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Resumo

Esta pesquisa pretende compreender as dindmicas que prognosticam sucesso na
adaptacdo dos expatriados com o fim de identificar as melhores praticas na gestdo da
expatriacdo. Neste sentido, recorreu-se ao estudo de caso de uma empresa portuguesa
com experiéncia de expatriacdo de quadros para compreender o papel dos critérios de
selecdo, da formacgdo e da familia no estabelecimento do expatriado num novo destino.
Este estudo destaca que para o sucesso da missao 0s componentes-chave nao se centram
unicamente na selecdo e na formacdo mas também na assisténcia prestada aos conjuges

e em planos de repatriacao eficientes.

Palavras-chave: expatriacdo, gestdo internacional, adaptacdo, familia

JEL Classificacdo: F23 - Empresas Multinacionais; Negocios Internacionais; M12 -

Gestdo de Pessoas
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Abstract

This research aims to understand which dynamics predict successful cultural adaptation
of expatriates in order to identify best practices in expatriation management. Therefore,
this paper focused on the study of a Portuguese enterprise to understand the role of
HRM practices in the establishment of a new expatriate destination. This research
highlights that for the international mission success, key components shouldn't focus
only in the selection and training but also in the support provided to spouses and in

efficient repatriation plans.

Key-Word: expatriation, international management, adaptation, family

JEL Classification: F23 — Multinational Firms; International Business; M12 —

Personnel Management
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Introducéo

Com a globalizacdo as organizagfes tendem a proporcionar, como Vvantagem
competitiva, a circulacdo de ideias, servigos, produtos, informacdes e recursos humanos
(Bilhim, 2009). O desenvolvimento das operagdes internacionais e a necessidade de
conquista de novos mercados é fundamental num mundo globalizado, no entanto, as
organizacdes devem compreender que as estratégias de internacionalizacdo influenciam
0 sucesso noutro destino (Bartlett et al., 1987; 1992; Finuras, 1999).

O forte crescimento da internacionalizagdo aumentou a mobilidade geogréfica surgindo
a necessidade de praticas que apontam para a aquisicdo de novas competéncias na
Gestdo de Recursos Humanos (GRH), nomeadamente na gestdo de colaboradores
expatriados. Os expatriados passam a ser vistos como potenciais aliados envolvidos nas
decisOes estratégicas (Schuler & Jackson, 2005, Finura, 1999, Caligiuri & Tarique,
2005) desempenhando assim um papel fundamental para a performance organizacional.
Segundo estes autores, € nas diferencas culturais que reside o maior obstaculo a este

desiderato.

A utilizacdo racional de recursos humanos € uma pratica cada vez mais comum e vista
como uma vantagem competitiva nos processos internacionais. Os expatriados
conhecem a cultura e os valores que predominam na empresa-mae, e tém a possibilidade
de os transmitir as subsidiarias noutros paises enquanto controlam as operacdes
internacionais. No entanto, a mobilidade dos colaboradores implica mudancas nas suas
vidas profissionais e pessoais. Qualquer falha na adaptacdo ao novo destino influencia o
sucesso da missdo e implica custos para a organizacdo e para 0 expatriado (Finuras,
1999; Schuler et al., 2005).

Em Portugal, o fendmeno da internacionalizacdo € relativamente recente embora
ocorram hoje varios casos de PMEs e outras de grande dimensdo, de diferentes sectores,
que demonstram confianca e capacidade neste processo. De tal constitui exemplo o
Grupo Jerénimo Martins (JM) que a partir dos anos 90 apostou na internacionalizacéo e
elegeu a Polonia como pais principal para alcangar esse objetivo e mais recentemente a
Coldmbia. Podemos determinar que & medida que a confianca das organizagdes
aumenta em relagdo aos processos de internacionalizagdo, novos mercados Sao

descobertos permitindo ao pais desenvolver mais capacidades neste &mbito. Reconhece-
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se entdo o papel critico da GRH na medida em que atua como fator de sucesso. Neste
sentido, neste estudo pretende-se compreender as dindmicas que prognosticam sucesso
na adaptacdo cultural dos expatriados, especialmente no caso portugués, do qual se
conhece muito pouco, de modo a identificar boas praticas na gestdo da expatriacao.

Neste sentido, entendemos que a JM constitui um objeto de estudo empirico que pode
acrescentar valor ao estado da arte no que concerne a realidade portuguesa. Pelo
exposto, 0 objeto de estudo centrar-se-a na Gestdo da Expatriacdo do Departamento de
Recursos Humanos do Grupo Jer6nimo Martins no panorama da sua

internacionalizacao.

Para a melhor compreenséo dos processos de expatriacdo e dos fatores que influenciam
a adaptacéo cultural este estudo ird incidir no conhecimento e identificagdo das praticas
de selecdo e formacédo e na importancia concedida a adaptacéo cultural e a familia dos
expatriados.

Para o desenvolvimento deste estudo foi optada a investigacdo de natureza qualitativa
porque importa compreender os significados e vivéncias pessoais dos expatriados,
assumidamente tidas como subjetivas, mas enquadradas numa mesma realidade
organizacional que as valida socialmente. Mais concretamente, o método de
investigacdo adotado € o de estudo de caso, que nos permite compreender a relacao
entre as praticas de selecdo e formacdo, bem como a situacdo familiar e a adaptacéo

para identificar as dindmicas que prognosticam sucesso numa missao internacional.

O estudo caso é o mais indicado por o contexto de investigacdo ser complexo em
demasia e por possibilitar centrar o estudo num aspeto especifico de um problema num
curto espaco de tempo quando a populacdo alvo é de reduzida dimensdo (Minayo,
1993). Salienta-se que no estudo de caso as conclus@es retiradas sdo de generalizacdo

duvidosa e referem-se apenas ao contexto estudado.

