2009). Apos a coleta de dados, transcreveram-se as entrevistas e fez-se uma leitura flutuante
dos dados a fim de estruturar as categorias. A analise partiu de quatro macrocategorias a
priori: GP, internacionalizacdo, expatriacao e diferencas entre os paises, visto que esses foram
0s temas norteadores da pesquisa. Cabe ressaltar que, no presente estudo, sera explorada

somente a categoria de politicas e préaticas de expatriacao.

Conforme o trabalho de categorizacdo era desenvolvido, as categorias primérias foram

surgindo naturalmente e sendo organizadas com base no que foi abordado no referencial
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tedrico, ou seja, de acordo com as politicas e préticas de expatriagdo encontradas. Durante e
no final do processo de categorizacdo, era realizada nova organizagdo das categorias,
caracterizando um processo continuo. Para organizacdo e reestruturacdo das categorias foi

utilizado o software Max-Qda versdo 2007.

4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A seguir sera apresentada a Elétrica e, posteriormente, a Plastico, assim como as
respectivas analises das informacdes coletadas. Por fim, é realizada uma andlise descritiva e

comparativa dos dois casos estudados.

4.1 Estudo de Caso da Elétrica

Fundada em 1961, a Elétrica € uma empresa de capital brasileiro atuante no setor
eletrébnico e com sede no estado de Santa Catarina. A empresa comegou seu processo de
internacionalizacdo, em 1988, por meio de exportacOes e, em razdo da meta de ser a maior
fabricante de elétricos industriais do mundo, em 2002, adquiriu a empresa Motores, em
Portugal, tradicional fabricante de elétricos especiais (EMPRESA ELETRICA, 2014).

A primeira expatriacdo realizada pela Elétrica foi, na década de 1990, para os Estados
Unidos da América (EUA). Os entrevistados relatam as dificuldades em realizar esse
processo, principalmente pela inexperiéncia internacional e pelo contexto brasileiro,
caracterizado pela baixa tecnologia e pelo lento acesso as informacdes. Atualmente, a
empresa conta com “uma politica de praticas internacionais que é um documento super
restrito e ele ndo € disponibilizado, s6 nés da GP temos acesso” (E16 — Analista de GPI
Brasil). Essa restricdo, apesar de ndo ter sido abordada diretamente nas entrevistas, ocorre
para evitar conflitos entre os empregados internacionais por causa dos beneficios concedidos

aos diferentes cargos e situacdes.

Conforme o0s processos de expatriacdo foram ficando frequentes, a empresa foi
adquirindo experiéncia e aprimorando as viagens: “pelo menos, 0 meu processo acho que foi
um pouqguinho mais facil, porque o processo ja estava um pouco mais maduro” (E19 —
Gerente de Vendas Europa). A percepcdo de maior atuacdo da GP esta relacionada com a

reestruturacdo da GP Internacional (GPI) na matriz, que acaba “dando suporte a assuntos
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diversos de GP nas unidades do exterior” (E16 — Analista de GPI Brasil). O E13 (Vice-
Presidente EUA) concorda com o entendimento de suporte da GPI, porque “tem muita gente
que considera que, na expatriacdo, tu passas a ser um filho da empresa e eu acho que é um
pouco de exagero”. Essa perspectiva de amadurecimento da area corrobora os estudos de
Vianna e Souza (2009), Vianna (2008) e Lima e Braga (2010) de que a GPI esta se

estruturando ao longo dos anos.

Os contratos de expatriacdo acabaram assumindo um carater burocratico, bem como as
politicas e préticas de expatriacdo abordadas por Vianna e Souza (2009) e Vianna (2008),
mais no intuito de preservar a empresa do que para dar suporte aos empregados no exterior.
Essa situacdo é visivel neste relato: “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” (E19 — Gerente de Vendas Europa). Isso mostra que nem
mesmo 0s aspectos mais basicos, como a salde, estdo claramente explicitados, submetendo o

empregado a possiveis contratempos.

A questdo de treinamento, objetivo e retencdo do expatriado ainda néo esta clara para
a empresa e mostra diferentes vertentes. O E19 (Gerente de Vendas Europa), em sua
percepcdo de expatriado, acredita que a empresa V& esse processo como uma forma de
treinamento e desenvolvimento do empregado, a fim de incrementar o quadro da empresa pela
experiéncia internacional da equipe, visando competir no cenario global. O entendimento da
expatriacdo como um treinamento do empregado é uma politica comum apontada por diversos
autores (FREITAS, 2010; FREITAS; DANTAS, 2011), embora outros estudos (STROH,
1995; MCCALL; HOLLENBECK, 2003; GALLON; SCHEFFER; BITENCOURT, 2013)
mostrem que o crescimento organizacional do expatriado nem sempre ocorre, 0 que deveria

ser uma politica, pois o objetivo da expatriacdo foi o desenvolvimento do empregado.

