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Resumo: Esta pesquisa tem como objetivo principal identificar e apresentar os fatores chave de sucesso para o bom
desempenho do executivo expatriado na internacionalizagdo de uma organizagdo. Para o cumprimento desses
objetivos foi realizada uma pesquisa exploratéria. Inicialmente identificou-se na literatura estudos sobre executivos
expatriados por meio das bases de dados Web of Science, Scielo e Google Académico, nas quais foram encontrados
cerca de 520 artigos, que serviram como alicerce para o referencial tedrico sobre as delimitagdes do tema e
contribuigdes de estudos anteriores. Na segunda etapa, foi realizada entrevista junto a um executivo expatriado com
o intuito de mapear na pratica os fatores para comparar com aqueles ofertados pela literatura. Concluiu-se que os
aspectos culturais possuem um grau significativo no quesito ajustamento de executivos expatriados e também de suas
familias, sendo estes diretamente relacionados ao sucesso ou fracasso do programa de estratégia de
internacionalizacao.

Palavras-Chave: Internacionalizag¢do. Competitividade. Recursos Humanos. Executivos Expatriados. Cultura.

Abstract: This research aims to identify and present the key success factors for the good performance of expatriate
executive in the internationalization of an organization. To meet these objectives an exploratory survey was
conducted. Initially identified in the research literature on expatriate executives through the databases Web of
Science, Scielo and Google Scholar, in which about 520 articles were found, which served as the foundation for the
theoretical framework on the subject of the delimitations and contributions previous studies. In the second phase,
interviews were conducted with an executive expatriate in order to map out in practice the factors to compare with
those offered by the literature. It was concluded that cultural aspects have a significant degree in the question of
adjustment of expatriate executives and also of their families, which are directly related to the success or failure of
the strategy of internationalization program.
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1 Introducio

No contexto empresarial atual, os limites de comercializacdo existentes direcionaram as
estratégias adotadas pelas empresas no intuito de abrir novas frentes de lucro ndo importando o
carater espacial de cada negocio, uma caracteristica latente do processo de internacionalizacao
empresarial no mundo global. Neste processo de ampliacdo de barreiras empresariais, as
organizacdes estdo buscando novos mercados em novos paises, em uma tentativa de aumentar
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seus lucros, minimizar os riscos e aproveitar a economia de escala. Porém, o processo de entrada
em mercados internacionais ¢ complexo e envolve uma série de fatores como orientacao
internacional, estrutura fisica, planejamento, estudo de mercado, adaptag¢do cultural, networking,
conhecimento do mercado destino, entre outros (GARCIA, 2002).

Faz-se conhecido que dentre os fatores supracitados e toda complexidade do processo, um
se diferencia, pois exerce influéncia sobre os demais: o fator humano. Ulrich et al (1991) afirmam
que um cenario competitivo ¢ mutavel demanda novos modelos competitivos e, por sua vez,
maiores capacidades organizacionais que possibilitem vantagem competitiva. Tais capacidades
envolvem um processo moderno de gestdo em que as pessoas possam obter niveis de
desempenho que alavanquem o crescimento organizacional. Estrategicamente, uma das
alternativas diz respeito a expatriagdo de executivos.

Expatriados, em seu sentido etimologico, o prefixo “ex” do latim dé a ideia de “fora”,
“sem” e “antigo”, o termo “patriados” gera o entendimento de terra paterna, de origem, ou seja,
os que vivem fora da patria, ou sem pai, sem patria. Esses executivos possuem cargos
significativos dentro das organizagdes e sdo convidados a se transferirem de seu local de negdcio
original (normalmente pais de origem) para trabalharem em outro pais. As empresas executam
essa estratégia com a finalidade de obterem um conhecimento maior da experiéncia (cultura)
adquirida em outros paises. Assim, elas se beneficiam com a proximidade do seu publico, o que
pode gerar uma integragdo maior com o mundo. O intuito ¢ possuir alguém de confianca, que
conheca a missdo, visdo e valores, capaz de representar a empresa em outro lugar com cultura
diferente.

O numero de executivos expatriados aumentou significativamente. Segundo as Politicas e
Praticas Mundiais de Transferéncias Internacionais da Mercé (WORLDWIDE INTERNATIONAL
ASSIGNMENTS POLICIES AND PRACTICES, 2006), 70% das organizacdes desejam obter um
aumento de transferéncias de curto prazo de executivos. Nos ultimos dois anos, houve um
aumento no numero de transferéncias internacionais. Concluiu-se que EUA, Brasil, Reino Unido
e Australia s@o os destinos prioritarios para expatriados.

A contratagdo requer um planejamento que visa esquematizar a sele¢do, a preparacao
antes da partida e o suporte durante a atribuicdo no estrangeiro. Essas atividades sdo fungdes

realizadas pela Gestdo Internacional de Recursos Humanos, que contribuem direta ou
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indiretamente para o sucesso ou a falha de missdes no exterior. Esse departamento emite um
relatorio apresentando quais sdo as especificagdes necessarias para investimento no processo de
expatriagdo. Essas informagdes sdo estudadas, contabilizadas, custeadas, com vias a identificar
possiveis riscos que as organizacdes podem auferir nesse projeto. Porém, muitas vezes, esses
executivos ndao se adaptam ou ndo conseguem desempenho satisfatorio ao lidar com outras
culturas, o que gera o insucesso da expatriacao, com perdas financeiras e ndo financeiras, através
do desgaste da marca, entre outros.

Entender os fatores chave da expatriagdo e os custos que envolvem esse processo €
importante para alinhar o melhor perfil possivel do executivo. Assim, este trabalho justifica-se
para a area da administracdo na medida em que oferece uma orientacdo a respeito dos fatores
necessarios para obter €xito na contratacdo de executivos expatriados e por revelar os custos
envolvidos no processo. Socialmente este tema ¢ interessante, pois, sendo o executivo expatriado
um fator chave para a empresa internacional, a contratacio bem feita desse profissional
proporcionard incremento de lucro e tamanho da empresa, favorecendo novos empregos e
oportunizando, também, esta experiéncia a outros colaboradores. Cientificamente, pode-se
perceber um aumento de publicagdes e citagdes de artigos sobre o tema (anexos a e b), sugerindo
que, se existe um aumento de publicagdes e citagdes, ¢ porque ha um crescente interesse da
comunidade cientifica.