Para o desenvolvimento desta investigacdo serdo utilizadas entrevistas semiestruturadas
aos expatriados polacos residentes em Portugal e a uma interlocutora privilegiada do
departamento de recursos humanos, questionarios abertos aos portugueses expatriados

na Poldnia e analise de documentacdo de acesso publico.



Boas Préticas na Gestdo da Expatriacdo. Um Estudo de Caso

Este trabalho esta dividido em quatro capitulos. No Capitulo I, a Revisdo da Literatura,
é apresentado o enquadramento tedrico sobre a problematica deste estudo. Inicialmente
abordamos e caracterizamos as estratégias de internacionalizacdo e os modelos de GRH
que lhe estdo subjacentes. Desenvolvemos uma comparagdo entre a cultura
organizacional e a nacional e a influéncia desta nas praticas de GRH. E, posteriormente
expomos 0s pontos relativos a selecdo, formacéo, situacdo familiar e repatriacéo.

No Capitulo Il, Metodologia, apresentamos um curto enquadramento teérico sobre a
metodologia desenvolvida neste estudo. No Capitulo Il1l, Resultados e Discusséo,
desenvolvido com base na recolha de informacdo, expomos os resultados obtidos que
compreendem a caracterizacdo da empresa envolvida no estudo, consideracfes sobre o
processo de internacionalizacdo, identificacdo e relevancia estratégica das praticas
desenvolvidas nos processos de expatriacdo. O Capitulo 1V, Conclusdes Finais, termina
a investigacdo com as respetivas conclusdes, limitacGes identificadas e algumas

sugestdes para investigagdes futuras no ambito deste tema.
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Capitulo I - Reviséao da Literatura

1.1 —Internacionalizacéo

A globalizacdo tem sido um fendémeno sobejamente estudado e surge quase como
enquadramento obrigatério no &mbito de estudos profissionais e académicos. Porém, em
poucos temas de investigacdo é mais pertinente tratar da globalizacdo como no estudo

da expatriacdo.

A globalizagdo traduz-se no derrube de fronteiras e alargamento de mercados com o
consequente fluxo de informacéo, bens e servicos e, sobretudo, neste enquadramento,
no fluxo de pessoas (Bilhim, 2009). Este fluxo de pessoas, por vezes designado por
fluxo de capital humano, é entendido como necessario para maximizar a
competitividade das Organizacdes neste mercado mundial (Finuras, 1999; Schuler et al.,
2005).

A necessidade de desenvolver as suas operagdes e conquistar novos mercados € sentida
pela maioria das organizagbes em todo o Mundo mas as estratégias de
internacionalizacdo diferem e influenciam o sucesso das organizagdes noutro pais
(Finuras, 1999).

Neste sentido, Bartlett et al. (1987; 1992) descreveram um modelo que caracteriza
quatro tipos de organizagdes multinacionais: as que assumem uma estratégia
unidimensional - multidomésticas; internacionais e globais - e as que assumem

estratégias transnacionais.

Relacédo entre Aprendizagem e
subsididria transferéncia de
empresa-mae Modelo de | Tomada de | Praticas de | conhecimento
GRH Deciséo GRH
Multidomésticas | Minima (cada | Policéntrico | Autonomia Locais Conhecimento
unidade (cada (baseada na | desenvolvido e
desenvolve-se de | unidade cultura da | retido
forma centra-se  no subsidiaria) | localmente.
autosuficiente) seu mercado
local)
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Internacionais Unica diregio — | Etnocéntrico | Controlo Locais Conhecimento
da empresa-mée (baseada na | desenvolvido

para a subsidiaria cultura de | centralmente e

origem) transferido para

as subsidiarias

Globais  (fluxo | Interdependéncia | Geocéntrico | Colaboragdo | Universaise | Conhecimento

unidimensional, e locais desenvolvido

produzem e comunicacdo localmente (em

exportam) cada
subsidiaria),

centralizado na

origem.
Transnacionais Interdependéncia | Predomina o | Autonomia, Universais e | Conhecimento
Geocéntrico | colaboracdo e | Locais desenvolvido
comunicacdo em toda a rede e

difundido para

toda a rede.

Tabela 1- Estratégias Internacionais de acordo com Bartlett et al. (1987; 1992)

Apesar de nas estratégias Multidomésticas existir autonomia, esta deve-se a fraca
influéncia da empresa-mae nas subsidiarias, ndo conseguindo exercer poder na tomada
de decisdo destas (Bartlett et al., 1987; 1992). Esta descentralizacdo do poder possibilita
uma maior exploracéo das oportunidades locais fomentando a eficiéncia da organizacao
(Shah et al., 2012). No oposto, surgem as estratégias Internacionais que exploram os
conhecimentos e as competéncias da empresa-méae. Esta detém a autoridade absoluta e
ndo promove a autonomia nas filiais nem a adaptacdo nos novos mercados. As
estratégias Globais conseguem alcancar a eficiéncia através da integracdo global
contudo, a centralizacdo da producdo e das atividades limita a flexibilidade e a
possibilidade de adquirir conhecimentos em novos mercados (Bartlett et al., 1987;
1992; Shah et al., 2012). De acordo com Bartlett et al. (1987; 1992), é dificil alcancar o
sucesso quando se assume uma destas estratégias. Perante os desafios colocados pela
globalizacdo é fundamental as organizagdes assumirem uma estratégia transnacional,
que permita “gerir a eficiéncia, a responsabilidade e a aprendizagem em todo o Mundo”

(Bartlett et al., 1987:150).
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As estratégias transnacionais harmonizam diferentes l6gicas, beneficiando da vantagem
de serem conjuntamente locais e globais. Para se manterem competitivas estas
estratégias tentam alcancar todos os objetivos ao mesmo tempo (Shah et al., 2012). A
interdependéncia entre as subsidiarias permite a adaptacdo em todos 0os mercados e uma
maior eficiéncia das estratégias adotadas. O modelo de GRH é combinado mas
predomina 0 modelo geocéntrico (Bartlett et al., 1987; 1992). Para estes autores o
desenvolvimento de capacidades transnacionais € a chave para 0 sucesso das

organizagdes nos mercados mundiais.