Esse contexto implica uma desvalorizacdo do processo de expatriacdo, visto que nao
existe, apds a repatriacdo, uma politica formal de avaliacdo de desempenho do empregado, 0
que perpetua a dificuldade de gerir a carreira do individuo, questdo primordial na experiéncia
de expatriagdo (RAMASWAMI; CARTER; DREHER, 2016; TAKEUCHI; WANG, 2018). O
E15 (Ex-Diretor Internacional Brasil) ressalta a importancia de analisar o que essas pessoas
estédo agregando para a empresa, entretanto a avaliacdo da contribuigéo efetiva do empregado,
como ja observado, ndo é uma prética formalizada. O seu depoimento relata essa percepcao:
“se a pessoa € um executivo, é uma pessoa de potencial, é uma atitude. Se € um camarada que

estd descontente, que ndo contribui para o grupo, ndo faz nada para melhorar, tu tem que dar
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tratamento diferente. Claro, tem que ter uma politica escrita e tal, mas isso ai ndo esta

resolvido”.

Valorizar os expatriados € uma pratica da empresa para o E12 (Diretor Internacional
do Brasil), pois oportuniza melhores colocagdes no Brasil. No entanto, isso ndo depende s6 da
empresa, mas da ocasido, pois é dificil conciliar as expectativas de todos os expatriados na
repatriacdo. Ou seja, se existe uma oportunidade, a promogéao ocorre; caso contrario, a pessoa
fica a espera de uma oportunidade. Tal situacdo mostra o carater informal do processo, ao
contrério do recomendado por Greer e Stiles (2016), sobretudo em funcdo da dinamicidade da

empresa e da expatriacdo em si.

Esse contexto é influenciado pela dificuldade de gerir o desempenho dos expatriados,
pois eles realizaram um trabalho no exterior e de gestores que la se encontram. Quando
chegam ao pais de origem, ndo ha a devida comunicacéo entre a filial e a matriz, dificultando
0 conhecimento sobre o rendimento do expatriado. Enfatiza-se, portanto, a caréncia de
estudos para entender a gestdo de desempenho de expatriados, visto que o levantamento de
estudos sobre politicas e praticas de expatriacdo realizado por Gallon e Antunes (2015) nédo

apresenta um estudo sobre a tematica.

Sobre a dinamicidade e o imediatismo em torno da expatriacdo, o relato do E16
(Analista de GPI Brasil) mostra questdes préaticas que dificultam a acdo da GP em relacdo a

preparacdo da expatriacdo e a seus objetivos:

Ela [GPI] ainda é muito reativa nesse sentido [de dar treinamento], poderia preparar um pouco melhor
as pessoas para isso. E um desafio grande. Seria o ideal para empresa, preparar as pessoas, fazer elas
passarem por Varias areas antes, mas assim, eu acho que tu nao vai achar muitas empresas no Brasil,
ndo sei se no mundo, que vao dizer assim para ti: ‘poxa, vou pegar, vou preparar uma pessoa em dois
anos e mandar ela para fora’. Até tu preparar, em dois anos, essa pessoa ja saiu da empresa (E16 —
Analista de GPI Brasil).

No entanto, algumas acdes vém sendo desenvolvidas para atender os expatriados,
principalmente, 0s que vao a paises com um contexto muito diferente daquele ao qual o
brasileiro esta acostumado. A fim de evitar o comodismo e a dependéncia da unidade em
relacdo a matriz, o requerimento de um expatriado é avaliado com cautela. Isso também
ocorre tanto pelo alto custo envolvido nessa movimentacdo como pela valorizacdo da méo de

obra local, como relata 0 E13 (Vice-Presidente EUA):

Se eu quero expatriar alguém, eu preciso submeter uma justificativa perante uma comissdo de
expatriacdo, que vai avaliar se aquela pessoa tem o perfil, se faz parte da politica Elétrica, faz uma série
de anélises para garantir que eu ndo estou simplesmente exportando médo de obra para uma filial,
principalmente, as pequenas; quando vocé se aperta € muito mais facil pedir socorro para a matriz do
que buscar no mercado. Mas néo é tdo simples assim. Essa comissdo, antes de liberar esse cidaddo no
Brasil, faz toda essa analise para ir, qual € a vantagem, muitas vezes, a filial quer mao de obra barata,
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acontece, ndo vou negar, para isso existe o trabalho temporario. O trabalho temporério, se tu tem uma
necessidade imediata, antes de expatriar, testa. O trabalho temporario te permite isso. Traz a pessoa por
alguns meses, ndo faz um contrato de expatriacdo de longo prazo. Até para vida do cidaddo né, imagina,
tu traz o cara, ndo da certo. E o contrato é 5 anos. Muitas vezes, tem que repor o cidaddo, ndo é
simplesmente descartar. Claro que eu estou exagerando.