Observando o contexto, surge o problema: quais os fatores chave de sucesso para o bom
desempenho do executivo expatriado no processo de internacionalizacdo da empresa?

Assim, este artigo detém como objetivo principal identificar e apresentar os fatores chave
de sucesso para o bom desempenho do executivo expatriado na internacionalizacdo de uma
organizagdo. Para atender ao objetivo geral foram estabelecidos trés objetivos especificos:
Identificar a importdncia do executivo expatriado para o processo de internacionalizacao,
apresentar indicadores de desempenho internacional satisfatorio e apresentar fatores chaves do
executivo expatriado de sucesso comparando teoria e pratica.

Para o cumprimento dos objetivos foi realizado um estudo qualitativo através de
entrevista a um executivo expatriado de uma empresa espanhola sediada na China. Uma vez

pesquisado e apresentado o referencial teérico sobre as delimitagdes do tema e contribuigdes de
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estudos anteriores, apresenta-se, na sequéncia, uma comparagdo com os fatores ofertados pela

literatura.
2 Marco Teorico

2.1 Internacionalizacio

As tendéncias globais estdo criando ambientes mais favoraveis para o desenvolvimento de
negocios em outros paises (HARRISON, 2005). As barreiras comerciais decrescem € os paises
incrementam estratégias na crescente competicao global e nas oportunidades de comercializagao.
Muitas organizagdes que possuem um bom posicionamento no mercado interno descobrem que
podem aumentar os seus lucros migrando para outra patria.

De forma simploria, a internacionalizagdo tem como significado um processo
organizacional pelo qual a empresa comega a operar fora de seu mercado nacional. (GOULART,
BRASIL e ARRUDA, 1996).

A internacionalizagdo da empresa fortalece a posi¢do comercial, permitindo que os
produtos sejam adquiridos por um novo publico, maximizando seus lucros. Por comercializar o
seu mercado em um ambito externo, a empresa distribui seus investimentos entre o mercado local
e estrangeiro. Dessa forma, consegue esquivar-se dos periodos sazonais de cada regido.

Porém, cada pais possui determinadas condutas para melhor atender a sua nagao e, assim,
estabelecem medidas para sistematizar um padrdo ou uma conduta limitante a alguma
comercializagdo de negocios, julgado indevido. Por se tratar de outro pais, leva-se em
consideracdo que os consumidores possuem um perfil com necessidades e comportamentos
diferentes do habitual, conhecidos pela organizacdo em seu mercado nacional. Assim, a cultura ¢

um fator preponderante no processo de internacionalizagao.

2.2 Fatores Culturais

Os fatores culturais envolvem tanto a amplitude social de paises e nagdes, quanto as
realidades menores como as regionais, empresariais € familiares. Botelho (2001) apresenta duas
dimensdes da cultura, uma antropoldgica e outra sociologica, sendo ambas igualmente relevantes.

Sob a dtica antropologica, a cultura se produz na interagao social dos individuos, envolvendo
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modos de pensar e sentir. Esses, por sua vez, constroem seus valores, manejam suas identidades e
estabelecem suas rotinas. Ja a dimensao sociolodgica nao se constroi no dia a dia, naturalmente,
ela ¢ elaborada especificamente, referindo-se a demandas proprias da realidade profissional,
institucional, politica e econdmica. Ela sobrepde as construgdes em ambito privado para a
realidade institucional ampla.

No que decorre do contexto do mercado global, alguns métodos analiticos auxiliam no
entendimento da dindmica social e cultural. Entre eles, destaca-se o estudo da cultura de Hofstede
(GREEN e KEEGAN, 1999). Geert Hofstede desenvolveu a teoria das dimensdes culturais que
sdo utilizadas na perspectiva de compreender as diferencas culturais e estabelecer estratégias
eficazes para corporagdes comercializarem seus produtos e servigos a consumidores de diferentes
paises (GREEN e KEEGAN, 1999, p. 91). Tal estudo se constitui de cinco dimensdes, a saber:

1* Dimensdo - Distancia ao poder: ¢ a forma como a sociedade aborda a desigualdade
social entre as pessoas que possuem poder aquisitivo alto e os que detém baixo poder (GREEN e
KEEGAN, 1999). Essa dimensao identifica paises que possuem um nivel de distancia ao poder
maior, possuem caracteristicas dominantes e, em paises com pouca distancia ao poder, obtém
caracteristicas democraticas;

2* Dimensdo - Individualismo versus Coletividade: relacionam-se com o grau de
dependéncia que a sociedade mantém do outro (FONSECA, 1999). Indica que uma sociedade
individualista preocupa-se, principalmente, com seu proprio interesse € com o de sua familia
imediata (pais, irmao e avos). Na relagdo coletivista, todos os individuos da sociedade estdo
integrados em grupos internos e coesos;

3* Dimensao - Masculinidade versus Feminilidade: ¢ a forma de a sociedade encarar os
papéis sociais referentes ao sexo (GREEN e KEEGAN, 1999). Na sociedade do nivel de
masculinidade predominante, espera-se que o homem seja ambicioso, voltado para uma cultura
machista, na qual o ser masculino ¢ prevalente, competitivo. No cenario em que o nivel de
feminilidade ¢ dominante, hé igualdade dos papéis do homem e da mulher, sem que nenhum dos
dois mostre comportamento prevalente;

4* Dimensdo — Incerteza: estabeleceu nessa dimensao que a falta de informagdo gerava
inseguranca sobre o determinado item, o desconhecimento consistia em um grau de desconforto

nos membros de uma sociedade (FONSECA, 1999);
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5* Dimensdao - Longo prazo versus curto prazo: orientagdes de longo prazo seriam
frugalidade e perseveranca; valores associados a orientacdo de curto prazo seriam respeito pela
tradicao e cumprimento de obrigacdes sociais.

Os estudos das dimensdes de Hofstede (1980) abrangeram novos cendrios,
compreendendo a gestdo de cada pais através da cultura inserida e o perfil que o seu publico alvo
possui. Assim, pode-se estruturar uma estratégia eficaz que permita incentivar o consumidor no
momento da compra. Empresas que estdo migrando para outros territorios necessitam verificar se
o seu perfil de consumidores ¢ condizente com o produto ofertado, caso contrario, se a
multinacional ndo notar essa diferenca cultural, tera dificuldade de vender o seu negocio e
fidelizar os seus clientes, perdendo para o mercado local de cada pais.