Bartlett et al. (1987) salientam que para assegurar 0 sucesso em novos mercados as
organizagdes devem adotar uma abordagem que possibilite a construcéo de capacidades
flexiveis de gestdo glocal, simultaneamente local e global — pensar localmente, agir
globalmente. Esta abordagem implica uma maior integracdo das subsidiarias nos
processos de gestdo da empresa-mae, responder as necessidades do mercado local e
permitir uma maior deslocacdo de recursos humanos. Estes expatriados permitirdo a
compreensdo detalhada dos contextos em que operam enquanto desenvolvem
capacidades transnacionais nas subsidiarias e as mantém associadas aos objetivos da

empresa-mae.

Mais recentemente, Doz et al. (2001) propuseram o conceito de empresa Metanacional.
Este conceito surgiu para explicar a existéncia de empresas que ja nascem
internacionais, a partir de varios locais, cuja nacionalidade é dificil de identificar. Estes
autores referem ainda que muitas destas organizaces nascem em paises onde ndo
existem as condices ideais para o crescimento econdmico. Nestas organizacdes o
paradigma de atuacdo ndo é a replicacdo de atividades mas sim a capacidade de
mobilizar recursos ao nivel mundial. Simdes et al (2001) identificaram as caracteristicas
das empresas que nascem globais (born global): conhecimentos tecnoldgicos e de
negocios béasicos dando origem a criacdo de um conceito Unico e inovador que
possibilita a empresa entrar na arena competitiva internacional; pensamento visionario
de empresarios em termos de identificacdo de oportunidades globais; e competéncias de

gestdo na combinagdo de recursos e na promocao do desenvolvimento internacional.

Simoes et al. (2001) salientam que as empresas para nascerem globais ndo necessitam
de estar confinadas ao sector das novas tecnologias mas devem ter a capacidade de

reinventar inddstrias ou criar conceitos inovadores. O capital relacional ou social

7
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construido através da participacdo em 1&D permite 0 acesso a novos desenvolvimentos
mas também a novos conhecimentos e clientes multinacionais facilitadores na expansao

internacional.

O capital social é claramente um conceito importante para compreender o valor das
redes para as empresas contudo, esta limitado a explicar o valor dos recursos gerados
através da interacdo social com base numa légica de sociabilidade e expectativas sociais
(Huggins, 2010)

A evolucdo das estratégias de competicdo globalizada remete, na sua esséncia, para uma
progressiva centralidade da aprendizagem organizacional por intermédio de redes de
unidades de negécio configurando uma forma de capital, designado por capital de rede.
A capital de rede é formada por meio de redes calculistas criadas e mantidas para
atender as expectativas econdémicas das empresas (Huggins, 2010). Estas redes
procuram maximizar a vantagem competitiva com base numa forma especifica de
racionalidade, dentre os modelos weberianos de acéo social: a racional com relacéo a
fins (zweckrational); a racional com relacdo a valores (wertrational); a afetiva; e a

tradicional.

De acordo com a tipologia de Weber (1905/1983) a acdo orientada pelos fins procura os
melhores meios para alcangar um determinado objetivo, enquanto a acdo orientada por
valores € guiada por fundamentos religiosos, politicos, estéticos ou éticos. J& na acao
social afetiva a conduta é orientada por sentimentos e a tradicional pelos costumes e
tradicOes. Estas acOes que se integram de forma interdependente podem agir

concomitantemente e tém de ser enquadradas em qualquer processo de expatriacao.

Para Weber (1905/1983) todos os individuos e organizacdes agem de modo a alcancar
objetivos, sejam materiais ou ideais, e estes objetivos estdo imersos em valores de uma
determinada cultura. Assim, todas as estratégias de acdo tém de ter em conta

determinantes sociais.

Ao analisar-se a evolucdo das estratégias organizacionais, tendo como base o modelo
weberiano, pode-se considerar que as organizacbes criam estratégias de acdo para

alcangarem 0s seus objetivos e aumentarem as suas vantagens competitivas a0 mesmo
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tempo que aliam 0s seus objetivos e valores aos determinantes culturais e sociais, aos

limites humanos e as incertezas.

Adicionalmente, Weber (1905/1983) considera a burocracia fundamental para assegurar
a eficiéncia e eficdcia das organizacdes, garantindo a rapidez nas decisdes, a
homogeneidade de interpretacdo das normas, a padronizagdo da lideranca e o alcance
dos objetivos. Existem assim na Teoria da Burocracia weberiana duas formas de
controlo organizacional (Geng, 2004): controlo burocratico formal através do uso de
regras explicitas, normas e regulamentos; e o controlo informal através da socializacéo,
da cultura, valores, costumes e comunicagdo da organizacdo. Geng (2004) cré que nas
organizagOes que apostaram na internacionalizagéo, devido a variedade de fungdes e de
ambientes institucionais, o controlo burocratico informal podera ser mais viavel que as
normas e as regras, possibilitando assim as subsidiarias maior capacidade de resposta e
flexibilidade.