Com base nesse panorama, politicas e préaticas de expatriacdo destacam-se pelo carater
informal, propiciando descontentamento, desconfianga e impessoalidade no processo.
Elucidam-se, a seguir, as principais praticas citadas e destacadas:

e analise do perfil, recrutamento e selecdo: dificilmente ha uma selecdo aberta para todos
0s empregados. Havendo demanda da unidade ou necessidade corporativa em melhorar
resultados e expandir a cultura da empresa, ¢ indicado o cargo a ser preenchido. E
realizado, entdo, o levantamento, principalmente por meio de indicacdo dos gestores, das
pessoas com possibilidade de serem expatriadas. A partir disso, é feita a filtragem até
restar um anico candidato. Normalmente, os cargos a serem preenchidos sdo de gestéo, o
que diminui o nimero de candidatos disponiveis. Embora algumas expatriagdes tenham
carater emergencial, h4, no entanto, uma tendéncia de as selecdes serem realizadas com
cautela para evitar o retorno precoce;

e andlise do perfil familiar: ndo ha. Depois que o expatriado foi escolhido, a familia assume
papel secundario: acompanhar o expatriado;

e auxilio e acompanhamento psicologico para o empregado e sua familia: ndo é
disponibilizado no contrato de expatriacdo, mas os entrevistados relataram que, quando
solicitaram esse auxilio para a empresa, ele foi disponibilizado rapidamente;

e contrato: ha um contrato que especifica salario e beneficios a serem recebidos e tempo de
expatriacdo. Esse contrato é vinculado a empresa de origem. N&o ha quebra de vinculo
empregaticio;

e trabalho a ser desenvolvido: ndo ha nada formalizado. Quando a proposta € realizada para
0 empregado, ha uma conversa informal sobre o trabalho a ser assumido. No entanto, isso
muda conforme o gestor que esta coordenando o processo;

e remuneracdo e beneficios: 25% de aumento salarial obrigatorio e alguma porcentagem
relacionada ao cargo assumido (referente a quantia recebida no Brasil). Sdo fixados
diversos beneficios, como auxilio de custos, logistica, mudanca, carro, telefone, aluguel
da casa, escola para os filhos, entre outros, de acordo com o cargo assumido. Alguns
expatriados (tanto da Elétrica como da Metdlica e da Ferro) recompensam
financeiramente o cdnjuge que sai do emprego no Brasil para acompanhar o expatriado.

A Metélica, preocupada com um possivel deslumbramento advindo do aumento salarial,
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disponibiliza assessoria financeira para o expatriado fazer seu planejamento financeiro. O

quesito remuneracdo e beneficios foi o principal topico de interesse destacado pela

Metalica, em funcdo do alto custo que 0s expatriados representam para a empresa;

e custo: o E16 (Analista de GPI Brasil) relata que o expatriado brasileiro custa,

aproximadamente, quatro vezes mais que um empregado local (informacdo baseada em

pesquisas cientificas norte-americanas, as quais o entrevistado tem acesso). O E11

(Diretor de GP Corporativa Brasil) enfatiza que esse é seu principal interesse relacionado

a expatriacao;

e documentagdo: ndo ha comunicacdo sobre este item entre a GPI do pais de origem com a

de destino, o que causa diversos percal¢os aos expatriados;

e preparacdo e treinamento (técnico, gerencial, cultural e linguistico): o treinamento

linguistico é disponibilizado para o empregado e sua familia, ficando os demais sob

responsabilidade do empregado;

e acolhimento: ndo formalizado, mas deve ser realizado pelo gestor do pais de origem;

e gestdo de carreira: ndo hd. No contrato de expatriacdo, é garantida a ocupacdo do cargo

anteriormente ocupado. De modo informal, em alguns casos, é possibilitada a expectativa

de carreira na empresa, caso 0 empregado apresente bons resultados em sua missao. Esse

resultado, de modo informal, ndo é baseado no trabalho desenvolvido no exterior, mas no

desempenho da unidade, ressaltaram alguns entrevistados;

e tributacdo dos rendimentos no exterior: as empresas Elétrica, Metalica e Ferro ressaltam