Compreender tais dimensdes pode ampliar a capacidade organizacional frente ao processo
de internacionalizacdo de mercados. Adequar-se aos aspetos culturais locais deve influenciar

diretamente o alcance dos resultados esperados, viabilizando ou ndo o negdécio como um todo.

2.3 Motivos para a Internacionalizacao

O motivo para as organizagdes se internacionalizarem estd ligado a estratégia das
empresas em sairem do seu mercado local para operarem em um ambito global, ampliando o seu
mercado-alvo. A razdo que leva a internacionalizagdo pode ser dividida em dois aspectos:
econdmico e organizacional (LEMAIRE, 1997).

O enfoque econdmico esta ligado, de maneira geral, as decisdes racionais embasadas em
informacdes suficientes, ou seja, entrelacadas a uma estrutura tangivel, mensuravel. Nessa
dimensdo econOmica, sdo estabelecidas quatro correntes tedricas sobre a internacionalizacdo de
empresas. Dentre essas teorias, a primeira afirma que o poder de mercado compreende a
transformacdo da estrutura competitiva ¢ se adapta a essa transformagdo para gerar uma
vantagem competitiva Unica. Como segundo topico, temos o ciclo de vida do produto, que
estabelece um aproveitamento dos menores custos em paises pouco desenvolvidos. No terceiro
quadrante, a internacionaliza¢do decorre com base na teoria dos custos por transagdo serem
menores que o custo de mercado. Por ultimo, o paradigma eclético, que ocorre quando a
organizacao identifica vantagens competitivas de propriedade, internacionalizagdo e localizacdo.

(ORSL, 2010).
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Também, na concepcdo organizacional, ¢ levada em consideracdo a aprendizagem e
proximidade cultural com o novo publico. Nesse enfoque, a Fundacao Dom Cabral (1996, p. 27)

relata que:

A cultura da organizacdo e o perfil de sua lideranca sdo, muitas vezes, elementos
determinantes para explicar as razdes que levaram algumas organiza¢des a buscar
pioneiramente o mercado externo e a comprometer-se definitivamente com os negocios
internacionais.

No ambito organizacional, faz-se relevante mencionar as teorias que se sobressaem no
foco do aprendizado organizacional global. A primeira teoria, denominada como modelo de
uppsala ou nordica, desenvolvida por Johanson e Wiedershein (1975), relata que as empresas tém
preferéncia em iniciar uma internacionaliza¢do em paises com uma pequena distancia psiquica
(conjunto de aspectos culturais) do seu pais de origem. Isso ¢ devido a facilidade de adaptar o
produto ao mercado-alvo. Outro principio reza sobre a rede de subsidiarias, que carrega a visao
de transferir o conhecimento tecnologico, entre outros, para as diferentes filiais e subsididrias,
obtendo, assim, desenvolvimento/inovagdo e acesso a novas tecnologias/modernizagdo (ORSI,
2010).

Em geral, as empresas migram para outras localidades para sanar a suas caréncias
mercadologicas. No quesito de mercado sazonal, ¢ identificado que, ao possuir uma tipologia de
produto com mercado variavel, as organizagdes procuram outras regioes para equilibrarem os
seus periodos de sazonalidade (LEMAIRE, 1997).

Nessa perspectiva de se inserirem no mercado externo em busca desses beneficios, as
organizacdes possuem um leque de possibilidades e solucdes técnicas praticaveis. Segundo Orsi
(2010), os modos de entrada para um predmbulo no comércio exterior se estabelecem em
exportacdo, alianga estratégica, joint ventures, alianca de licencas, implantagdo de estruturas
completas.

A exportagdo refere-se a saida da mercadoria de um territorio que, mediante um contrato
com outro pais, vende o seu produto. Existem dois tipos de exportagdo: diretas, ao consumidor,
ou indiretas, vendidas através de um distribuidor, (ORSI, 2010). J4 a alianga estratégica pode ser
definida como a cooperacdo de duas ou mais empresas que possuem objetivos estratégicos

complementares, sendo relacionados ao desenvolvimento, produ¢do ou comercializagdo de

24



C @la

Cadernos de aulas do LEA

MARIANO, A. M. et al. Fatores chave do alto desempenho de executivos expatriados: um estudo exploratorio.
C@LEA — Revista Cadernos de Aulas do LEA, v. 5, p. 18-42, Ilhéus — BA, nov. 2016.

produtos ou servicos (BARNEY, 2007); a joint-venture ¢ uma expressdo de origem inglesa, que
significa a unido de duas ou mais empresas ja existentes com o objetivo de iniciar ou realizar uma
atividade econdmica comum, por um determinado periodo de tempo e visando, dentre outras
motivagdes, o lucro (SOUZA, 2015); e, por ultimo, as aliangcas de licenca, na qual as
organizacdes utilizam acordos que licenciam a fabricagdo de produtos, utilizacdo da marca,
patentes, tecnologia, segredos comerciais. No geral, ¢ a liberacdo, em forma contratual, dos itens
pertencentes a empresa (ORSI, 2010).

A opgao de entrada escolhida pela empresa deve ser considerada e estar associada a uma
estratégia. Segundo Green e Keegan (1999, p. 176), as empresas, ao decidirem por um novo
mercado, podem adotar quatro opgdes estratégicas:

Estratégia 1 - foco acentuado: concentra-se em pouca segmentacdo de mercado e em
poucos paises, sendo um ponto de partida que combina recursos disponiveis com a necessidade
de investimento;

Estratégia 2 - foco no pais: ha concentragdo da diversificagdo do mercado, porém poucas
concentracdes em outros paises, assim, sdo empresas que procuram expandir outros tipos de
mercado, em vez de se internacionalizarem;

Estratégia 3 - diversificagdo de pais: aderem a uma concentragdo em um unico segmento
de mercado, porém em um ambito global. Essa empresa opta por internacionalizar em vérios
paises, disseminando a marca em uma atmosfera mundial, podendo atingir maior volume a custos
menores de um determinado produto.

Estratégia 4 - diversificacdo global: consiste em uma concepcao plurimercadologica em
uma esfera internacional. Possuem a ideologia de atuar em varios segmentos de mercado e em
diversos territorios, com o intuito de personificar a marca em varios produtos.

