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Resumo

O sucesso das designagdes internacionais de executivos ¢ imprescindivel para a expansdo e
desenvolvimento global de empresas através das fronteiras geograficas. A selegdo, a preparagdo antes
da partida e o suporte durante a atribui¢do no estrangeiro sdo atividades realizadas pela Gestao
Internacional de Recursos Humanos (GIRH) que podem contribuir para o sucesso ou a falha de
missdes no exterior. Neste sentido, o objetivo deste trabalho foi de verificar quais os fatores
relacionados as politicas de gestdo de pessoas de uma organizagdo que contribuem para o sucesso da
atribuicao internacional. Para tanto, foi realizado um estudo na Empresa Racional (nome ficticio), que
forneceu dados e contetidos de uma pesquisa realizada com expatriados, repatriados e liderancas dos
atuais expatriados. Os dados indicam que a Empresa tem se beneficiado da expatriagdo como
estratégia competitiva ¢ sua GIRH consegue atender as necessidades dos expatriados e familia
proporcionando um ajustamento internacional no minimo dentro do esperado para ambos, pelo menos
no que tange a beneficios, suporte e compensagdes. Além disso, o sucesso das missdes internacionais
na Empresa Racional demonstra que apesar do pouco tempo de uso da expatriacdo, ela ja detém uma
boa experiéncia nesta area, conduzindo de forma eficaz todo o processo de envio de profissionais para
atribuicdes nas subsidiarias. Os resultados deste trabalho podem servir de subsidio para as empresas
brasileiras que desejam expandir seus negocios no estrangeiro por meio do uso da expatriagao.

Palavras-chave: gestdo internacional de recursos humanos, expatriacdo, sele¢do, ajustamento
internacional.

Résumé

Le succeés des désignations internationales d'exécutifs est indispensable pour I'expansion et le
développement global des sociétés a travers les fronticres géographiques. La sélection, la préparation
avant le départ et le soutien durant le sé¢jour a I'étranger sont des activités réalisées par la Gestion
Internationale des Ressources Humaines (GIRH) qui peuvent contribuer au succes ou a I'échec de
missions a l'extérieur. Dans ce sens, l'objectif de ce travail a été¢ d’identifier les facteurs liés aux
politiques de gestion des personnes d'une organisation qui contribuent au succés du séjour
international. Ainsi, une étude réalisée dans la Société Rationnelle (nom fictif), qui a fourni des
données et les contenus d'une recherche réalisée avec des expatriés, des rapatriés et des directions des
actuels expatri¢s. Les données indiquent que la société a bénéficié de 'expatriation comme stratégie
concurrentielle et sa GIRH réussit a faire attention aux besoins des expatriés et leurs familles en
fournissant un ajustement international au minimum de leurs attentes, au moins en ce qui concerne les
bénéfices, le soutien et les compensations. En outre, le succés des missions internationales dans la
Société Rationnelle démontre que malgré le peu du temps d'utilisation de l'expatriation, elle retient
déja une bonne expérience dans ce secteur, en conduisant de fagon efficace tout le processus d'envoi
de professionnels dans les filiales. Les résultats de ce travail peuvent servir de référence pour les
sociétés brésiliennes qui désirent développer leurs affaires a 1'étranger au moyen de 1'expatriation.

Mots-clés : gestion internationale des ressources humaines, expatriation, sélection, ajustement
international
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Gestao Internacional de Recursos Humanos: o processo de expatriacio em
uma empresa multinacional brasileira.

1 INTRODUCAO

O aumento da disputa por mercados consumidores, alavancada pela abertura das
fronteiras geograficas mundiais, fez com que os negocios internacionais crescessem
rapidamente nas ultimas décadas do Século XX, compreendendo hoje um grande percentual
dos negobcios totais do mundo. Essa expansao de negdcios dentro da arena internacional tem
feito as companhias ampliarem operagdes e buscarem por uma for¢a de trabalho que seja
fluente como “profissional do mundo”, haja vista a necessidade de alcancar vantagem
competitiva por meio das competéncias individuais e da organizacio (BLACK;
GREGERSEN, 1999). A Gestao Internacional de Recursos Humanos tem auxiliado no
gerenciamento desta for¢a de trabalho e passa a ter um papel importante dentro das
organizagdes. Ela pode ser considerada como um dos fatores determinantes de sucesso ou
falha em negocios internacionais. (ASHAMALLA, 1998, SCHULER; BUDHWAR;
FLORKOWISKI, 2002).

Uma das prioridades das empresas competitivas tem sido o gerenciamento eficaz de
pessoas de diferentes nacionalidades. A complexidade de se operar em diferentes paises e de
se empregar trabalhadores de diferentes categorias nacionais ¢ o que diferencia a gestdo de
recursos humanos tradicional (GRH) da gestao internacional (GIRH) (SCHULER, 2000). A
Gestdo Internacional de Recursos Humanos viabiliza algumas fungdes adicionais do
gerenciamento de recursos humanos em corporacdes globais como o gerenciamento de
empregados expatriados e a aplicagdo, comparacdo e adequacdo de praticas de gestdo de
pessoas em diferentes paises onde estdo as subsidiarias (SCHULER; BUDHWAR;
FLORKOWISKI, 2002).

Fatores como o aumento da competicdo internacional, de fusdes, aquisi¢cdes e aliancas
estratégicas e as novas oportunidades de negocios resultantes da abertura de mercados como
Leste Europeu, China e a ex-Unido Soviética tém aumentado o numero de atribuicdes
internacionais e, conseqiientemente, a necessidade de gerentes e outros empregados tornarem-
se expatriados, vivendo e trabalhando em um pais estrangeiro. Para Caligiuri (2000), os
expatriados sdo executivos que sdo enviados por uma empresa multinacional para viver e
trabalhar em um pais estrangeiro por um periodo superior a um ano.

As principais razdes pelas quais as companhias enviam expatriados para missdes no
estrangeiro sdo: (1) abrir novos mercados; (2) facilitar uma fusdo ou aquisi¢do; (3) instalar
novas tecnologias e sistemas; (4) aumentar a participagdo de mercado (market share) ou
impedir que competidores o facam; (5) desenvolver visdo de longo prazo de negdcios em
paises estrangeiros; (6) transferir conhecimento para profissionais locais; (7) aprender e gerar
idéias inovadoras; e (8) gerar novos conhecimentos para a organiza¢ao ou adquirir habilidades
que ajudardo no desenvolvimento de liderangas globais (BLACK; GREGERSEN, 1999;
HALCROW, 1999).