que a legislacdo brasileira ndo é clara, permitindo diversos entendimentos quanto a

tributacdo. A Elétrica proporciona acompanhamento juridico para auxiliar nessa questao;

e

e surgimento de praticas informais que ainda ndo foram administradas pelas empresas (de

origem e de recebimento): séo feitas diversas viagens pelos empregados para mascarar a

auséncia do visto de trabalho; o expatriado acaba escolhendo um gestor como

responsavel por seus problemas e expectativas; a selecdo informal ocorre em funcdo do

imediatismo do preenchimento do cargo, devido a diversas razdes, como o despreparo da

empresa para 0 retorno de um expatriado ou a ndo adaptacdo de um expatriado no

exterior. A selecdo informal também pode ocorrer, entre outros fatores, por haver poucas

pessoas com tal preparacdo e disponibilidade ou até um eventual desconhecimento da

empresa sobre as competéncias de seus empregados.
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Ademais algumas praticas foram abordadas pelos entrevistados, as quais, no entanto,
ndo sdo implementadas pela GRHI: orienta¢cdes locais, adaptacdo ao pais estrangeiro,
comunicagdo com a empresa de origem, avaliacdo de desempenho, gestdo do conhecimento,
aprendizado individual e organizacional, trabalho a ser desenvolvido na repatriacdo,
orientagdes sobre as mudancas da empresa e valorizacdo da pessoa/ aprendizado adquirido.

4.2 Estudo de Caso da Plastico

A Plastico, fundada em 1976, é um grupo industrial que produz embalagens rigidas de
plastico para algumas das empresas mais reputadas no mundo. A empresa tem apresentado
resultados com alto crescimento em seu volume de negdcios e no numero de trabalhadores, o

que se mostra pelas experiéncias de internacionalizacdo com sucesso (COSTA, 2005).

A expatriacdo para a Plastico parece estar bem estabelecida em termos de objetivos. E
visivel a importancia de expatriar qualidade técnica, ndo tendo importancia a origem ou o
destino da pessoa, corroborando os estudos de Mercer (2010) e Freitas (2010). No entanto, as
praticas de suporte da expatriacdo ndo estdo formalizadas por completo na organizagdo. Ha
planejamento e estrutura para auxiliar os gestores a conduzir esses processos, mas ainda falta
formalizar as praticas de expatriacdo, como apontam Vianna (2008), Vianna e Souza (2009) e
Lima e Braga (2010). O caréater burocratico das politicas e praticas de GP da subsidiaria no
Brasil é percebido justamente pela formacdo do E7 (Gerente GP Brasil), a qual se da na area

do Direito.

Dificuldades da expatriacdo advém do fato de cada funcédo, cada pais e cada situacdo
terem suas pecualiaridades (E3 — Gerente de GP). Isso dificulta a uniformizacéo do processo,
principalmente, ao lidar com as legislacdes e burocracias de cada pais, sendo os impostos e 0
visto de trabalho problemas frequentes. Apesar dos fatores citados, a GP Global tragcou uma
diretriz para os gestores de cada unidade “comecarem a mapear as pessoas que querem ser
expatriados para qualquer outra unidade do grupo Plastico” (E7 — Gerente GP Brasil). Por
isso, conforme observa o E7 (Gerente GP Brasil), a empresa precisa de um “processo de
expatriacdo bem forte, robusto”, pois “se a gente quer que os funcionarios se movimentem, a
gente vai ter que dar condigdes para que isso acontega”. Ou seja, ha conscientizacdo da gestdo
sobre a importancia e a necessidade de organizar o processo; ndo s6 como suporte para 0S

expatriados, mas para a propria empresa poder suprir suas necessidades internacionais.
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Por vezes, a informalidade das préticas pode atrapalhar os planos da empresa. O E7
(Gerente GP Brasil) relata que possiveis expatriados foram procurar informagdes com outros
colegas e ficaram preocupados com as condi¢Oes de seguranca do Brasil e postergaram o0s
planos de uma expatriacdo. Esse contexto pode comprometer os negdcios internacionais da
empresa, pois se as pessoas deixarem de perceber a expatriacio como vantajosa para elas, o

namero de pessoas dispostas a viajar pela empresa pode se tornar cada vez menor.

Caso a organizacao tivesse uma melhor apresentacdo da estrutura do pais de destino,
poderiam evitar esses problemas de comunicacdo. Nesse sentido, diversos autores, como
Wong (2000), Pereira, Pimentel e Kato (2004) e Rego e Cunha (2009) apontam a importancia
de as empresas terem manuais culturais, cursos de informacao (cultural, social e politica) e
programas de mentoria para melhorar a comunicagdo na organizacdo. Ressalta-se, no entanto,
que esses autores apontam o desenvolvimento desses cursos para os futuros expatriados, mas

ndo focam nos possiveis expatriados.