A andlise da estrutura do processo de internacionalizagdo debuta sobre as diferentes
etapas existentes no sistema. Em resumo, a primeira etapa consiste em justificar as consequéncias
para a empresa das mutagoes do ambiente internacional. Nessa composi¢ao sdo identificados os
fatores socioeconomico, tecnoldgico e de regulamentacdo, complementa nessa composicao o0s
termos de adaptagdo interna, considerando os riscos resultantes de um plano internacional.

No segundo estagio do processo ocorre a definicdo da dinamica da internacionalizagao,

situando caracteristicas proprias da estratégia de internacionalizacdo, tais como determinar o
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nivel de abertura internacional somando ao grau de globalizagdo do dominio comercial em que a
empresa opera. Ja no terceiro, estabelece a formulacdo da estratégia de internacionalizacao.
Abordando os fatores preliminares para a estratégia, temos a identificagdo da finalidade da
empresa ¢ a andlise externa e interna, estabelecendo os objetivos da estratégia para uma
internacionalizacdo, que incidem principalmente sobre as localizagdes € os modos de abordagem

e a sua evolugdo (LEMAIRE, 1997).

2.4 Executivos Expatriados

A internacionalizacdo das empresas intensifica a integragdo mundial. Os profissionais,
envolvidos nesse processo, possuem amplo contato com pessoas de diferentes paises. A medida
que as organizagdes vao se aproximando deste novo cendrio global, devem se adaptar ao mesmo,
desenvolvendo profissionais cosmopolitas, capazes de se relacionarem com diversas pessoas e
multiplas culturas. Uma das formas de desenvolver esse tipo de profissional ¢ coloca-lo na
direcdo de cargos internacionais. Neste contexto, surge um novo personagem: o expatriado.
Assim, definido por Mc Call (2003, p. 21) “o seu significado era claro — “fora do Pais original da
organizacdo”. Um executivo internacional, na maioria dos casos, era um expatriado, alguém que
vivia e trabalhava no estrangeiro”.

A expatriagdo se da no momento em que um colaborador de uma multinacional aceita o
convite da organizagdo para executar um conjunto de atividades em uma empresa filial em outro
pais por um periodo de tempo pré-determinado, substituindo a sua patria por outra patria. Esses
funcionarios sdo considerados executivos por possuirem cargos de confianca na organizagao,
tornando-os representantes organizacionais da matriz nas filiais, entrelagando uma ligagdo com
os executivos locais (MAGALHAES, 2008).

Para se caracterizar a expatriacdo, a transferéncia do profissional ocorre mediante um
contrato formal legal, com especificagdes psicologicas e de outras areas juridicas, detalhando um
prazo determinado de permanéncia no pais, a funcdo exercida, as condi¢des financeiras e a
localizagao do expatriado (ORSI, 2010).

O processo de expatriagdo de uma empresa inicia-se no recrutamento e selecdo do
candidato, o qual ¢ questionado quanto a disposi¢ao de realizar um intercambio cultural, até o seu

desenvolvimento, no novo ambiente organizacional (SCHIAVINI, et al, 2011). A administrag@o
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internacional de recursos humanos ¢ responsavel por estruturar a vida do individuo fora do seu
pais de origem, identificando onde ira morar, os tramites legais, a preparacao cultural, o ensino
do novo idioma, etc. Além disso, esses individuos transferem consigo, muitas vezes, suas
familias e, dessa maneira, passa a ser responsabilidade da transnacional acomodar e adaptar
todos esses individuos as novas condigoes locais.

Essa pratica de expatriacdo ¢ contabilizada como investimento da organizagao, podendo
ser muito dispendiosa, até por conta de o executivo ter um tempo limite para sua atuacdo no Pais.
Todo esse custo remete a uma divida sobre a vantagem de contratar um executivo local, ao invés
de um expatriado. Segundo Mc Call (2003), existem varios indicadores que revelam o grau de
destaque dos expatriados, como visdo global dos mercados competitivos, confianca e sinergia
com a visao local da organizagao.

A escolha do melhor profissional para o processo de expatriagdo € extremamente
estratégica. Mesmo que profissionalmente pareca que tal experiéncia possa ser uma das melhores
opcdes para o desenvolvimento de um executivo, ha que se observar o perfil ideal para cada
situacdo e cultura. Faz-se necessario, portanto, o resgate de procedimentos de recrutamento,
selecdo, capacitagdo e avaliagdo de desempenho interligados ao processo estratégico da
organizacdo. Autores da area de gestdo de pessoas (MARRAS, 2003; ALMEIDA, 2004;
ARAUIJO e GARCIA, 2010) defendem que a gestdo estratégica de pessoas integra cada um dos
seus subsistemas de forma sistémica para otimizagdo dos resultados e do desenvolvimento do
trabalhador.

Uma das abordagens que surgem sdo as voltadas a gestdo de talentos. Almeida (2004)
define talento em uma organizacdo como a pessoa que detém um conjunto privilegiado de
competéncias, diferenciando-se das demais. Este, torna-se um ativo com repercussoes diretas na
capacidade de produzir resultados positivos nas organizagdes. Assim, com o foco na
competitividade global, sai na frente a empresa que detiver os melhores talentos, ou seja, um
corpo de colaboradores capazes de produzir valor e diferencial competitivo. Entretanto, ndo basta
recruta-lo e seleciond-lo, ¢ preciso reté-lo e manté-lo com o melhor nivel de produgao.

Um dos pontos cruciais na transicao desses profissionais entre os paises ¢ a adaptagdo. A
cultura ¢ um fator determinante nesse quesito. Hofstede et al. (1991) estabelece a cultura como

uma forma instaurada na mente, que distingue os membros de uma regido. Esta, por sua vez,
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pode ser adaptada, aprendida e compartilhada, por qualquer individuo a dimensdo do convivio
social.