De acordo com uma pesquisa realizada em 1996 pela Windham International and
National Foreign Trade Council, o volume de expatriados tem crescido de forma significativa
nos ultimos anos. O Brasil tem sido um dos paises de maior destaque nessa demanda de
expatriacdes. No periodo de 1989 a 1994, foi o terceiro pais a receber mais expatriados
(14%), atras apenas de China (27% de participagio) e India (26%); subindo de 12° pais para o
3° no ranking de recebimento de expatriados (WINDHAM INTERNATIONAL; NATIONAL
FOREIGN TRADE COUNCIL, 1996). O fato de haver um aumento no numero de
expatriacdes para o Brasil, sugere que muitas empresas multinacionais estdo transferindo
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negbcios e estabelecendo-se em territorio brasileiro. Contudo, nas empresas multinacionais
brasileiras, a expatriagdo pode ser considerada recente. Isto torna necessdrio o
desenvolvimento e selegdo de profissionais capazes de lidar e conviver com a diversidade
cultural dos paises estrangeiros e dos ambientes de trabalho durante uma atribui¢do no
exterior.

De acordo com Schuler, Budhwar e Florkowiski (2002) as principais atividades e
processos de planejamento que os gestores de Recursos Humanos Internacionais precisam
dirigir sdo: a atribuicdo e o planejamento do custo; selecdo do candidato, termos da missdo e
condicgdo da documentacdo; processo de recolocagdo; aspectos culturais e
orientacdo/treinamento do idioma; administracdo de compensagdo e processo de pagamento;
administracdo de taxas, planejamento e desenvolvimento de carreira; auxilio ao conjuge e
demais dependentes e o processo de imigragao.

As atividades da GIRH que contribuem para a falha de missdes dos expatriados,
segundo Ashamalla (1998) sdo inapropriadas selecdo e preparagdo antes da partida,
inadequado suporte durante a atribui¢do e repatriamento impréprio depois de conclusdao de
tarefa. Webb (1996) afirma que as atribuigdes internacionais, as vezes, sao mal planejadas e
organizadas, conduzindo ao baixo desempenho de trabalho e a deslocamentos problematicos.
Tung (1981), Mendenhall; Oddou (1985) e Black; Gregersen (1999) salientam que os custos
com falhas em atribui¢des internacionais sdo elevados, tanto em termos financeiros para a
organizagdo, como de uma perspectiva individual da carreira. As falhas podem também ser
devastadoras para a auto-estima e o ego do expatriado, se a atribuicdo ndo for considerada
bem sucedida (WEBB, 1996).

Dada a contextualizacdo apresentada, o presente artigo tem por objetivo verificar quais
os fatores relacionados as politicas de gestdo de pessoas da organizacdo que contribuem para
o sucesso da atribuicdo internacional. Franke e Nicholson (2002) salientam que a definicao de
sucesso de uma expatriacdo seria um composto dos seguintes indicadores: ajustamento
intercultural, eficacia no trabalho e conclusdo da designacdo. Aspectos como selecdo e
ajustamento sdo considerados importantes para o éxito da missdo internacional e foram
discutidos neste trabalho. No Brasil, estd ¢ uma area pouco estudada e os trabalhos ainda sao
recentes € pouco abrangentes, principalmente os que tratam de empresas multinacionais
brasileiras.

2 A EXPATRIACAO

A literatura atual de administracdo tem abordado mais recentemente a ampliacdo dos
negocios em nivel internacional. Para Luz (1999), no contexto da globalizag¢do, a tendéncia
das organizagoes globais ¢ serem multiculturais, ou seja, empregar pessoas e servir a clientes
de diferentes culturas. Nesta dire¢dao, Tung (1998) salienta que as organizagdes precisam
desenvolver uma nova geracao de gerentes, os cosmopolitas, que sejam ricos em trés recursos
intangiveis: conceitos, competéncias e conexdes. Para ela, uma maneira de desenvolver
cosmopolitas ¢ enviando-os para designagdes internacionais onde possam assumir uma ampla
escala de obrigagdes e responsabilidades, desenvolvendo e aprimorando estes trés recursos.
Os cosmopolitas sdo, por definicdo, membros da classe mundial. Eles transportam conceitos
de um lugar para outro e integram atividades disseminadas no mundo inteiro.

Bartlett ¢ Ghoshal (1992) defendem a idéia de que ndo existe um tipo Unico de
profissional global, mas sim muitos e estes profissionais trabalham atravessando fronteiras
que podem ser de negocios, de produtos, de fungdes ou de paises. Todas essas “travessias de
fronteiras” contribuem com a complexidade do trabalho global. Com isso, o maior desafio
para a GIRH consiste na escolha do ser humano que preencha os requisitos ideais para o
desempenho dos papéis que a empresa pensou para ele, bem como possua a capacidade de
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desenraizar-se de sua cultura e adaptar-se, rapidamente, a um novo contexto. Tung (1998)
afirma ainda que também ¢ pouco conhecido como os expatriados percebem as experiéncias
internacionais em suas vidas, ou seja, se 0s impactos sdo positivo ou negativo no avango
subseqiiente da carreira.

O processo de expatriacdo de uma organizagdo, para Tung (1988), pode ser definido
como um conjunto de etapas que vao desde o recrutamento e selecdo de candidatos a cargos
no exterior, at¢ a insercdo e o acompanhamento do individuo no novo ambiente
organizacional, passando por questdes de negociacdo de beneficios, tramites legais,
alojamento, preparacao cultural e de idioma. Algumas organizagdes tém um setor especifico
para cuidar das expatriagdes, em outras ela estd sob a responsabilidade da area de recursos
humanos. De acordo com a pesquisa realizada em 2003/2004 pela Windham International and
National Foreign Trade Council com 134 respondentes de pequenas e médias organizagdes de
um total de 7.486 escritdrios localizados através do mundo, oitenta e seis por cento (86%) dos
respondentes padronizam sua politica de expatriacdo. Dentre estes, 74% utilizam o método de
padronizagdo global, 16% padronizacdo regional e 2% padronizagdo divisional.

Mesmo as empresas que entendem a necessidade de realizar um processo de expatriacao
cuidadoso (selecdo eficaz, politicas e programas de treinamento adequados, entre outros
aspectos), ndo levam em conta que o ajustamento internacional ¢ um construto multifacetado
(BLACK; MENDENHALL; ODDOU, 1991). Diante disso, os critérios usados para
selecionar e treinar os executivos expatriados sdo, freqlientemente, simplistas e rigidos
(TUNG, 1981; FISH, 1999; FRANKE ¢ NICHOLSON, 2002). Para Pereira, Pimentel ¢ Kato
(2004), isso ocorre em virtude de que o critério de selecdo utilizado em grande escala nas
empresas multinacionais, ¢ o produto do entendimento de que o histérico de sucesso de um
executivo em gerir uma companhia em um determinado pais naturalmente o habilita para
desenvolver seu trabalho em qualquer outro lugar com os mesmos resultados.