De modo geral, praticas de analise do perfil do expatriado e da familia;
acompanhamento psicolégico para o empregado e sua familia; instrucdes sobre a cultura
estrangeira; acompanhamento de adaptacdo ao pais estrangeiro ndo sdo recorrentes na
expatriacdo da Plastico. Além disso, as praticas referentes a repatriacdo, como trabalho a ser
desenvolvido; orientacfes sobre as mudancas da empresa; tributacdo dos rendimentos no
exterior; valorizacdo da pessoa/ aprendizado adquirido; necessidade de novas praticas para 0s
expatriados ndo estdo estruturadas, visto que ndo ha preocupacao com a volta do empregado —
reflexo do tipo de expatriacdo adotado pela empresa. Algumas praticas sdo melhor detalhadas,

na sequéncia:

e recrutamento e sele¢do: como a empresa tem um banco de dados das pessoas dispostas a
expatriar, essa pratica dificilmente é usada;

e contrato: apos trés meses de expatriacdo no pais estrangeiro, o contrato é rompido e €
iniciado o vinculo de trabalho como empregado local,

e trabalho a ser desenvolvido: normalmente, ndo ha um objetivo estratégico para ser
desenvolvido, mas uma funcédo especifica a ser preenchida;

e remuneracdo: ndo ha vantagem financeira em ser expatriado, em comparacdo com o
salario recebido no pais de origem. Essa situagdo também foi relatada pelos gestores
portugueses das outras empresas analisadas inicialmente na pesquisa, ao relatarem ganhar
menos que 0s brasileiros mesmo quando esses Ultimos assumem funcbes de menor

hierarquia. Apesar disso, consideram que h4 alto custo para a organizacéo;
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e beneficios: sdo condizentes com o cargo assumido e ndo por ser expatriado. No entanto,
um expatriado ressaltou a necessidade de solicitar auxilio moradia para conseguir se
manter no Brasil, a0 que a empresa ndo se opos;

e documentacdo: responsabilidade da GPI; porém, na chegada ao pais de destino, cabe a
GP local resolver as pendéncias legais;

e preparacdo e treinamento (técnico, gerencial, cultural e linguistico): ndo ha necessidade
de treinamento técnico ou gerencial porque 0s empregados saem para 0 pais de destino
justamente para preencher uma posi¢do que necessita desse conhecimento, dai ndo ser
coerente a empresa enviar uma pessoa sem tal conhecimento. Também ndo ha
treinamento linguistico porque os portugueses ja estudam inglés na educacdo béasica e o
treinamento cultural é responsabilidade do empregado;

e acolhimento e orientagbes locais: ndo had acolhimento. As orientagdes locais sdo
realizadas pelo gestor do pais de origem;

e comunicacdo com a empresa de origem: ndo ha. Com a perda do vinculo de trabalho com
0 pais de origem, ndo ha necessidade de comunicagdo com ele;

e avaliacdo de desempenho: ndo ha porque ele é considerado um empregado local;

e gestdo do conhecimento: ndo é especifica por ele ser expatriado;

e aprendizado individual e organizacional: como ele ndo retorna para a empresa como
repatriado, ndo ha praticas voltadas para a aprendizagem;

e gestdo de carreira: é 0 Gnico ponto que mostrou insatisfazer os expatriados. Apesar de nao
voltarem para seu pais de origem, eles ndo querem ser expatriados para sempre e esperam
que a empresa tenha desenhado uma perspectiva de carreira;

e surgimento de praticas informais ainda ndo administradas pelas empresas (de origem e de
recebimento): além das diversas viagens como turista até obter o visto, os expatriados
mostram a necessidade de repensar 0 regresso, 0 que, por vezes, ocasiona o retorno de um
expatriado, mesmo que isso ndo seja politica da empresa;

e novas préaticas: o E8 (Gerente Geral Brasil — RJ) sugere que as expatriacbes comecem
“por um pais como o Brasil, Russia, Ucrania, paises com dificuldades, para depois,
guando chegam em paises mais desenvolvidos, ao nivel de recurso, Inglaterra, Franca,

Estados Unidos, a pessoa é um melhor gestor”.