As diferencas culturais dificultam a interagdo entre o executivo e o pais inserido. O
entendimento da cultura ¢ a base de sucesso ou prejuizo, dessa maneira, se a administracao
internacional de recursos humanos nao desenvolver/estruturar a adaptacdo da cultura no seu
executivo dentro de meses, o mesmo, pede repatriacido. Mc Call (2003) afirma que, ao exercer
sua fungdo em determinada empresa no exterior, o individuo tera que lidar com chefes,
subordinados, colegas de trabalho, que nasceram e foram criados naquele tipo de cultura. Espera-
se, portanto, que o executivo expatriado seja um talento, ou seja, que possua um conjunto de
conhecimentos, habilidades ¢ atitudes diferenciadas. Lideranga, autonomia, comprometimento,
capacidade de adaptagdo frente as mudangas, flexibilidade, dentre outras caracteristicas

Segundo Gongalves e Miura (2004), o executivo, ao entrar em um Pais estrangeiro, passa
por um ajuste intercultural. O primeiro estagio, denominado lua-de-mel, ocorre nas primeiras
semanas, quando o individuo se fascina pela cultura local. Na medida em que descobre que seus
habitos e comportamentos passados sdo inapropriados onde estd inserido, inicia o segundo
estagio, aproximadamente no terceiro més, denominado choque cultural, gerando frustragao e
hostilidade em relagdo ao pais estrangeiro, declinando o seu grau de ajustamento. A medida que
vai substituindo o seu comportamento e aprendendo a cultura local, o estrangeiro passa a ser
flexivel, sendo estabelecido o terceiro estagio, o ajustamento. E neste tltimo estagio de adaptagio
que o individuo consegue desempenhar os comportamentos necessarios para atuar de forma

eficaz, alcangando um desempenho superior no pais onde foi alocado.
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Ajustamento intercultural
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‘ Tempo em meses ‘

Figura 1: Ajustamento Intercultural.

Fonte: Gongalves e Miura (2004)

A area de recursos humanos internacional tem participagdo no processo de expatriagao,
com ferramentas para recrutar, selecionar e treinar o individuo que deseja se adaptar em
determinado ambiente, sendo eficaz na formacdo do executivo em sua relagdo com o territorio
estrangeiro. Mas o processo de expatriagdo nao se resume apenas a formag¢do do executivo, mas

sim ao conjunto de atividades voltadas para o mercado externo.

2.5 Processo de expatriacio e fatores chave

O processo de expatriagdo ndo ¢ um programa barato, pois implica custos, tanto na parte
de RH, quanto na parte de estratégia empresarial. Além disso, ¢ um processo demorado, em
decorréncia dos tramites para o seu sucesso, sendo considerado um processo arriscado, pois o
expatriado pode desistir apds poucos meses inserido no novo pais.

Mas, apesar dessas dificuldades, o processo de expatriacdo tem sido realizado pelas
multinacionais de forma crescente. Isso nao ocorre por conta das empresas serem propensas ao

risco, mas sim por esse processo desenvolver taticas para melhor expansdo no mercado mundial.
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De acordo com Schiavini et al (2011), o processo de expatriagdo tem como estudo varias
etapas, tendo como ideia um processo € ndo um evento ocasional. Dessa forma, a expatriacao

deve ser seguida por meio de um processo sistematico exposto na figura 2.

12 Identificacdo da

[-3 o 1
estratégia 2 C'Iar.eza s 32 Selecdo dos “ Pr:eparaan
objetivo da N e orientacdo
de . . candidatos .
- - A expatriacdo dos candidato
internacionalizacio

-

.
--..------------------------------.----------------------l"
we®
PR
.

59 Ajuste do 62 Gestdo do
papel do desempenho 72
futuro dos Remuneracdo
expatriado expatriados

82 Repatriacdo

Figura 2: Oitos etapas do processo de internacionalizac¢do do executivo expatriado.
Fonte: Schiavini et al(2011)

Na figura 2, seu primeiro quadrante apresenta a identificacio da estratégia de
internacionalizacdo. Como foi visto na parte de processos de internacionaliza¢do anteriormente, ¢
estabelecida a estratégia organizacional, em suma, a andlise dos cendrios que compdem a
demanda global, ou seja, concorréncia, localidade, cultura semelhante, incentivo, as vantagens e
mercado-alvo.

O segundo processo, a clareza do objetivo da expatriacdo, se estabelece para a
organizagdo expatriar um executivo. Segundo Schiavini et al (2011), muitas transferéncias
internacionais tém objetivado o desenvolvimento de competéncias, o que gera um executivo com
visdo global para melhor tomada de decisdo.

O terceiro aspecto ¢ voltado para o recrutamento e selecdo do candidato. O recrutamento ¢
um funil, que filtra apenas os interessados no cargo e nas especificacdes exigidas, assim diminui
o tempo de perda com candidatos ndo adequados (HARRISON, 2005). No quesito selegdo, o
conhecimento técnico, desempenho e habilidades linguisticas e de adaptagao internacional sao os

fatores mais levados em consideracdo. Por se tratar de um cargo de confianga, em que esse
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individuo seja os “olhos” da matriz, ¢ levado em considera¢dao o nivel de confianga depositado
(SCHIAVINI et al, 2011).

No quarto quadrante, a preparacao dos candidatos reflete no treinamento para a adaptacao
da cultura e no alinhamento das intengdes da empresa na relacdo da comercializacdo externa
(LEMAIRE, 1997), at¢ uma intensificagdo iniciando o quinto processo, ajuste do papel do futuro
expatriado, que reestrutura a familia do expatriado no treinamento para melhor se adaptarem na
outra cultura.

De acordo com Schiavini et al (2011, p.33), “A sexta e a sétima etapas compreendem a
gestdo de desempenho e a remuneragdo dos expatriados, sendo etapas muito relevantes para
alinhar os incentivos a missdo e ajustar os beneficios as necessidades do individuo”.

Por fim, a ultima etapa ¢ a reintegracdo dos expatriados para o seu pais de origem, ou seja,
a repatriagao.

No decorrer de todas as etapas do processo existem alguns fatores chave ou condicdes,

que se tornam essenciais para que o processo de expatriacdo alcance o éxito desejado.

Tabela 1- Fatores chave do processo de expatriacao

Fatores Chaves do Processo de Expatriacio

17 Etapa - Identificacio da
estratégia de
internacionalizacido: O
fator chave dessa etapa € a
analise interna e externa do
mercado bem como das
oportunidades e ameagas que
serdo oferecidas ao se inserir

nos territorios estrangeiros.

2" Etapa - Clareza do
objetivo especifico: Nesse
quadrante se torna
necessario, para fator de
sucesso, identificar o
objetivo central que a
organizagdo pretende
alcangar com a execugao
do programa de

expatriago.

3" Etapa - Sele¢io do
candidato: O sucesso
desse item se da por conta
do recrutamento, filtrando
candidatos que podem ser
expatriados e selecionando
aqueles que sdo mais
favoréveis a adaptacdo em

outra cultura.