No entanto, apesar de todas as vantagens e beneficios que a expatriagdo pode trazer para
o funciondrio existem algumas dificuldades inerentes a este processo. Uma das dificuldades
decorrente da transferéncia de uma cultura para outra, na concepcao de Deresky (2004), ¢
atribuida em grande parte pelos fracassos em adequar processos de preparagdo e planejamento
para as transi¢des de entrada e reentrada do profissional e sua familia. Outros problemas que
podem surgir no processo de expatriagao estdo ligados aos aspectos financeiros e da carreira
profissional, de ajustamento da familia e ao pais estrangeiro no geral.

Em suma, o processo de abertura das fronteiras geograficas tem contribuido para o
aumento das expatriagdes e vém exigindo uma grande atencdo da area de GIRH,
principalmente, porque ela pode definir, no caso das expatriagdes, o sucesso ou falha de uma
atribuicdo internacional. Além disso, a selecdo de pessoas aptas para um processo de
expatriacdo ¢ um dos fatores-chave para o sucesso da missdo e decorre de muitas etapas,
como sera visto a seguir.

3 A ESCOLHA DO CANDIDATO A EXPATRIACAO

De acordo com Baruch, Steele e Quantrill (2002), ha trés situacdes basicas para o uso
de expatriados. Primeiro, as necessidades especificas do negdcio, como a transferéncia de
conhecimento. Neste caso, sdo enviadas pessoas com habilidades ou experiéncias especificas.
Também ¢ utilizada quando estas habilidades especificas faltam na operagdo de destino. A
segunda razdo ¢ o desenvolvimento de carreira, que significa dar a gerentes promissores a
oportunidade de ir ao exterior para ganhar experiéncia na autonomia e na auto-suficiéncia das
atividades gerenciais. Na terceira razdo estd o controle sobre opera¢des no exterior, que
significa manter a subsidiaria em linha com o sentido organizacional da matriz.
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Os objetivos para uma atribuicdo internacional diferem entre organizagdes e
expatriados. A escolha do executivo a ser expatriado nem sempre ¢ facil para as companhias
internacionais. A busca por critérios de selecdo que ajudem a determinar se uma pessoa
permanecerd até o final da missdo, adaptar-se-a a cultura do anfitrido e realizard os objetivos
estratégicos e taticos de sua designagao sao por demais relevantes (FRANKE; NICHOLSON,
2002). Entretanto, a dificuldade em estabelecer estes critérios reside no fato de que os estudos
sobre o assunto tém usado diferentes listas de critérios com a conseqiiéncia de que os
resultados diferem de acordo com o exemplo utilizado (tipo de companhia) e a nacionalidade
(FRANKE; NICHOLSON, 2002).

Segundo Fish (1999), parece que tem sido dada mais atencdo para o repertorio de
comportamentos apropriados, com respeito a preparagdo para atravessar fronteiras,
socializacdo, ajustamento e repatriacdo e inadequada aten¢cdo quando se considera o
comportamento em um estagio da selecdo. Pesquisa com 72 gestores de recursos humanos de
multinacionais, responsaveis pela selecdo de candidatos para trabalhar como representantes
em negobcios internacionais identificaram uma série de fatores chave para o sucesso de
expatriados. Os trés principais fatores a que se atribui o grau de sucesso dos expatriados sdo:
(1) adaptagdo intercultural; (2) habilidades técnicas para a tarefa e para gestdo; (3) a
estabilidade e adaptabilidade da familia. Estes trés fatores somados justificam 70% das
respostas atribuidas pelos gestores para o sucesso dos expatriados (FLYNN, 1995).

Franke e Nicholson (2002) realizaram um estudo sobre os critérios aplicados para a
selecdo de candidatos a expatriagdo. Eles construiram um ranking de 15 itens entrevistando
doze dos principais estudiosos internacionais em geréncia intercultural. Depois, compararam
com os dados recolhidos de 700 participantes de empresas. Os resultados indicam que suas
avaliagdes convergem com o ranking dos especialistas em muitos aspectos. Nesta pesquisa,
perceberam que as praticas atuais mostram que a competéncia técnica € o critério de selegdo
mais amplamente utilizado, seguido por desempenho em trabalho anterior, talento gerencial e
independéncia de opinido. Aspectos familiares e influéncia da linguagem, geralmente,
apresentam baixa consideracdo pela companhia. Para os autores, a competéncia técnica como
uma qualidade é necessaria para resolver problemas nos negocios e para ganhar respeito entre
os colegas, mas pode ndo ter conexdo com o sucesso da designacdo. Mais importante em
muitos casos, parece ser habilidades interpessoais, caracteristicas da personalidade ou os
fatores por de tras de sua historia social. Provavelmente, o mais importante e negligenciado
fator no processo de selecdo € a situagdo da familia e o suporte ao conjuge que serd dado na
designagdo no estrangeiro. (FRANKE; NICHOLSON, 2002).

Conforme Ashamalla (1998), um rigoroso processo de sele¢cdo pressupoe:

(1) Utilizar dispositivos apropriados de sele¢cdo. Uma bateria de instrumentos e testes
acoplados a entrevistas e um centro de avaliagdo podem ser usados para melhor preceder a
probabilidade de sucesso na colocagdo. Quando possivel, avaliagdes por pares de repatriados
que ja tenham retornado de um posto no exterior seriam de ajuda na colocagdo do candidato
certo para A posi¢cdo em aberto.

(2) Considerar os resultados da auto-avaliacdo do candidato. Um melhor resultado de
um bom processo de sele¢do, geralmente, estd associado a auto-decisdo do candidato
expatriado para prosseguir com a missao ou desistir.

(3) Planejar o tempo adequado para o processo de selecdo. Muitas vezes o expatriado
¢ selecionado espontaneamente por causa de uma necessidade urgente de um determinado
suporte em uma operagao no exterior.

(4) Avaliar as estratégias de operagdes no estrangeiro, com freqiiéncia, meses antes
de serem feitas as previsdes da GIRH e os esquemas de planejamento e recrutamento para
longas-missoes.
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Uma selecao, segundo Tung (1988), merece atengdo porque incorpora muitas variaveis
que contribuem para o sucesso de expatriados. Para ela, a selecdo envolveria os seguintes
aspectos: 1°) identificacdo clara da natureza do trabalho e descricdo das qualidades e atitudes
requeridas do expatriado que serd atribuido para aquele trabalho. 2°) informagdes adequadas
envolvendo as diferencas entre as politicas, leis, forcas culturais e sociais do pais de origem e
do pais da missdo no estrangeiro. 3°) avaliacdo do candidato voluntdrio para servir na
operagdo no exterior, da preparagdo atual do mesmo para fazé-la e a habilidade de servir
efetivamente onde poderia ter uma grande diferenca cultural. 4°) habilidade de colocacdo do
candidato e da familia e preparagdo para viver fora. Por fim, para algumas das missdes de
trabalho deve ser considerado se os selecionados tém adequadas qualidades e competéncias
profissionais para o trabalho.