O futuro do processo de expatriagdo nas organizacdes é incerto, conforme a visdo dos
entrevistados. Em fungdo dos custos, o E1 (CEO e sbcio-fundador), o E27 (Coadjuvante —

CEO e sécio-fundador do Grupo Turismo) e o E29 (Coadjuvante — Gestor de Projetos do
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Grupo Energia) consideram que o desfecho serd& o fim dos contratos empregaticios
internacionais, sendo aqueles que buscam uma carreira internacional dentro da empresa
encaixados na estrutura de destino como empregados nacionais. A tendéncia é ndo haver

repatriacdo; politica vigente na Plastico.

Por enquanto, o conceito de expatriacdo implementado pela Plastico tem sido
suficiente, mostrando essa tendéncia de ndo haver repatriagdo. O E7 (Gerente GP Brasil)
relata que “todos os expatriados sdo bem aceitos pelos nossos colaboradores e vice-versa
também. A maioria, todos 0s processos de expatriacdo que nos fizemos, todos ficaram. Ainda

nao tivemos nenhum retorno”.

4.3  Politicas e Praticas de Expatriacdo: Comparacao entre uma Empresa Brasileira e
uma Empresa Portuguesa

Perceberam-se diferencas no processo de expatriacdo nos dois casos, seja pelas
estratégias de internacionalizacdo e expatriacdo, seja pelo amadurecimento internacional da
empresa, seja ainda pela legislacdo do pais sede da matriz. Apesar de o processo ser diferente
nos dois casos, nenhuma das duas empresas possui praticas consolidadas que atuem no
processo de expatriacdo eficazmente, corroborando os estudos de Vianna (2008), Vianna e
Souza (2009) e Lima e Braga (2010). Em funcdo disso, surgem as praticas informais e o
descontentamento de alguns empregados, sinalizando que esse descompasso pode diminuir o
nimero de pessoas dispostas a expatriar, como também apontado em Gallon, Scheffer e
Bitencourt (2013). O Quadro 2 mostra um resumo das politicas e praticas de expatriacéo

encontradas nas duas empresas estudadas.

Quadro 2 — Politicas e Praticas de Expatriacdo na Elétrica e Plastico

Politicas e Praticas de Expatriacdo —
Caso Portugués

Politicas e Praticas de Expatriacdo — Caso
Brasileiro

Analise do perfil; recrutamento e selecéo;
andlise do perfil familiar; auxilio e
acompanhamento psicolégico para o
empregado e sua familia; contrato; trabalho
a ser desenvolvido; custo; remuneracgéo;
beneficios; documentacao; cultura
estrangeira; preparacdo e treinamento
(técnico, gerencial, cultural e linguistico);
orientagdes locais; gestdo do
conhecimento; acolhimento;

Andlise da demanda de mdo de obra no
exterior, andlise do perfil, recrutamento e
selecdo; analise do perfil familiar; auxilio e
acompanhamento  psicolégico para o
empregado e sua familia; contrato; trabalho a
ser desenvolvido; remuneracdo; beneficios;
custo; documentacéo; preparacao e
treinamento (técnico, gerencial, cultural e
linguistico); cultura estrangeira; acolhimento;

(CONTINUA)
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(CONTINUACAO)

adaptacéo ao pais estrangeiro; | orientacdes locais; adaptagdo ao pais
comunicagdo com a empresa de origem; | estrangeiro; comunicagdo com a empresa de
praticas informais; avaliacdo de | origem; avaliacdo de desempenho; gestdo do
desempenho; aprendizado individual e | conhecimento; praticas informais;
organizacional; gestdo de carreira; | aprendizado individual e organizacional;
orientagdes sobre as mudancas da empresa; | gestdo de carreira; trabalho a ser
tributacdo dos rendimentos; valorizacdo da | desenvolvido; orientagfes sobre as mudancas
pessoa; novas praticas para os expatriados. | da empresa; tributacdo dos rendimentos no
exterior; valorizacdo da pessoa/ aprendizado
adquirido; novas préaticas para 0s expatriados.

Fonte: elaboragdo prdpria.

Em ambas as empresas, a falta de estrutura de expatriacdo estd na perspectiva
organizacional de que, com o tempo, as situacdes ‘se ajeitam’ (PEREIRA; PIMENTEL;
KATO, 2004; LIMA; BRAGA, 2010). Entretanto, as empresas ainda ndo percebem as perdas
organizacionais que um processo mal estruturado (MCCALL; HOLLENBECK, 2003) pode

acarretar para a empresa, tanto em termos estratégicos como financeiros.