4" Etapa - Preparacio e

orientacio dos candidatos:

O éxito reflete na
transparéncia de como sera
a temporada fora do pais de
origem, ocasionando

desistentes.

5" Etapa - Ajuste do papel
do futuro expatriado: Essa

¢ a parte mais importante de

6" Etapa - Gestio de
desempenho dos

expatriados: O sucesso

7" Etapa —
Remuneracao: A

remuneragdo gratificante

8" Etapa - Repatria¢io: A
repatriagdo tem o ponto

chave de readaptar o
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todo o processo, pois se
relaciona com a forma de
adaptag@o do individuo. O
fator chave para o sucesso é
diminuir o choque cultural
do executivo e de sua familia
a nova sociedade, ou seja, o
treinamento para uma

adaptag@o intercultural.

esta relacionado ao
controle continuo do
executivo no processo de
expatriagdo, antecipando
uma queda de motivagdo
perante o novo estilo de

vida.

motiva o funcionario a
permanecer no pais

destinado.

individuo e sua familia no
pais de origem, ou s¢ja,
treinamento especializado.
Todos esses fatores sdo
importantes para uma
empresa na hora de executar
esse programa, por conta de
seus custos serem elevados e

o risco de desisténcia se

apresentar tendencioso.

Fonte: Adaptado de Schiavini et al(2011)

Os tipos de custos envolvidos no processo de expatriacdo de executivos sao voltados para
um recrutamento especializado, devido a obtengao de especificos candidatos; a selegdo, incluindo
processos técnicos e tabulacdo de dados; o treinamento e desenvolvimento do executivo tém a
funcdo de inserir o individuo em um ambiente diferenciado, desenvolvendo suas habilidades,
competéncia e conhecimento para melhor se adaptar no pais destinado. Essa etapa ¢ considerada

a mais onerosa.

2.6 Custos de Expatriacio

No sentido de expatriacdo, sabe-se que o investimento ¢ extremamente alto, por conta de
migrar um executivo a outra localidade, gerando assim o custo com adequacao da cultura, do
idioma, treinamento e outras funcdes voltadas para o intelecto do executivo em outra
nacionalidade. Se o expatriado se mudar com a familia, esse custo aumenta por contra do
treinamento de adaptagdo a cultura aos familiares. Incluem-se nesse custo as formas de alocacao,
ou seja, a empresa deve oferecer uma casa, escola, trabalho para entes vindos com o expatriado
(MC CALL, 2003).

As organizagdes investem nesses executivos expatriados por conta dos mesmos
desempenharem um programa de gestdo do conhecimento para a organizacdo. Em sua forma
mais concisa, o conhecimento se desenvolve ao entrar em contato com informagdes sobre

determinado objeto. Entretanto, qualquer dado sé pode ser compreendido se houver um nivel de
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conhecimento minimo (TERRA, 2001), ou seja, para que o expatriado possa obter o
conhecimento adquirido pelo contato com a cultura ¢ necessario que ele tenha um treinamento
anterior.

Assim, o conhecimento obtido pelo executivo gera uma gestdo do conhecimento a qual
retine tecnologia e metodologia, que tém por objetivo auxiliar as organizagdes a conhecerem mais
profundamente o seu negocio, com a finalidade de fazerem uso dessa informagdo em atividades
futuras (CRUZ, 2002).

No que tange ao conhecimento, basicamente existem duas formas, o tacito e o explicito,

de acordo com Cruz (2002, p.39):

Conhecimento tacito ¢ aquele que todos noés acumulamos dentro de nés mesmos, fruto
do aprendizado, da educagdo, da cultura e da experiéncia de vida. Quando nido sabemos,
procuramos estudar para desenvolver novas habilidades e novos conhecimentos e,
conhecimento explicito, aquele compartilhado, que passamos a outros para que eles
também desenvolvam suas habilidades e possam gerar mais conhecimentos que, por sua
vez, serdo passados a outros e assim por diante.
O executivo expatriado desenvolve o conhecimento tacito, uma vez que esta em outro pais
para coletar informagdes com a finalidade de desenvolver estratégias para melhor adequacao da
empresa ao mercado estrangeiro. Porém, seu treinamento prévio, estabelecido através de

conhecimento explicito e tacito, prepara melhor o executivo para seu novo labor.

3 Metodologia

A abordagem de pesquisa utilizada para o desenvolvimento do artigo ¢ a pesquisa
exploratoria. Inicialmente, foi investigado o tema nas bases de dados Web of Science, Scielo e
Google Académico e encontrados cerca de 520 artigos, dos quais foram selecionados 22 que
serviram de base direta para as pesquisas deste trabalho. Os artigos foram selecionados por
atualidade e relevancia da pesquisa. A segunda etapa foi realizada por meio de estudo de caso
através de entrevista semiestruturada com executivo expatriado de uma empresa espanhola,

sediado na China.
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O instrumento utilizado foi entrevista, composto por perguntas abertas, cujo processo
deu-se através de: pergunta do pesquisador, resposta do expatriado e analise do pesquisador. A
entrevista foi realizada com um executivo espanhol expatriado de uma empresa X para a China.
Essa entrevista possui 5 perguntas semi- estruturadas, de linguagem espanhola, traduzidas para o
portugueés.

A entrevista foi realizada por E-mail e Skype. Foram elaborados questionamentos acerca
da dificil adaptagdo de migracdo de um ambiente do ocidente para o oriente. Em relagdo a
natureza da andlise, a presente pesquisa ¢ de cunho qualitativo. Para a técnica de andlise de

dados, foi escolhida a analise de conteudo.
4 Apresentacao e Discussdao dos Resultados

A ampliacdo do contexto de negocios das empresas resultou, ao longo da historia, na
adocdo de estratégias direcionadas a otimizacdo do processo de gestdo empresarial e dos
resultados alcangados. No caso da estratégia de internacionalizagdo, o foco deste estudo foi uma
abordagem quanto a expatriagdo. Os dados a seguir foram consolidados através da percepc¢ao do
executivo pesquisado que inicialmente foi questionado quanto aos fatores chaves desejaveis para

seguir a carreira de executivo expatriado. Os fatores descritos foram:

‘Aprender idiomas, conhecer paises, viver em outros paises, tudo isto é importante. [...]
Esta associa¢do de valores pessoais e pais sdo essenciais, pois em alguns lugares o valor
de salario ndo é o mais importante e sim os beneficios. Entdo, em ordem seriam: formagao
adequada, associagdo de valores pessoa- pais, experiéncia profissional, possibilidade de
crescer profissionalmente. E muito importante ter visitado seu destino antes, isto evita
muitos problemas’(O pesquisado).