Para Fish (1999), ainda existem trés aspectos criticos em relagdo as selegdes que devem
ser tratados. Primeiro, os selecionados para a missdo no estrangeiro precisam entender os
objetivos de sua corporagdo e a intencdo dos negodcios claramente. Igualmente, eles precisam
ter capacidade de gerenciar esta inten¢do. Segundo, tais pessoas também precisam estar
cientes da diversidade de sua empresa em termos de local e pessoas. Finalmente, as empresas
precisam buscar o seu talento gerencial cross-border e ndo so6 dentro da organizagdo. O uso e
aplicacdo de multiplos indicadores, fontes e métodos para a selegdo de executivos para uma
designacdo no estrangeiro também sdao apontados como requisitos importantes pelo autor.
Além disso, a organizacdo necessita ter clareza no detalhamento das expectativas e
desempenho esperado do executivo na execucao do trabalho, bem como na defini¢do do tipo
de trabalho a ser desenvolvido e do local onde a anfitria localiza-se.

Entretanto, o preenchimento de todos os requisitos imprescindiveis no processo de
selecdo do executivo ndo garante o sucesso da missdo. As caracteristicas psicoldgicas,
técnicas, habilidades relacionais, entre outras sdo fatores importantes a serem considerados
neste processo e fazem parte do ajustamento internacional do expatriado como serd discutido
na se¢do subseqiiente.

4 O AJUSTAMENTO INTERNACIONAL DO EXPATRIADO

Nesta secdo, serdo evidenciados os fatores que contribuem para o ajustamento de
expatriados no processo de expatriacdo, haja vista a importancia deste processo para as
praticas de Gestdo Internacional de Recursos Humanos. O ajustamento ¢ definido como a
intensidade pela qual individuos estdo psicologicamente confortaveis vivendo fora de seu pais
de origem. (CALIGIURI, 2000).

Black, Mendenhall e Oddou (1991) propuseram um modelo de ajustamento de
expatriados (conforme quadro 1). O modelo proposto sugere que o ajustamento de expatriados
seja formado por duas etapas: ajustamento antecipado e ajustamento no pais estrangeiro. Os
fatores relacionados ao trabalho e a organizacdo formam a base desta teoria. Segundo os
autores, o ajustamento internacional tem trés dimensdes bésicas: ajustamento no trabalho, que
¢ relativo as atribuicdes e tarefas inerentes ao cargo; ajustamento na interacdo com o0s
membros da cultura estrangeira, que concerne a integracdo ou socializacdo com os membros
da cultura estrangeira; e ajustamento ao ambiente estrangeiro em geral, que remete as
condi¢des de vida no pais estrangeiro. Este modelo ndo foi testado empiricamente no trabalho
dos autores.
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Quadro 1: Modelo de Ajustamento do Expatriado

Ajustamento Antecipado Ajustamento no Pais Estrangeiro
Fatores relacionados: Fatores relacionados:
ao individuo A ao trabalho a cultura organizacional a0 contexto fora
organizacio do trabalho
e Experiéncia e Mecanismo ||® Fatores inibidores: | ® Alta novidade da cultura e O ajustamento
prévia internacional; | e critérios de ||novidade do papel e | organizacional da familia,
e Treinamento selecdo do conflito do papel a | negativamente associado especialmente o
intercultural antes | expatriado. ser desempenhado. | com o grau de ajustamento. | ajustamento do
do embarque para o e Fatores e Apoio dos membros da conjuge serd
pais estrangeiro. facilitadores: organizacdo positivamente positivamente
clareza do papel. relacionado com o grau de relacionado ao
ajustamento. grau de
e Suporte logistico auxilia na | ajustamento
interacio e no ajustamento. | internacional.

Fonte: adaptado de BLACK; MENDENHALL; ODDOU (1991)

Segundo Wang (2002), muitos estudos tém identificado importantes fatores que
precedem o ajustamento cross-cultural de expatriados. Por exemplo, estudiosos tém
verificado que a distancia cultural (fator cultural) ¢ negativamente relacionada com
ajustamento do expatriado. Por outro lado, as praticas de gestdo de recursos humanos, como
compensagdo, selecdo, treinamento e regras caracteristicas (fatores organizacionais)
apresentam uma relagdo positiva. A personalidade, as caracteristicas demograficas e a questao
familiar (fatores individuais) também se relacionam com o ajustamento do expatriado.

Existem muitos outros fatores que podem ainda ser consideradas na
adaptacao/ajustamento dos expatriados, como por exemplo, o modelo de Parker ¢ McEvoy
(1992) que expande o modelo de Black, Mendenhall e Oddou (1991) adicionando outras
variaveis ao estudo. Entretanto, para fins deste artigo considerar-se-4 de forma mais ampla os
fatores organizacionais que tém relacdo com a GIRH e que podem contribuir para falhas e/ou
sucesso em uma expatriagao.

Os fatores organizacionais sdo, fortemente, relacionados a eficicia da expatriacdo e
repatriacdo e representam parte das estratégias internacionais das empresas que atuam no
estrangeiro. As razdes da expatriagdo, se para transferéncia de tecnologia, gerenciamento e/ou
desenvolvimento organizacional e preservagdo da cultura corporativa ou “controle cultural”,
determinam quem sdo os selecionados e o que se espera que eles realizem (SCHNEIDER;
ASAKAWA, 1995). O ajuste bem sucedido de expatriados depende ainda da geréncia
estratégica de recursos humanos, bem como, da selecdo, do treinamento, do mentor (uma
pessoa dentro da organizagdo que da ao expatriado ajuda e conselho por um periodo de tempo
e, frequentemente, ensina-o como fazer seu trabalho auxiliando-o na conduc¢do de sua
carreira), da assisténcia na recolocagdao e no suporte continuo, assim como nos sistemas de
carreira e recompensa (TUNG, 1981; MENDENHALL; ODDOU, 1985). O envolvimento do
conjuge e da familia na selegao e treinamento do expatriado ¢ considerado crucial (HARVEY,
1985; TUNG, 1982; DE CIERI; DOWLING; TAYLOR , 1991).

O auxilio da empresa foi considerado um dos mais consistentes e fortes precedentes do
ajuste psicologico de expatriados e seus conjuges (BLACK; GREGERSEN, 1991, DE CIERI;
DOWLING; TAYLOR, 1991). Um outro fator importante da companhia ¢ o sistema de
carreira - promog¢ao, recompensa e incentivos - que € percebido como "favordvel". Entretanto,
quando, frequentemente, os expatriados se beneficiam de altos salarios e vantagens, podem
ocorrer ressentimentos dos gerentes locais e do pais de origem (SCHNEIDER; ASAKAWA,
1995). Tung (1998) acrescenta que a manuten¢ao de um expatriado ndo adaptado na fungdo
pode também ter um alto custo indireto para o expatriado e seus familiares em termos de
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redu¢do de auto-estima, deterioragdao dos relacionamentos e interrupcao de carreira. Conforme
salientado, a literatura reitera que politicas de recursos humanos (remuneragdo, beneficios,
compensagoes e suporte) bem definidas e articuladas sao fundamentais para que os processos
de expatriacdo sejam bem sucedidos.