A politica da Elétrica atende os diversos momentos que 0 expatriado passa no contexto
internacional, embora careca de melhor estrutura para atender as necessidades dos
empregados. Na visdo da Plastico, ndo ha expatriados em sua estrutura. Ha empregados
temporarios requisitados na abertura de alguma unidade e convidados que aceitaram trabalhar
em outra unidade da empresa. Essa concepcdo demanda tramitacGes burocraticas e algumas
praticas de deslocamento de pessoal. Por essa perspectiva, compreende-se por que a estrutura
do processo de expatriacdo € enxuta e tem poucas politicas e préaticas, atendendo a preparagédo

para viajar e a adaptacdo do expatriado no pais de destino.

Ressalta-se que a denominacao usual de expatriacdo esta amadurecendo e assumindo
outras configuracdes, como cidadao do mundo e equipes de suporte utilizadas pela Plastico na
abertura de uma nova fabrica. Com isso, surge também a demanda por novas politicas e
praticas para os expatriados, mesmo que eles percam seu significado inicial de empregados

enviados pela empresa trabalhar em outro pais.

O contexto do pais de origem da empresa também influencia nas diferentes politicas e
praticas entre os paises. Além dos fatores burocracia, corrupcdo e jeitinho brasileiro, a
diferenca de infraestrutura, escolaridade e educacdo bésica sdo aspectos que valem ser
ressaltados. Portugal tem educacdo béasica disponivel para todos os cidad&os, e grande parte

dos estudantes, ao concluir o periodo escolar, domina duas ou trés linguas (portugués, francés
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e inglés). O Brasil carece de tal formacgdo: mais de 49% da populacdo adulta (25 a 64 anos)
ndo completaram o ensino fundamental, 80% dos jovens com idade de 18 a 24 anos ndo tém
acesso ao ensino superior e apenas 11,3% da populagdo adulta tém curso superior completo
(IBGE, 2012). Tal situacdo reflete os motivos do nimero reduzido de pessoas com fluéncia

em inglés.

A comunicacdo por meio da lingua inglesa é importante para atrair investidores
estrangeiros. Quando ela ndo existe, surge a possibilidade de investimento em outras
economias emergentes que ja tém a fluéncia nesta lingua, como a India. Como ressaltado por
diversos entrevistados portugueses, € dificil trazer um expatriado para o Brasil que ndo fale

portugués, porque as pessoas ndo tém condicOes de recebé-lo.

Essa situacdo ndo é coerente com a realidade portuguesa. O sistema brasileiro,
aparentemente, ja legitimou essa situagdo, visto que transfere para as empresas a
responsabilidade da educacdo e instrucdo do empregado, frequentemente, denominada
treinamento. As organizacOes brasileiras se sentem responsaveis em ensinar a segunda lingua
para seu empregado, enquanto o empregado portugués (e de outras nacionalidades) sai do

colégio com fluéncia em outras linguas.

Tal ‘treinamento’ ndo é necessario para 0 empregado portugués, por exemplo. Quando
a empresa estrangeira chega ao Brasil, ndo percebe como sua responsabilidade dar aquele
preparo. Além disso, ha, no banco de dados da empresa estrangeira, pessoas de outros paises
preparadas para assumirem esses desafios com menor custo. Exemplifica-se, assim, um dos

motivos de a expatriacdo brasileira ter maior custo do que a de outros paises.

Outro fator prende-se a legislacdo brasileira, que reconhece o empregado expatriado
nas relacbes trabalhistas e exige das empresas recompensas financeiras do trabalho no
exterior. Em Portugal, ndo ha uma legislacdo especifica para essa situacdo, possibilitando que
a empresa tenha maior poder de barganha com os empregados. Tais fatos relatados
relacionam-se com a diferenca de glamourizacdo da expatriacdo (LIMA; BRAGA, 2010;
GALLON; SCHEFFER; BITENCOURT, 2013) entre os dois casos: para 0s brasileiros ser

expatriado é um diferencial e status; enquanto para 0s portugueses € uma escolha.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Frente ao investimento estrangeiro em diversos paises, tanto nas economias mais
desenvolvidas como nas emergentes, novos desafios sdo discutidos na GP e na gestdo de
expatriados. Consoante com esse panorama, 0 presente estudo teve o propdsito de identificar
e analisar as politicas e praticas de GP no processo de expatriagdo. De maneira sucinta,
existem diferencas na gestdo de expatriados das duas empresas analisadas, sobretudo em
razdo dos fatores sociais de cada pais e dos objetivos propostos para 0 processo em questdo.