1.2 - Cultura Organizacional

A interacdo entre diversas culturas influencia as estratégias dos mercados
internacionais, onde a cultura desempenha um papel fundamental. De acordo com
Schein (1990) a cultura pode ser definida como um padréo de pressupostos elementares,
inventados, descobertos ou desenvolvidos por um grupo, enquanto se aprende a lidar
com problemas de adaptacdo externa e integracdo interna. Estes pressupostos sdo
considerados validos e sdo ensinados aos novos membros para que estes saibam agir,
pensar e sentir da forma mais correta. Assim, a cultura organizacional é determinada
pela cultura externa (nacional) e pela cultura interna da organizacdo que resulta da

interacdo entre os diversos sujeitos.

Schein (1990) distingue trés niveis que englobam as componentes da cultura: Os
artefactos referem-se a dimensdo comportamental como o modo de vestir ou a
intensidade emocional;, Os valores e as normas tém a funcdo normativa do
comportamento dos individuos em situacdes de decisdo; Os pressupostos basicos

referem-se a solugOes encontradas pelos grupos, no fundo, o sistema de significados.

Neves (2000) descreve a cultura como um fator do processo social que se manifesta no

modo de vida. Para este autor existem duas correntes de pensamento: uma compreende
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a cultura como uma criagdo dos individuos que interagem; e outra, que entende a cultura
como um processo de relagdes sociais. Para Neves (2000) a cultura encontra-se no
interior da estrutura social, como um agregado de normas e significados que regulam os

comportamentos da sociedade.

“A cultura é vista, quer como um sistema de padrfes cognitivos aprendidos que auxiliam
as pessoas nos processos de perceber, sentir e atuar e, como tal, encontra-se localizada na
mente das pessoas, quer como um sistema partilhado de simbolos e de significados,

patente nos pensamentos € nos significados partilhados pelas pessoas de uma sociedade.”

(Neves, 2000: 66).

O conceito de cultura pode melhor ser compreendido na sua relagdo com o clima
organizacional por intermédio da adaptacdo do modelo da cebola de Hofstede realizada
por Neves (2000), que acrescentou mais camadas.

o .
- . \

Atributos Individuais
" \“\\
Avrtefactos \

Atributos Organizacionais

S~

Padrdes/Normas \
/""{_<_V ) T .‘.“
- \.\ ﬂ\
A
Valores \ \ ‘
—

|
Pressupostos

Figura 1 — Camadas de Clima e Cultura (Adaptado de Neves, 2000:105)

Os atributos organizacionais e individuais representam a ideia de clima organizacional.
Enguanto os atributos organizacionais se referem ao contexto e a estrutura, os atributos

individuais referem-se ao campo psicoldgico do individuo. Os artefactos, tal como
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referido por Schein (1990), correspondem a dimensdo comportamental da cultura (e.g. o
modo de vestir ou 0 modo de falar). Os padrfes e normas regulam o comportamento dos
individuos dentro de uma sociedade. Os valores constituem convic¢des de como deve
ser a conduta. Os pressupostos basicos sdo inconscientes e referem-se a interpretacao de

como os individuos pensam, agem e sentem (Neves, 2000).

Num esforgo de caracterizacdo da cultura organizacional de distintos paises Hofstede
(1997) propds que a cultura pode ser explicada por quatro dimensdes: 1) a distancia ao
poder; 2) o coletivismo vs o individualismo; 3) a feminilidade vs masculinidade; e, 4) o
evitamento da incerteza. Mais tarde foi descoberta uma quinta dimens&o: orientagdo de

longo prazo vs orientacéo de curto prazo.
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Figura 2 — Evitamento da Incerteza vs Distancia ao Poder (Fonte: Hofstede, 2001)

De acordo com Hofstede (1997), a Distancia ao Poder é uma medida do quanto os
membros com menos dominio aceitam e esperam uma distribuicdo desigual de poder na

sociedade. A segunda dimensdo expressa-se no bipolo “Coletivismo vs
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Individualismo”: enquanto o coletivismo € caracterizado pela harmonia do grupo numa
sociedade, o individualismo caracteriza sociedades em que os lacos ndo sdo fortes,
firmes. A terceira, pela “Feminilidade vs Masculinidade”: sociedades masculinas
possuem papéis sociais distintos onde os homens sdo mais assertivos e focados e as
mulheres tendem a ser mais modestas, constituindo uma sociedade mais ancorada na
competicdo do que na colaboracdo. Nestas sociedades promove-se a competitividade.
As sociedades femininas sdao mais igualitarias, tendendo os papéis sociais a ndo se
diferenciarem por género e a ancorar mais na colaboracdo do que na competicdo. A
quarta dimensdo consiste no “Evitamento da Incerteza”: medida pelo qual os
membros de uma cultura se sentem ameacados pelo desconhecido, pelo incerto e que se
traduz na necessidade da existéncia de regras. A tltima dimensdo mede a “Orientacéo
de Longo Prazo vs Orientacdo de Curto Prazo”: na primeira respeita-se a ordem,
sociedades onde a hierarquia e a perseveranca sdo caracteristicas fortes. Sociedades de
orientagdo de curto prazo séo caracterizadas pela estabilidade e pela tradicéo.