5 METODO

O trabalho em questdo possui um carater exploratério-descritivo de modo que permitiu
desenvolver o conhecimento cientifico acerca do tema expatriacao e obter informagdes sobre
uma tematica ainda pouco abordada em pesquisas brasileiras na area de gestdo de pessoas.

O modo de investigagao adotado foi o estudo de caso que para Trivifios (1987), Roese
(1998) e Yin (1994) possibilita analisar intensivamente um objeto, permitindo que se obtenha
um grande numero de informag¢des de um uUnico caso. Assim, foi adotada a abordagem
qualitativa de natureza interpretativa, por julga-la mais adequada para atingir o objetivo deste
trabalho.

A escolha da empresa Racional' foi definida com base na nacionalidade do capital,
priorizando o capital brasileiro devido aos poucos estudos existentes em empresas
multinacionais brasileiras e na quantidade de funcionérios expatriados (no minimo dez
expatriados), visando obter um nimero expressivo para o estudo.

A técnica de coleta de dados utilizada neste trabalho foi a entrevista semi-estruturada,
além de dados secundarios concedidos pela Empresa Racional. A entrevista semi-estruturada
foi realizada com a responsdvel pela Administracdo de Expatriados a fim de obter as
informagdes sobre as politicas e o processo de expatriagdo como um todo e como eles sdo
geridos. Os dados secundarios compreendem: (1) uma pesquisa quantitativa aplicada a trés
publicos distintos pela propria Empresa Racional em julho de 2003 (com expatriados,
repatriados e liderancas dos atuais expatriados); (2) a Politica de Expatriagcdo da Empresa
Racional; (3) o Guia de Principios e Filosofias da Empresa Racional; e (4) Folders, site da
Empresa Racional e outros documentos.

Os participantes da pesquisa (expatriados e repatriados) sdo de nacionalidade brasileira
e estdo ou estiveram em missdo em uma das trés fabricas (Italia, China e Eslovaquia) da
Empresa Racional. O conteudo da pesquisa quantitativa foi disponibilizado pela Empresa
Racional na integra para as autoras, o que permitiu a andlise dos dados e o aprofundamento do
estudo proposto. Ela teve como objetivo avaliar as condigdes do ajustamento internacional de
expatriados e repatriados, objetivando melhorar o processo de expatriagdo na Empresa
Racional e obter um mapa atual deste cenario. A pesquisa foi enviada através de e-mail para
todos os trés publicos e teve como retorno o seguinte quadro.

Quadro 2: Retorno da pesquisa

Quantidade Quantidade
Publico Enviada Retorno % Retorno
Expatriados 19 14 74%
Repatriados 16 13 81%
Liderangas 14 8 57%
Total 49 35 71%

Fonte: pesquisa realizada pela Empresa Racional, 2003.

I Nome Ficticio.
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Os resultados da pesquisa de campo serdo descritos a seguir e a utilizacdo dos dados
secundarios da pesquisa realizada pela Empresa Racional serd feita com base apenas nas
pesquisas com expatriados e repatriados para fim deste artigo.

6 A EXPATRIACAO NA EMPRESA RACIONAL

Com sede na cidade de Joinville em Santa Catarina, a Empresa Racional ¢ uma
empresa multinacional brasileira do ramo eletro-eletronico e emprega mais de nove (9) mil
pessoas, sendo que 5.486 trabalham no Brasil. Também possui fabricas na Italia (1.030
funciondrios), China (1.012 funcionarios) e Eslovaquia (2.015 funcionarios), um escritorio de
negocios nos Estados Unidos (52 funciondrios) e diversos centros de distribuicao
estrategicamente localizados (dados de dezembro/2003).

Com a aquisi¢io da empresa italiana Torino> em 1994 e a constitui¢io, em 1995, da
Jjoint venture com a empresa chinesa Flocos de Neve®, aumentou o numero de profissionais
enviados em viagens de negocios para as fabricas da China e Italia. Além disso, houve a
necessidade de possuir pessoas ocupando posicdes-chave em areas estratégicas das
subsidiarias surgindo, entdo, os primeiros casos de expatriagdo na Empresa Racional.

No periodo de 1995 a 2000, ndo existia na Empresa Racional um setor especifico para
tratar do processo de expatriacdo. Com a conclusdo da planta Eslovaca em 1999, cresceu o
numero de expatriados e em 2001 foi entdo criado o setor de administracdo de expatriados. O
setor ¢ administrado por uma pessoa da matriz (Brasil) em conjunto com os gestores de
pessoas das filiais (China, Italia, Eslovaquia e EUA). Além disso, foi criada uma politica de
transferéncia para expatriados/repatriados com intuito de fornecer ao empregado ¢ a empresa
garantias e homogeneidade de tratamento entre a matriz e subsididrias, tendo em vista que a
Consolidagdo das Leis do Trabalho (CLT) Brasileira ndo contempla os empregados
expatriados.

Os repatriados da Empresa Racional s3o na sua totalidade do sexo masculino e casado
(entre estes, um divorciado), com a média de idade entre 35 a 45 anos quando foram
expatriados. Apenas dois repatriados nao possuiam filhos durante a expatriagdo (o divorciado,
porque os filhos ficaram no Brasil com a ex-esposa e um casado, mas sem filhos) e a grande
maioria possuia um numero expressivo de filhos; 38% deles tinham trés filhos, 31% dois
filhos, 15% quatro filhos, 8% um filho apenas e 8 % sem nenhum filho durante a expatriagao.
A média de tempo de duracdo da expatriagdo foi de 2 anos ¢ meio a 3 anos e meio, com
exce¢do de um caso que ficou 7 anos e 2 meses e de outro que retornou antes do término da
missdo, com 1 ano e 2 meses, ambos na Itidlia. Os cargos ocupados antes e¢ durante a
expatriacdo e no retorno para o Brasil ndo tiveram significativas alteragdes, pois a maioria dos
repatriados manteve-se nos mesmos cargos.