A globalizagdo permite trabalhar em um mundo mutavel, no qual as mudangas ocorrem
rapidamente e o alargamento pessoal e interpessoal pode ser estabelecido, estruturado e moldado
de acordo com o objetivo desejado para desenvolvimento de carreiras. Aratjo (2009) define a
palavra carreira como sendo uma sequéncia de atitudes e comportamentos, associada com

experiéncias e atividades relacionadas ao trabalho, durante o periodo de vida de uma pessoa.

34



C @la

Cadernos de aulas do LEA

MARIANO, A. M. et al. Fatores chave do alto desempenho de executivos expatriados: um estudo exploratorio.
C@LEA — Revista Cadernos de Aulas do LEA, v. 5, p. 18-42, Ilhéus — BA, nov. 2016.

Para proje¢ao e realizagdo de uma carreira de executivo expatriado, faz-se necessario um
plano de carreira em que se estabelecam conhecimentos técnicos, habilidades e aspectos
comportamentais que o executivo deve desenvolver para atingir esse objetivo. Um plano conciso
¢ capaz de atender a necessidade da organizacdo no que tange a migragdo desse executivo, pois as
empresas procuram enviar candidatos que ja estejam parcialmente adaptados com a cultura do
outro pais (MC CALL, 2003). O entrevistado passou por um longo processo de investimento na

carreira internacional.

‘Eu queria trabalhar em comércio internacional desde os 15 anos. Entdo comecei
aprendendo inglés morando na Irlanda, depois morei em Paris, onde aprendi
Francés. Até ent3o ndo tinha decidido o destino. Entdo optei pela oportunidade,
todos falavam de China. Fui dois verdes para 14, 4 meses, aprendi mandarim
basico. Meus amigos curtiam o verdo e eu focado. Entdo surgiu a oportunidade,
eu era novo, recém formado, conhecia bem a China, falava 4 idiomas e sabia o
que era viver na China. Pronto’ (o entrevistado).

Ja no planejamento realizado pela organizacdo sdo estipuladas as caracteristicas de um
cargo com as competéncias que um executivo expatriado deveria obter, estruturando o cargo e o
salario (ARAUJO, 2009). As principais ferramentas do processo de recrutamento sdo a descrigdo
do cargo (ou dos cargos) a preencher e as qualificagdes e competéncias exigidas dos candidatos
(PINTOS, 2013). As organizacdes em seu recrutamento de candidatos optam por aqueles que ja
se adequam ao plano de cargo sugerido. Assim, diminui o tempo perdido e o gasto com
candidatos desnecessarios. No caso, se ja obtiver indicadores favordveis com o cargo sugerido, a
vaga se torna mais propicia a ser desse candidato (HARRISON, 2005). O setor de recursos
humanos internacional visa profissionais que lhe dardo menos esforco de treinamento e
capacitagdo (CAVALCANTI e CRISTOFOLI, 2013)

Ao ser abordado sobre as dificuldades de adaptacdo em um pais estrangeiro, a resposta
foi: “Valores culturais e alimentagao”. Neste caso, o executivo espanhol expatriado para a China
relatou a dificuldade de adaptar-se a questdes do cotidiano, desde alimentar-se até construir novas

amizades. Sabe-se que os costumes de ambos os paises sao bem distintos.

‘As pessoas ndo sabem o problema que é alimentar-se. Apenas o fator de ndo encontrar
sua dieta normal no dia a dia faz vocé ficar de muito mau humor (eu aconselho que antes
de ser expatriado, aprenda a cozinhar). Fazer amigos ¢ algo que leva tempo a depender da
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cultura, aqui na China meus amigos sfo em sua maioria espanhdis e ocidentais, em trés
anos na China, ainda ndo tenho amigos daqui, é uma sociedade muito fechada.
Relacionamentos? Nem pensar’(O entrevistado).

Ao relatar sobre as relagdes no trabalho evidenciou-se um contexto de trocas culturais

complexo, entretanto, com resultado pautado na oportunidade de troca e aprendizagem:

‘Trabalhar com pessoas de outra cultura, sendo vocé o estrangeiro ¢ bem complicado. Eles
ndo se esforgam em pensar diferente por acreditar que apenas nos temos que nos adaptar,
ndo entendem o conceito de cultura organizacional. Muitos paises possuem diferentes
maneiras de trabalhar. Em meu caso, na China, ¢ algo diferente, pois fui escalado para
abrir um mercado, os chineses normalmente ndo tomam vinho espumante, eu ofereco
encontros de degustagdo todos os dias de cava (espumante espanhol), para que possa
“educar” o mercado e crescer o consumo na regidao. Aprendi muito. Entre os aprendizados
esta o fato que alguns executivos Chineses preferem comparecer a este tipo de evento
apenas com outros homens, ndo aceitam mulheres. Na verdade, o trabalho é a parte mais
facil, o dificil ¢ o processo que estd por detras disso. Ter um bom lugar para morar, estar
perto do trabalho, ter vida social e cultural e acima de tudo entender que esta crescendo
como pessoa e profissional’.

Neste quesito, vale ressaltar que um dos fatores de insucesso na migracao de executivos ¢
relacionado com a adaptacio da cultura (MAGALHAES, 2008). A cultura sio os habitos e
aptidoes adquiridos por cada regido, assim, cada pais tem a sua cultura. A diferenga de cultura
pode ocasionar, em um expatriado pouco treinado, um choque cultural, fazendo-o recuar do
programa e voltar para o pais de origem. O desenvolvimento da adaptacdo ¢ fundamental para o
sucesso do projeto, (SCHIAVINI et al, 2011). Da mesma forma que a cultura ¢ diferente, a forma
de trabalhar também se torna equivalente. A adaptacdo dentro das conformidades da organizagao
¢ imprescindivel para um executivo, o qual terd, muitas vezes, a fun¢do de supervisor e tomada
de decisao (MC CALL, 2003). Para Orsi (2010), o treinamento posterior ¢ fundamental para a
eficiéncia no andamento de suas atividades no exterior.