N&o obstante tratar-se de um estudo que recebeu grande acolhimento na Academia e ter
0 mérito de ser um dos poucos de verdadeira dimensao global, Jones (2008) identificou
vulnerabilidades no trabalho de Hofstede que se relacionam com a relevancia (a
pesquisa ndo € o método mais adequado para medir a disparidade cultural
principalmente quando a variavel a ser medida é culturalmente sensivel e subjetiva); a
homogeneidade cultural (o estudo assume que a populacdo nacional é um todo
homogéneo quando na realidade a maioria das na¢fes sdo grupos de unidades étnicas);
as Divistes Nacionais (as na¢fes ndo sdo as unidades de analise mais adequadas e a
cultura ndo esta limitada as fronteiras); a Influéncia Politica (a instabilidade politica
vivida no momento em que foi feita a pesquisa podera ter influenciado os resultados); a
abordagem apenas a uma Empresa (um estudo feito apenas a uma empresa ndao pode
fornecer uma total informacdo sobre a cultura); o seu grau de atualizacdo (pesquisa
muito antiquada para ter valor num mundo globalizado); a suficiéncia das dimensdes
(ndo fornecem informacdes suficientes sobre as diferencas culturais) e a integridade

estatistica (utilizacdo do mesmo questionario em mais de uma escala).

Ailon (2008) levanta um argumento de natureza epistemoldgica, que se prende com a
independéncia entre observador e fendmeno observado. Para este autor Hofstede ndo se

limita a capturar a realidade, constrdi-a e nesta construcdo da realidade os paises nao
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estdo uniformemente distribuidos entre as dimensdes e, apesar do padréo de distribuicdo
geral ser executado repetidamente, a linha que separa o Ocidente dos restantes paises €
facilmente obscurecida pelos valores estatisticos mutaveis e constelacdes gréaficas. Para
este autor a pesquisa de Hofstede cria uma autoimagem do Ocidente e ndo permite de
forma apropriada medir a disparidade cultural entre os paises. Por este motivo, convém
manter alguma reserva na utilizacdo desta tipologia, que, ndo obstante, é de grande

popularidade na Academia.
1.2.1 - Cultura Organizacional de Portugal e da Pol6nia

A caracterizacdo da cultura portuguesa, elaborada por Hofstede (2001), é definida por
uma elevada distancia ao poder, propensdo acentuada para a feminilidade e para a

orientacdo a curto prazo, e um elevado evitamento da incerteza.

Nas organizagdes portuguesas a hierarquia existente demonstra a desigualdade elevada
de poder entre o lider e os subordinados. Os lideres tendem a ser inacessiveis e
inflexiveis e os subordinados aceitam as suas diretivas por reveréncia a autoridade e por
falta de iniciativa propria (Rego, 2004). Esta falta de iniciativa esta inerente ao
evitamento da incerteza, uma das dimensoes referidas por Hofstede (1997; 2001). A
data do estudo original, Portugal e as suas organizacGes caracterizavam-se por um
elevado evitamento da incerteza por receio do risco e da novidade. Este sentimento

revela-se no stress e na procura de seguranca através das regras.

Como ja foi referido anteriormente nas sociedades masculinas a diferenciacdo por
género dos papéis sociais esta bem definida. O normativo nestas sociedades é o de que
0os homens devem ser competitivos, interessar-se pelo alcance de objetivos e pela
ambicdo, enquanto as mulheres devem ser mais modestas e mais centradas na qualidade
de vida (Hofstede 1997; 2001; Mooij et al., 2010). Em Portugal existe uma orientacédo
para a feminilidade. Segundo Rego (2004), nas organizacdes portuguesas € utilizado o
compromisso e a negociagdo para a resolucao dos conflitos promovendo o consenso e a

qualidade de vida.

No que diz respeito a tendéncia acentuada para o coletivismo, Portugal caracteriza-se
por uma cultura que coloca os interesses do grupo em primeiro. E uma cultura orientada

mais para as relagcbes do que para as tarefas. Relativamente a sua orientacdo a curto
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prazo, Portugal procura a estabilidade, seja no emprego ou na vida pessoal e familiar,
respeitando sempre as suas tradi¢des (Rego, 2004).

Se compararmos Portugal com a Poloénia, pais relevante para este estudo, apercebemos
nos que ndo existem muitas disparidades. A Poldnia € um pais com elevado evitamento
da incerteza, elevada distancia ao poder, propenso a masculinidade, individualista e com
tendéncia a uma orientacdo a curto-prazo (Nasierowski et al., 1998). Estes dados
indicam que as organizacbes polacas sdo muito hierarquizadas e desenvolvem e
implementam regras e procedimentos formais em busca da seguranga e estabilidade no
emprego, existe equilibrio entre a necessidade de desenvolvimento econémico e a

vontade de manter as tradigdes e a integridade dos valores.

As caracteristicas culturais portuguesas assumem uma elevada influéncia na gestdo das
organizagdes. Tal como o autor Schein (2001) salientou, a cultura externa influencia as
estratégias, os objetivos e 0s comportamentos nas organizagdes. Desta forma, numa
economia global, as diferentes caracteristicas culturais dos paises em que as
organizagdes operam devem ser tidas em consideragdo quando se implementam as

praticas de recursos humanos (Franke et al., 1991; Peretz et al., 2009).

Gomes et al. (2008) ao referir que a cultura organizacional se deve adaptar as diferentes
culturas nacionais relembra que cada pais age e estabelece estratégias que estdo de
acordo com os seus valores e normas sociais. Sao estes valores e as normas que moldam

0S processos organizacionais e, consequentemente, as praticas de recursos humanos.

Neste sentido, a cultura nacional influencia o grau em que todas as organizacdes
implementam as praticas de recursos humanos. A inexisténcia de ajustamento entre 0s
valores sociais e essas praticas conduz a consequéncias negativas sobre os indicadores
de desempenho organizacional. Assim, a cultura da sociedade em que a organizacao

esta inserida afeta o impacto das préaticas de recursos humanos (Peretz et al., 2009).
1.3 — Adaptacao cultural dos expatriados

Apdbs a compreensdo do conceito de cultura organizacional é fundamental compreender
a importancia da adaptacéo cultural dos expatriados para o sucesso das organizacdes em

contexto internacional.
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A adaptacdo cultural, de acordo com Yamazaki (2010), é um processo de mudancas
comportamentais, emocionais, cognitivas e de atitudes, que ocorrem como resultado da
interacdo no novo contexto cultural. Qualquer mudanca implica uma adaptacdo. Essa
adaptacdo resulta de um processo de aprendizagem que habilita o individuo a ser mais
eficaz nas novas circunstancias (Haslberger et al., 2009).