E possivel observar algumas alteragdes nas expatriagdes atuais em comparagio com as
repatriagdes. Existe ainda a predominancia de homens, mas dos 14 expatriados em missao,
uma ¢ do sexo feminino. A média de idade ¢ similar ao do grupo anterior (repatriados), na
faixa dos 40 anos. O fato mais marcante em relagdo as atuais expatriagdes, relaciona-se com o
nimero de filhos, que apresenta uma significativa diminui¢do se comparado ao grupo dos
repatriados. A maioria dos expatriados ¢ casada (apenas dois solteiros), mas com menor
numero de filhos; 35% dos expatriados ndo possuem filhos (entre eles os dois solteiros), 35%
tém apenas dois filhos, 15% dos pesquisados tém trés filhos (sendo que um dos expatriados
estd ha oito anos e meio na China) e 15% deles possuem apenas um filho. Os cargos ocupados
no pais anfitrido por alguns dos expatriados foram superiores aos exercidos no pais de origem,
pois passaram de lideres ou especialistas para gestores. Entretanto, segundo a Administradora

2 Nome Ficticio.
3 Nome Ficticio.
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de expatriados, as funcgdes exercidas foram as mesmas. Esta questao pode estar sinalizando,
que a Empresa Racional tem promovido seus expatriados, com o objetivo de reduzir os
problemas de ordem financeira nos ajustamentos ou para manifestar reconhecimento pelo
trabalho que serd exercido. Para Tung (1981), Mendenhall e Oddou (1995) e Schneider;
Asakawa (1995), o sistema de carreira (promogdo, recompensa € incentivos), oferecido pela
organiza¢do ao expatriado, ¢ considerado um das mais fortes e consistentes meios de ajuste
psicolégico na atribuigcdo internacional, pois permite que os empregados sintam-se seguros
(financeiramente) no tempo em que estdo a trabalho no estrangeiro e valorizados pela
empresa.

Outro aspecto importante das expatriacdes na Empresa Racional ¢ que até hoje so
existiu um caso de retorno prematuro. Segundo, a Administradora de Expatriados este fato
decorreu da dificuldade de adaptagdo do expatriado e da familia a0 novo ambiente. O
ajustamento do conjuge e filhos do expatriado ao novo ambiente fisico e cultural ¢ citado por
BLACK; MENDENHALL; ODDOU (1991) como positivamente relacionado ao grau de
ajustamento do expatriado. Neste sentido, o caso ocorrido na Empresa Racional vem a
corroborar com a literatura sobre ajustamento intercultural.

Nos tivemos um caso so até hoje que o expatriado quis voltar, mas isso ndo nos
estranhou porque ele ndo tinha perfil de expatriado, mas como a area queria que ele
fosse 14 pelos conhecimentos técnicos... a gente alertou, mas ndo havia nada que nos
pudéssemos fazer. E ai ele retornou, mas também ndo causou grande problema, o
Gnico problema foi todo o investimento gasto com a expatria¢do, que ¢ caro, nao ¢?
(Administradora de Expatriados).

De acordo com o Guia de Principios e Filosofias da Empresa Racional, a
movimentagdo de pessoas entre paises contribui para conhecer as necessidades do negdcio e
para produzir empregados com a experiéncia de trabalhar em diferentes mercados
geograficos. Assim, os objetivos que s3o pretendidos pela Empresa Racional com a
expatriacdo incluem: transferir conhecimento, tecnologia ou experiéncia; cobrir lacuna
temporaria; ¢ desenvolver pessoal para atender o plano de carreira do funcionario. Estes
objetivos corroboram com os achados de Baruch; Steele; Quantrill (2002) e Schneider;
Asakawa (1995) em suas pesquisas. Porém, as expatriagdes na Empresa Racional tém sido na
sua totalidade para a transferéncia de conhecimento, tecnologia e experiéncia ou cobrir
lacunas temporarias. Com isso, a Empresa Racional ndo tem conseguido cumprir com um dos
seus objetivos que ¢ desenvolver pessoal para atender o plano de carreira, salientado por ela
como um desafio para as futuras expatriagdes. Também, pretende expatriar os nativos das
subsidiarias, o que ndo vem acontecendo atualmente, pois quase 100% de suas expatriagdes
sao de brasileiros.

A maioria das nossas expatriagdes ¢ para levar o know-how que nos temos aqui.

O que nods queremos ¢ ter ndo somente expatriagdes de transferéncia de know-how,
mas também de utilizar a expatriagdo como uma ferramenta de desenvolvimento dos
profissionais, por isso ha um interesse de que as pessoas estejam la fora mais com esse
objetivo. E a gente também quer ter mais pessoas de outros paises indo para outros
paises que nao so o Brasil.

(Administradora de Expatriados)

A Politica de Transferéncia de Expatriados da Empresa Racional também contempla
quais sdo as expectativas, papéis e responsabilidades do expatriado, bem como suporte,
compensagdes e beneficios oferecidos pela organizagdo, conforme serd apresentado nos
topicos que seguem.
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6.1 EXPECTATIVAS, PAPEIS E RESPONSABILIDADES DO EXPATRIADO.

Para a Empresa Racional, uma atribuigdo internacional requer do expatriado e da familia
ajustes em seu estilo de vida. A familia, segundo a Politica de Expatriagdo da Empresa
Racional, deve reconhecer que nao ¢ possivel duplicar as condi¢des de vida de um pais em
outro. No entanto, ¢ salientado na Politica de Expatriacdo que a Empresa Racional fornece
alguma protecdao contra a diferenga de custos entre os paises por meio de um pacote de
compensagoes justo oferecido ao expatriado.

Conforme o disposto na Politica de Expatriagdo da Empresa Racional, os expatriados
devem cumprir as seguintes obrigacdes no estrangeiro: (a) manter ¢ promover os valores e
objetivos da companhia através das atribuicdes internacionais do negodcio; (b) informar a
anfitrid e & companhia do pais de origem sobre mudancas necessarias para a familia e outras
circunstancias pessoais durante a atribuicdo internacional; (c) proceder a vacinagdes
requeridas para ele e membros da familia que tenham sido administradas no pais anfitrido
durante a atribui¢do internacional; (d) providenciar todas as licengas e documentagdes
requeridas se pretende dirigir um veiculo automotor no pais anfitrido; (e) manter seus
arquivamentos do imposto de renda pessoal corretos, completos e exatos e suas obrigacdes de
taxas/impostos mundiais prontamente disponiveis quando requisitadas. Além disso, cabe
ainda aos expatriados e membros da familia respeitar todas as leis e costumes do pais de
anfitrido.

6.2 SUPORTE, COMPENSACOES E BENEFICIOS OFERECIDOS AO EXPATRIADO.

Quando o expatriado chega ao pais anfitrido, segundo a Administradora de Expatriados,
¢ definido um “Tutor” que o ajudard na orientacdo de acdes durante o seu periodo naquela
planta. O papel do Tutor sera de orientar as a¢des do funciondrio, no sentido de acompanha-lo
e lhe dar suporte para atingir os objetivos propostos no momento de sua expatriagdo. A cada
seis meses o responsavel pelo RH deve contatar o Tutor e o expatriado com intuito de avaliar
o desempenho e desenvolvimento do funcionario, adaptacdo da familia, bem como, possiveis
areas para sua repatriacdo. A figura do “Tutor” no pais anfitrido que fornece assisténcia na
recolocacdo e suporte continuo, contribui para o ajuste ser bem sucedido, segundo Tung
(1982) e Mendenhall; Oddou (1985).