As diferencas sdo percebidas na remuneragdo, pois algumas vantagens nao s&o
consideradas como beneficios. Por exemplo, na Plastico, carro e telefone celular sdo vistos
como atrelados ao cargo em questdo. Nela ndo ha aumento salarial, mas os expatriados
recebem auxilio-moradia, treinamento linguistico quando necessario (0 que € muito raro, dada
a maioria fluente em francés e inglés), férias, duas viagens para casa durante o ano e auxilio
na documentacdo. A Elétrica, por sua vez, oferece aumento salarial, além de 25% de aumento
previsto por lei, carro, telefone celular, acesso a internet, auxilio moradia, treinamento cultural
e linguistico, férias, uma viagem por ano para casa (dependendo do contrato), apoio

psicoldgico, quando solicitado, planejamento financeiro e auxilio tributario.

Como a Plastico adotou uma concepcdo diferente para seus empregados
internacionais, as politicas e praticas desse processo sao enxutas e de carater burocratico. A
expatriacdo ndo constitui um processo, mas a movimentacdo de um empregado de uma
unidade para outra. Tal perspectiva difere daquela da Elétrica, a qual busca desenvolver um
plano de expatriacdo para suportar seus empregados no contexto internacional. Ela entende
gue a expatriacdao ocorre pelo periodo de cinco anos e demanda uma gestdo que zele por esse
empregado enquanto ele a estd servindo em outro pais. Pode-se considerar que continuara
tendo uma demanda por expatriagbes nas empresas estudadas, mas, a0 mesmo tempo,
amadurecendo conforme a demanda do contexto internacional e empresarial. 1sso significa
gue o processo deve agregar novas concepcdes, estruturas, conceitos, significados, dentre

outros fatores, porém ndo deixara de ser um processo presente nas organizacoes.

Como contribuicdo para a gestdo, o estudo atenta que as empresas requerem uma GP e
uma GPI que englobem a diversidade internacional e ndo foquem s6 nos expatriados. Elas
precisam estar preparadas para receber os expatriados, 0s impatriados, os cidaddos do mundo
e 0s empregados de outros paises que, mesmo sem vinculos com a organizagdo, demandam

uma estrutura de GP de suporte, visto eles ndo serem empregados de origem daquela empresa.
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Esses ultimos, denominados autoexpatriados, contribuem para a formacdo de equipes

multiculturais, mas ndo fazem parte da GPI, pela inexisténcia de vinculo empregaticio.

Entdo, qual é a funcdo da GPI relativamente as politicas e praticas de expatriacdo? As
empresas agora estdo em um novo contexto, e ndo cabe a GPI cuidar apenas dos expatriados,
mas de todas as pessoas internacionalizadas da empresa, para obter proveito dessa riqueza
cultural. Entretanto, por vezes, a area deixa a desejar, restringindo-se a um papel meramente
burocratico. O desafio da area reside em mostrar-se estratégica e em atender a todos 0s
empregados, independentemente da nacionalidade, do vinculo empregaticio de origem e de
ser: expatriado, repatriado, cidaddo do mundo ou autoexpatriado.

A literatura apresenta poucas perspectivas conceituais sobre a expatriacdo. AS
pesquisas baseiam-se nesses conceitos correntes e ndo discutem, com profundidade, as
alteracdes e as implicacOes teoricas. Logo, os estudos ndo constroem uma teoria, porque
apresentam 0S mesmos conceitos sem discuti-los, o que repercute em pouca contribuicdo
tedrica. Outra limitacdo tedrica, ndo exclusiva do presente estudo, mas, de maneira geral,
pertinente as pesquisas sobre GP e internacionalizacdo realizadas em paises emergentes como
0 Brasil é que a literatura utilizada € a americana, havendo poucos estudos bem estruturados,

consolidados e contextualizados em paises emergentes.

Em razdo do exposto, este estudo ressalta empiricamente o desvinculamento do
processo de expatriacdo da estratégia de internacionalizacdo das empresas, o que se reflete em
suas politicas e praticas pouco formalizadas, resultando em um processo mal planejado e de
carater operacional, acarretando a perda de um importante conhecimento organizacional e

internacional.

Assim, sugere-se para estudos futuros desenvolver pesquisas em paises emergentes de
modo a entender a realidade da GP e de internacionalizacdo das empresas, de acordo com o
contexto de cada pais. Nesse sentido, a estratégia de internacionalizacdo adotada pela empresa
pode influenciar o processo de expatriacdo, sendo oportuna a realizacdo de pesquisas que
facam essas investigacdes e relacbes. Também como oportunidade de pesquisa sobre as
politicas e préaticas de GP em expatriacdo, emerge a problematica da gestdo de desempenho
dos expatriados, bem como de outras praticas que possam auxiliar na estrutura do processo de

expatriacao.
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