De acordo com o modelo desenvolvido por Black et al. (1991) a adaptagéo cultural dos
expatriados passa por quatro estagios: Lua-de-mel em que o expatriado e a sua familia
sentem uma excitacdo pela novidade; Choque Cultural em que surgem os sentimentos
de desilusdo, desconforto, solid&o e rejeicdo da nova cultura; Ajustamento, fase em que
0 expatriado aceita gradualmente a cultura e as condicGes de vida, passa a existir uma
maior familiarizacdo com os costumes e tradi¢des; e o estagio do Entusiasmo, nesta fase

0 expatriado e a sua familia sentem que pertencem ao local.

Haslberger et al. (2009) prescrevem que quanto maior for a duracdo da missao
internacional maior serd a adaptacdo cultural. O expatriado é visto como adaptado
quando se apercebe que esta adequadamente informado sobre o contexto em que esta
inserido e sente emocdes positivas em relacdo a sua envolvente. O grau de adaptacao e
de desempenho aumentam quando o0s expatriados adquirem ou adaptam

comportamentos mais apropriados para a nova cultura (Earley et al., 2003).

A satisfacdo e o bem-estar do expatriado resultam da aceitagdo da nova cultura, da
capacidade de executar as suas funcdes e as atividades diarias e da capacidade de

estabelecer relagdes com a populacdo do destino (Gabel et al., 2005; Lee et al., 2010).

De acordo com Lee et al. (2010) o capital social e o suporte social influenciam a
adaptacdo cultural e o desempenho do expatriado. O capital social refere-se as normas,
valores e outros recursos (familia e sociedade) que resultam da rede de conhecimentos
do expatriado na sociedade em que esta inserido. O capital social apresenta trés
dimensdes: motivacdo, capacidade e oportunidade. O suporte social € definido como a
capacidade de apoiar relagdes construidas socialmente e apresenta trés dimensoes:
assisténcia, afirmacdo e emoc¢éo. Os autores consideram que este apoio, proporcionado
ao expatriado e a sua familia, simultaneamente com a capacidade de aproveitar
oportunidades e de construir relacionamentos, permite a reducdo de incertezas que

resultam de situagdes de stress, possibilitando uma melhor adaptagéao cultural.
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Esta adaptacdo cultural no novo destino influencia o desempenho e a satisfagédo do
expatriado e consequentemente o0 sucesso da missdo. Caso 0 expatriado ou a sua familia
ndo se adaptem ao novo contexto esta situacdo podera acarretar custos elevados para a
organizacgdo (Tarique et al., 2009; Lee et al., 2010).

Estes custos supracitados ndo estdo associados apenas ao regresso prematuro dos
expatriados mas também estdo relacionados com o fraco desempenho e com a
insatisfagdo. Se o expatriado ou a sua familia ndo se tiverem adaptado ao novo pais mas
optado ficar, esta situacdo podera implicar resultados negativos no desempenho das suas
funcbes e no bem-estar familiar. Contudo, o regresso prematuro pode ndo ser visto
como insucesso se 0 expatriado cumpriu as suas responsabilidades mais rapidamente
que o esperado ou se ndo teve qualquer impacto negativo para a organizacdo e para o
expatriado (Hemmasi et al., 2010).

Com base na revisdo da literatura consideramos que as organizagfes, no sentido de
reduzir as falhas de insucesso, devem desenvolver instrumentos confiaveis para testar e

selecionar potenciais expatriados
1.4 — Expatriacdo: que candidatos selecionar

As organizagdes que apostaram na internacionalizacédo rapidamente compreenderam que
gerir recursos humanos internacionais € mais complexo do que dirigir colaboradores da
empresa-mée. Este facto ndo se prende apenas com o idioma mas também com a cultura
e os valores que os colaboradores das subsidiarias perfilham. Adaptar as suas praticas de
recursos humanos a nova cultura e adequéa-las para que sejam aceitaveis para a empresa
e para 0 novo contexto sdo dos maiores desafios que as organizacdes enfrentam
(Finuras, 1999; Schuler et al., 2005).

A utilizacdo racional dos recursos humanos é vista quase que de forma axiomatica,
como uma vantagem competitiva. Os expatriados conhecem a cultura e os valores que
predominam na empresa-mae, e tém a possibilidade de os confrontar com o0s
predominantes do novo mercado podendo assim operar como elos de fluxos
multidireccionais de aprendizagens organizacionais, transmitindo as subsidiarias os

saberes de origem e levando a casa-mae modelos alternativos.

16



Boas Préticas na Gestdo da Expatriacdo. Um Estudo de Caso

O insucesso da missdo internacional estd muitas vezes associado ao regresso prematuro
do expatriado e da sua familia no entanto, existem autores (Tarique et al., 2009; Lee et
al., 2010) que consideram que existem outros fatores como o fraco desempenho e a
insatisfacdo. No sentido de assegurar a satisfacdo Walsh et al. (2010) refere que as
organizacdes devem conceder apoios monetarios que englobem beneficios de educacdo
para os filhos, suplementos para o alojamento e outros encargos. Suutari et al. (2000),
Sims et al. (2005) e Rahim (2012) referem ainda como apoio a assisténcia médica e

assisténcia ao conjuge.