Durante o periodo de transferéncia ¢ mantido o contrato de trabalho do funcionério na
sua empresa de origem, assegurando todos os direitos de acordo com a legislagdo e politicas
vigentes. A unidade de destino do funciondrio ¢ responsavel por elaborar contrato adicional
(ou outro documento) caso a legislagdo do pais de destino assim exigir. Todas as condi¢des de
transferéncia, bem como o prazo de permanéncia definido entre as partes, sdo estipuladas no
“Termo Aditivo ao Contrato de Trabalho para Prestacdao de Servi¢o no Exterior”, emitido pelo
setor de Recursos Humanos, com aprecia¢do da Assessoria Juridica.

A remuneracdo recebida pelo expatriado é composta de varias partes, que sdo: (a)
salario nominal — ¢ o saldrio nominal vigente, corrigido de acordo com a politica salarial
vigente no pais de origem; (b) prémio por servico no exterior (Foreign Service Premium) —
¢ pago, mensalmente, durante o periodo que o expatriado estiver exercendo suas atividades
em outra unidade; um prémio equivalente a 10% do salario nominal, até o valor maximo de
US$ 600.00 (seiscentos dolares americanos — valor bruto), por més; (c) participacdo nos
resultados — o empregado tem direito a participagdo nos resultados da empresa, conforme a
politica vigente na(s) data(s) do efetivo pagamento; e (d) hardship conditions - pago,
mensalmente, enquanto durar a expatriagdo, um bonus, equivalente a 15% sobre o salario
nominal, quando a expatriagdo se der para um local de vida diferenciada (adversa), definida
assim pela Diretoria.

Nas transferéncias para a Italia, a remuneracdo ¢ equalizada pelo custo de vida e
variagdo cambial. Como o custo de vida entre o Brasil e Italia ¢ muito diferente, o expatriado
recebe mensalmente um salario de expatriagdo em moeda local italiana. O valor recebido

11



3 collogue de 'IFBAE 3° coldguio do IFBAL

corresponde ao salario de um funcionario local do pais, corrigido mensalmente, pelas
variagdes de cambio, com a mesma funcio e pontuacdo Hay®, deduzidos 20% devido a
demais beneficios oferecidos pela empresa, como pagamento da escola dos filhos, aluguel de
residéncia, etc.

Os beneficios concedidos pela Empresa Racional sdo definidos pela média do mercado
mundial e através de benchmarking. Eles contemplam:

(a) viagem “pre-move” - viagem do funciondrio para o pais de destino, acompanhado
do conjuge, para familiarizagdo, consistindo de passagens aéreas, estadia de 7 noites em hotel,
despesas com transporte e refeicoes;

(b) aluguel de residéncia/telefone - imovel mobiliado, com telefone, para sua moradia,
além de receber um valor equivalente a 30 minutos por semana de ligagdes para o pais de
origem, visando cobrir as despesas com telefonemas particulares;

(¢) ajuda de custo para instalagdo - correspondente a um salario nominal, visando
cobrir despesas relativas a instalagdo na nova residéncia, tais como utensilios e
eletrodomésticos;

(d) automovel/combustivel;

(e) escola/curso de idioma - os custos relativos as despesas com escola para filho(s) do
expatriado sdo cobertos pela empresa, bem como curso de idioma para o expatriado e a
familia no periodo que anteceder sua transferéncia;

(f) assisténcia médica, hospitalar e odontologica;

(g) viagem ao pais de origem — sao concedidas ao expatriado e familia 02 (duas)
viagens do pais de destino ao pais de origem no primeiro ano e a 01 (uma) viagem a partir do
segundo ano, bem como loca¢do de um automovel no periodo de férias em que estiver no pais
de origem.

(h) atualizag¢ao cultural — assinatura de duas revistas de um rol pré-determinado pela
unidade de destino para intera¢do com a cultura do anfitrido.

(1) rateio de outras despesas - emissao de passaporte, inclusive para dependentes,
fotocopia de documentos, vistos, aprendizado do idioma sdo custeadas pela empresa;

(j) seguro - além do seguro de vida em grupo, a empresa fornece um seguro de vida
para o funcionério e conjuge, enquanto estiverem fora de sua unidade de origem.

(1) imposto de renda - disponibilizada assessoria especializada para elaborar a
declaragdo de imposto de renda do funcionario;

(m) vestudrio de inverno - disponibilizado o valor de US$500.00 (quinhentos délares
americanos), ao expatriado e a cada dependente, para aquisi¢do de vestudrio de inverno,
quando da transferéncia ao exterior.

(n) preparagdo psicologica - A empresa fornece orientacdo psicologica ao empregado
e seus dependentes, para adaptacdo as mudancas culturais no periodo que antecede sua
transferéncia ao exterior, quando necessario.

(o) previdéncia privada - durante o periodo em que o expatriado esta trabalhando fora
do pais, ¢ mantido o plano de previdéncia privada da unidade de origem.

(p) gjuda reinstala¢do no retorno ao pais de origem — quando a permanéncia ¢ de
mais de 3 anos no exterior, o expatriado recebe uma ajuda de custo de reinstalacdo quando do
retorno ao pais de origem, correspondente a um salario nominal do pais de origem, visando
cobrir despesas relativas a recuperacdao do que ficou no pais de origem ou instalagdo em nova
residéncia.

4 E uma “metodologia de pontos ou fatores” em que os cargos podem ser comparados de acordo com a pontuacio atribuida na
avaliacao dos cargos. Assim, as empresas podem comparar os cargos pelo “tamanho do cargo”, tornando o resultado preciso
quando ¢ necessatio fazer a transferéncia para outro pals e permitindo a equivaléncia dos padrées de salario.
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Atualmente, a Empresa Racional esta contratando também uma consultoria para
prestar servicos de treinamento intercultural para o expatriado e sua familia antes da
transferéncia para o pais estrangeiro e sera aplicado nos proximos casos de expatriagao
visando minimizar o choque cultural e melhorar o ajustamento intercultural.

Segundo Black; Gregersen (1991), De Cieri; Dowling; Taylor (1991) e Schneider;
Asakawa (1995) os fatores organizacionais relacionados a beneficios, compensagdes e suporte
sao considerados favoraveis para o ajustamento do expatriado.