Questionado sobre que caracteristicas levaria em consideragdo em um processo de sele¢ao
para um cargo de executivo expatriado, foram elencadas: ter experiéncia de residéncia e estudo
fora do pais, ter visdo de futuro, capacidade para planejar os proximos anos, ter visitado o pais ao
qual serd enviado, encarar a experiéncia como uma oportunidade de crescimento pessoal e

profissional, ndo deixar vinculos afetivos (namorada, noiva, filhos, etc.) no pais de origem e, ser
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uma pessoa sociavel. E necessario tomar a dianteira algumas vezes, ndo se pode esperar que te
convidem sempre.

Esses pontos, segundo o entrevistado, sdo indicadores que auxiliam na adaptacdo do
executivo em outro pais. A preparagdo dos executivos reflete no treinamento para a adaptacao da
cultura e no alinhamento das intengdes da empresa na relacdo da comercializagdo externa
(LEMAIRE, 1997). Ao morar em outra localidade estrangeira, a diferenca de estrutura de vida ¢
modificada, dessa maneira, ja possuir uma habilidade de morada fora do seu habitat natural, ¢ um
beneficio ao expatriado (MC CALL, 2003).

Com o enfoque mais cultural, o executivo foi questionado sobre o que muda ao trabalhar
na China, no Oriente. Sua percepcao € que se trata de uma mudanga significativa nas questdes

socioculturais.

‘Trabalhar no oriente ¢ como comegar de novo. O engragado € perceber que eles
s30 a maioria e que, se uma cultura ¢ minoria, ¢ a nossa. Ainda ¢ comum alguns
chineses ndo dirigirem a palavra a estrangeiros e existir problemas de
comunicagdo. Se perguntamos se a igreja abre hoje, eles ndo falam sim ou ndo,
eles falam “amanhd ¢ um bom dia”. Mas ndo sabemos se abre hoje e se abre no
final de semana, o que sei ¢ que amanhd deve abrir..muito confuso as vezes.
Muitos Chineses ndo gostam de dentes brancos e normalmente algumas pessoas
me oferecem améndoas de frutas para escurecer meus dentes. Em resumo, sdo
questdes culturais. Mas quem aceita ser expatriado deve saber que as coisas sdo
diferentes. Eu sempre posso criar meu pais dentro de minha casa, que nunca falta
jamon (presunto espanhol) e um bom vinho.’

Neste aspecto, quando se trata de cultura, o método de Hofstede et al (1991) estabelece a
cultura como uma forma instaurada na mente, que distingue os membros de uma regido, mas
pode ser adaptada, aprendida e compartilhada, por qualquer individuo que conviver com
determinada cultura. Assim, decorre que as diferengas culturais dificultam a iteragdo entre o
executivo e o pais inserido. O entendimento da cultura ¢ a base de sucesso ou prejuizo, dessa
maneira, se a administracdo internacional de recursos humanos ndo desenvolver/estruturar a
adaptagdo da cultura no seu executivo dentro de meses, 0 mesmo, pedird repatriagdo. Mc Call
(2003) afirma que ao exercer sua fungdo em determinada empresa no exterior, o individuo tera

que lidar com chefes, subordinados, colegas de trabalho, que nasceram e foram criados naquele
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tipo de cultura. Percebe-se, portanto, que a adaptagdo cultural ¢ um ponto primordial e
fundamental para todo o processo de expatriagao.

A experiéncia relatada corrobora com os estudos elencados no Marco Teoérico, sobretudo,
ao considerar o fator humano um amplo valor estratégico no processo de internacionalizacao.
Observa-se que um processo bem planejado ¢ necessario, sobretudo, ao considerar os custos
totais envolvidos. A empresa que deseja, portanto, investir em expatriar um executivo deve
considerar questoes do perfil ideal de trabalhador para tal colocacdo, bem como, a necessidade de
investimentos em infraestrutura basica que promovam qualidade de vida, como uma boa moradia.
Além de investimento em capacitacdo com foco no desenvolvimento do profissional. Por fim,
mas ndo menos importante, ha que se considerar o processo de adaptacao cultural que podera ser

determinante na manuten¢ao do profissional no pais.
5. Consideracoes Finais

O objetivo geral desta pesquisa foi identificar e apresentar os fatores chave de sucesso
para o bom desempenho do executivo expatriado na internacionaliza¢do de uma organizacao.
Este objetivo foi alcangado ao identificar os fatores culturais, formac¢do do profissional,
identificagdo com o pais destino do expatriado e sua familia, entre outros.

Os aspectos culturais possuem um grau significativo no quesito fator chave para o sucesso
de executivos expatriados e também de suas familias. Conforme foi identificado, a adaptacao
cultural ¢ essencial para o bom convivio do expatriado com o novo pais.

Outro fator proeminente ¢ o apoio que esse executivo deve obter da administragdo
internacional de recursos humanos (AIRH), como no desenvolvimento de suas competéncias,
treinamento relacionado com a cultura do pais destinado, controle da avaliacdo de desempenho,
nao deixando diminuir o nivel de maestria no ajustamento cultural, reduzindo, assim, os riscos de
repatriagdo antecipada.

Evidenciou-se, portanto, que o processo de expatriagdo nao ¢ simplorio e tampouco facil.
O ajustamento do executivo passa por fases e o seu estado mais critico ¢ o choque cultural. Foi
identificado que, nessa ocasido, o impacto maior na adaptacdo da cultura ¢ ligado pelos aspectos

familiares, idioma e relacionamento com a sociedade estrangeira. Aqui, reforga-se que o
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executivo selecionado necessitara de mais facilidade na habilidade de adaptacdo e flexibilidade.
Assim a pergunta desta pesquisa sobre quais os fatores chave de sucesso para o bom desempenho
do executivo expatriado no processo de internacionalizagdo da empresa foi respondida através
destes fatores explicados.

Por fim, ¢ reforgada a importancia do executivo expatriado na perspectiva de inserir a
empresa no mercado externo. Assim, independente do leque de possibilidades e solugdes técnicas
praticaveis, o estudo mostra que a existéncia de um representante global em qualquer uma das
atividades intensificadas pela organizacdo ¢ descomplicada pela presenga de um membro do

cargo diretorio da matriz, diminuindo os possiveis gaps de transacao.
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Anexos

Anexo a: Numero de publicacdes sobre o tema
Fonte: Web of Science
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Anexo b: Numero de citacoes sobre o tema
Fonte: Web of Science