Selecionar pessoas confiaveis, com elevados conhecimentos da empresa-mée e do pais
acolhedor, ndo é suficiente para garantir o sucesso da missao internacional (Pereira et
al., 2005). Minter (2008) referiu sete fatores conducentes ao insucesso: 1) critérios de
selecdo inadequados; 2) formacgdo e orientacdo inadequada; 3) falta de preparagdo do
conjuge e dos filhos; 4) problemas matrimoniais derivados do choque cultural; 5)
sistemas de comunicagdo inadequados; 6) questdes de genero; e 7) obstaculos na

repatriacao.

Vaérios autores (Tung, 1981; Mendenhall et al., 1985; Bolino et al., 2000; Briscoe et al.,
2004, Pereira et al., 2005; Wang et al., 2011) referem que as organizac6es continuam a
adotar critérios inflexiveis e simplistas na selecdo de expatriados. Esta pratica sustenta-
se na crenca de que um colaborador com sucesso na empresa-méae tera sucesso em
qualquer lugar do Mundo. Porém, conforme defendem Bartlett et al., (1992) ndo existe
um unico perfil ideal de expatriado. A eficacia do expatriado dependera do negdcio, das

funcbes e dos paises.

Desta forma, os critérios de selecdo de recursos humanos para uma tarefa internacional
ndo podem coincidir com os critérios de selecdo dos colaboradores na empresa-mae.
Isto mantém-se valido nos casos em que se trate da mesma funcdo, pois devem ser
exigidas competéncias e skills diferentes para se alcancar o sucesso num ambiente
cultural distinto (Wang et al., 2011).

O processo de expatriacdo envolve elevados custos e investimentos por parte da
organizacdo mas também por parte do expatriado. Neste sentido, é considerado
preferivel a aposta em critérios de selecdo rigidos, em formagfes pertinentes para a

adaptacdo cultural e no apoio por parte da familia (Briscoe et al., 2004).
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A prética evidenciada pela andlise da literatura remete para uma defini¢do dos critérios
de selecdo com base em tracos de personalidade e competéncias.

1.4.1 - Tragos de Personalidade

A personalidade, por ser um constructo psicoldgico que pressupde estabilidade e assim,
abarcar uma parte importante da variancia explicada do comportamento individual, foi
muito compreensivelmente um elemento muito estudado no ambito da adaptacdo
cultural. Os tracos de personalidade tém assim sido considerados um dos mais
importantes fatores de sucesso na adaptacdo dos expatriados (Tung, 1981; Caligiuri,
2000; Caligiuri et al., 2005; Caligiuri et al., 2009).

Embora seja dificil estabelecer uma relacdo direta entre os tracos e a eficacia das tarefas
(Huang et al., 2005), e consensual entre os investigadores que 0s Big 5 sdo 0s tragos que
mais prognosticam sucesso nas missdes internacionais (Tung, 1981; Mendenhall et al.,
1985; Caligiuri, 2000; Caligiuri et al., 2005; Huang et al., 2005; Shaffer et al., 2006;
Caligiuri et al., 2009). Este modelo de personalidade decorreu do longo percurso de
estudos que, de forma independente, foram convergindo numa solucdo fatorial
ortogonal que ficou conhecida por Big 5 e que cobre a: Extroversdo, Sociabilidade,

Conscienciosidade, Neuroticismo e Abertura a experiéncia.

De acordo com Caligiuri et al., (2009), a extroversdao mede a capacidade para interagir
com outros e participar em atividades e desta forma ndo s6 facilita o ajustamento no
trabalho como melhora o desempenho profissional. A sociabilidade traduz a capacidade
para criar amizades e lacos sociais, cooperar, ser capaz de aceitar novas normas e regras
do pais que acolhe os expatriados. A conscienciosidade facilita o respeito pelos papéis,
as normas e os valores sociais, manifestando-se nos expatriados como capacidade para
mostrar autodisciplina e alcancar os objetivos pré-definidos. O neuroticismo, também
designado por instabilidade emocional, manifesta-se na tendéncia para experimentar
emoc0Oes negativas como a depressao ou ansiedade, o que vulnerabiliza o expatriado ao
stress e aumenta a probabilidade de insucesso nas missdes internacionais. Expatriados
capazes de controlar as emocgOes possuem uma capacidade mais forte de lidar e agir
perante situacdes stressantes. A abertura a experiéncia favorece a curiosidade e interesse
pelo desconhecido e por novas aprendizagens o que, no caso dos expatriados, se traduz

na capacidade para compreender as novas culturas e aceitar as diferencas.

18



Boas Préticas na Gestdo da Expatriacdo. Um Estudo de Caso

Ndo h& um perfil Unico de personalidade que apresente maior favorabilidade a
expatriacdo dado que o sucesso adaptativo depende da configuracdo entre estes tracos e

o tipo de atribuicédo internacional e o proprio contexto (Caligiuri et al., 2005).

De acordo com um estudo feito em Tawain por Huang et al., (2005) a extroversdo e a
abertura demonstraram ser 0s tracos que mais prognosticam o sucesso face a rotina
diéria da nova cultura, a sociabilidade estd mais relacionada com as interacdes sociais e
menos com a adaptacdo nas rotinas didrias de uma nova cultura, e uma pessoa
conscienciosa pode ndo se sentir confortavel perante estas novas rotinas e no entanto,
adaptar-se com maior facilidade ao trabalho contribuindo para o sucesso da missdo. Ja a
0 neuroticismo ndo demonstrou sinais de problemas de adaptacdo neste estudo.
Contudo, Mendenhall et al., (1985), Caligiuri et al., (2005) e Shaffer et al., (2006)
sustentaram que a estabilidade emocional desempenha um papel fulcral na adaptagéo
cultural, na eficacia e no desempenho do expatriado. Shaffer et al., (2006) referem ainda
que a saida prematura dos expatriados € fortemente influenciada pela instabilidade

emocional.