Nos temos uma Politica, ela é padronizada, atende a todos da mesma forma. Nao
existe distingdo, todos obedecem a mesma politica. Nos fazemos um contrato de
expatriagdo e nesse contrato esta tudo dito; tudo que tem na Politica estd ali nesse no
contrato, onde o expatriado também assina. Entdo, a gente define todos os beneficios
que ele vai ter, o salario que ele vai ter, o que ele vai estar fazendo 14 fora e um tempo
médio de 2 anos, podendo ser prorrogavel sempre a definir e se ambas a partes
aceitarem. Sendo interesse de ambas as partes, ai cle pode estar continuando
(Administradora de Expatriados).

Além disso, o fato de sua politica de expatriagdo ser padronizada e global demonstra
que a Empresa Racional, segue a mesma tendéncia da maioria da empresas globais, onde 86%
das organizagdes, pesquisadas pela Windham International (2003/2004), padronizam suas
politicas.
6.3 A SELECAO DO CANDIDATO A EXPATRIACAO.

A sele¢do do candidato a expatriagdo na Empresa Racional ¢ feita com base nos
conhecimentos técnicos, na experiéncia, nos recursos avaliaveis pelo setor de RH (avaliagao
de potencial, talent pool, entrevista de expectativas profissionais e pessoais) € na necessidade
existente na planta da futura expatriacdo. A identificacdo do candidato ¢ feito pelo proprio
setor e quando existe mais de um candidato com as caracteristicas especificas para aquela
expatriacdo ¢ feita uma analise de decisdo por um comité de executivos com base em outros
aspectos avalidveis para definir qual o melhor candidato. Nao existe um processo
documentado com testes psicoldgicos e entrevistas que para Ashamalla (1998) seria um dos
requisitos importantes para um rigoroso processo de selegao.

A gente ndo faz entrevista com a pessoa, porque nds temos um banco de informagdes
com todo o perfil de todos os nossos executivos, temos as avaliagdoes de desempenho e
o proprio gestor dele também o conhece muito bem... entdo a gente faz o que
chamamos de AD (analise de decisdo) onde entdo a gente coloca o que ¢ importante
para essa fungdo la fora que ele vai desenvolver para ser um expatriado... e ai vocé vai

fazendo uma analise de cada um, para ver qual pessoa vai ser mais indicada.
(Administradora de Expatriados)

Para a Empresa Racional, o principal critério utilizado para selecionar um expatriado
sdo as competéncias técnicas, seguido das habilidades gerenciais, pois suas expatriacdes sao,
na maioria, para transferéncia de tecnologia. “Tem que ser alguém com um excelente know-
how, j& que vocé vai estar levando o know-how la para fora” (Administradora de Expatriados).
Estes achados corroboram com os estudos de Franke e Nicholson (2002) onde a competéncia
técnica aparece como o critério mais amplamente utilizado na sele¢do, seguido por
desempenho em trabalho anterior, talento gerencial e independéncia de opinido.

Hoje em dia, também a Empresa Racional tem observado a situagdo familiar na escolha
de expatriados devido a problemas que tiveram no passado com adequagdo de escola para
filhos de expatriados que foram para a Eslovaquia. Outro fator citado pela Empresa que
influencia na escolha do expatriado ¢ a abertura cultural dele e da familia. Estas sdo questdes
salientadas também na literatura sobre expatriacdo, conforme Franke e Nicholson (2002) e
devem ser observadas no processo de selegdo de executivos expatriados. Ela tem sido uma
preocupagdo da Empresa Racional, como ¢ demonstrado abaixo:
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Nos estamos sempre de olho na situagdo familiar. No passado quando ndés nao
tinhamos assim uma politica bem definida, n6s tivemos varios problemas, onde foram
expatriadas pessoas com 3, 4 filhos, pessoas com perfil também ndo adequado para
uma expatriagdo e ai acaba com certeza tendo problemas (Administradora de
Expatriados).

7 CONSIDERACOES FINAIS

A Empresa Racional utiliza a expatriagdo, recentemente, se comparada com outras
multinacionais estrangeiras e com a literatura sobre o assunto, que traz um aumento do
numero de trabalhos na década de 80, principalmente, nos Estados Unidos. A criagdo de um
setor de expatriagdo, de politicas de expatriagdo e de um guia de principios e filosofias
demonstra que a Empresa Racional possui uma preocupagdo em padronizar seu processo de
expatriacdo e de melhorar as atribuicdes dos profissionais no exterior. Entretanto, a sele¢ao
dos expatriados ndo segue um roteiro claro e com procedimentos apontados na literatura
(processos documentados com testes psicologicos e entrevistas) como adequados para
selecionar pessoas para uma missao no estrangeiro (ASHAMALLA, 1998), fato este, que nao
tem comprometido o sucesso de suas expatriagdes.

Nos ultimos 10 anos, a Empresa Racional teve apenas um caso de retorno prematuro,
ou seja, tem em torno de 99,7% de sucesso na conclusdo de suas designacdes. Este nimero
indica que todo o conjunto de ag¢des que ¢ realizado pela Empresa Racional para a
transferéncia de um profissional para o estrangeiro, desde as praticas de gestdo até a inser¢ao
deste individuo a uma nova cultura, tem alcangado seus objetivos.

A andlise dos dados permite observar que a expatriacdo na Empresa Racional tem
atendido as expectativas no que tange a levar conhecimento técnico e experiéncia para suas
subsididrias. O desenvolvimento de uma estrutura que atende as necessidades decorrentes do
processo de expatriagdo, proporcionando condigdes culturais, sociais e fisicas para a
adaptacdo do expatriado ao ambiente estrangeiro, com politicas de gestdo de pessoas
adequadas e eficazes sdo alguns dos aspectos que conduzem ao sucesso as missdes
internacionais na Empresa Racional.

O cuidado em estar selecionando pessoas com as competéncias especificas para o de
trabalho que serd realizado no exterior, bem como uma série de suportes, beneficios e
compensagdes que procuram fornecer aos expatriados e familia, condigdes de vida, no
minimo, similares as que possuiam no Brasil, sdo algumas das razdes que ddo a Empresa
Racional sucesso em suas atribuicdes. Em suma, pode-se verificar que a Empresa Racional
apesar do pouco tempo de utilizacdo da expatriacdo, ja detém estratégias adequadas nesta area
e realiza de forma sistematizada e eficaz a maioria das etapas do processo de expatriagao.

Dado o exposto, ¢ importante salientar que a producao e o incentivo a outras pesquisas
quantitativas e qualitativas nesta area, ajudardo as empresas multinacionais brasileiras a
tornarem suas gestdes internacionais de recursos humanos capazes de concorrer com as
empresas estrangeiras e a utilizar melhor a expatriagdo como vantagem competitiva e
ferramenta de estratégia internacional. Entretanto, cabe ressaltar a impossibilidade de realizar
generalizacdes a partir deste trabalho, ja que ele apresenta carater exploratorio em relagdo a
pesquisa em multinacionais brasileiras e restringiu-se a um inico caso.
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