Num outro estudo elaborado por Caligiuri (2000) concluiu-se que tanto a sociabilidade
como a abertura sdo as caracteristicas que mais influenciam a adaptacédo cultural dos
expatriados. Uma pessoa aberta procura aprender a nova cultura socializando e
construindo amizades com o povo que o acolhe. Esta aprendizagem a partir do contacto
constante influencia a adaptagdo cultural. A abertura permitird a aceitacdo e

compreensdo das diferencas existentes no pais de acolhimento.
1.4.2 - Competéncias

Como ja foi referido anteriormente, ndo existe um agregado de atributos que distingam
a tendéncia para as deslocag6es internacionais. Assim, como o0s tracos de personalidade,
as competéncias dos expatriados estdo condicionadas pelo contexto e pela atribuicédo
internacional. Neste sentido, a préatica evidenciada pela andlise da literatura remete para
uma determinacdo dos critérios de selecdo com base em competéncias técnicas,

interculturais, de relacionamento, de comunicacao e competéncias linguisticas.

As competéncias técnicas sdo consideradas pelos investigadores e por muitas

organizagdes uma das principais condi¢fes para 0 sucesso numa missao internacional
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(Tung, 1981; Rivera, 2008; Tsai et al., 2012). Numa atribuigcdo internacional o
expatriado ndo tem a possibilidade de consultar os seus superiores (Tung 1981) o que
torna essencial possuir estas competéncias. Na Dimensdo Auto-Orientacdo de
Mendenhall et al., (1985) as competéncias técnicas sdo consideradas fundamentais para
assegurar a confianga e a satisfacdo do expatriado. Para a adaptacdo do expatriado ao
contexto de trabalho € necessario conhecer a organizacdo e a capacidade de transferir

informac0es eficientemente (Tsai et al., 2012).

Walsh et al. (2010) salienta que considerar as competéncias técnicas como o principal
critério de selecdo poderad ser um erro. As competéncias interculturais nos expatriados
demonstram ter mais valor numa misséo internacional. De acordo com Guitel (2006)
estas competéncias referem-se a capacidade de comunicar de modo eficaz com pessoas
de um universo cultural distinto. Spitzberg et al. (2009) considera que as competéncias
interculturais referem-se a capacidade de gestdo eficaz e adequada entre pessoas que
representam diferentes orientacGes afetivas, cognitivas e comportamentais, orientacdes

culturais distintas.

Um expatriado com competéncias interculturais assegura que os valores e 0s objetivos
da organizagdo estdo a ser comunicados através da criacdo de uma base comum de
significados, de uma viséo partilhada entre ele e os outros (Walsh et al., 2010). Assim, e
de acordo com Lustig et al. (2003), um expatriado com competéncia intercultural tem
em consideracdo diversos elementos como o contexto, a adequacao e efetividade dos
comportamentos, o conhecimento, as motivagdes e as acdes. Neste sentido, o expatriado
terd em atencdo o contexto relacional especifico e o contexto situacional particular em
que se desenvolve o contato entre as diversas pessoas de culturas diferentes e a
adequacdo dos comportamentos considerados mais apropriados no novo ambiente e
adaptados as expectativas da nova cultura e, naturalmente, a sua efetividade no novo
contexto. O conhecimento refere-se ao conhecimento cognitivo sobre as pessoas, sobre
0 contexto e sobre as normas de adequacdo que dominam. As motivacdes referem-se ao
conjunto de emocBes que os individuos tém quando antecipam ou participam numa

comunicagéo intercultural.

As competéncias interculturais associadas aos Big Five influenciam a eficacia do
desempenho no que diz respeito a adaptacdo cultural, ao trabalho e as novas tarefas num

novo ambiente. Os expatriados com estas competéncias compreendem a necessidade de
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implementar e adaptar os seus comportamentos a nova envolvente impulsionando assim

a sua adaptacéo (Schafer et al., 2006).

Para a adaptacdo cultural a construcdo de relacionamentos demonstra ter um papel
fundamental, para tal os expatriados devem possuir competéncias relacionais. Os
contactos entre individuos de diferentes culturas e na¢fes aumentam significativamente
(Tung 1981), construir lagcos sociais e desenvolver relagdes de amizade séo
competéncias necessarias para assegurar 0 sucesso da missdo mas principalmente, a
adaptacdo do expatriado na nova cultura e na nova rotina diaria (‘Yamazaki et al., 2004).
A flexibilidade, a empatia cultural, 0 ndo etnocentrismo e o respeito pelos outros séo

consideradas competéncias relacionais (Wang et al., 2011).

De acordo com Mendenhall et al., (1985) a capacidade de desenvolver relagdes e a
vontade de comunicar com outros surgem como fatores determinantes de sucesso e de
adaptacdo. Em missOes internacionais, selecionar expatriados que sejam capazes de
conviver e construir relacdes entre pessoas cujos valores, crencas, tradicdes e maneiras
de gerir negocios sdo diferentes torna-se primordial para o bom desempenho
organizacional e para o sucesso da missdo (Caligiuri et al., 2005; Wang et al., 2011).
Takeuchi (2010) prescreve que as competéncias relacionais estdo positivamente
relacionadas com a interacdo e com a adaptacdo num novo contexto cultural e de
trabalho.

A comunicacdo é fundamental nos negocios mas as divergéncias linguisticas criam
obstaculos na comunicacao impedindo a construcdo de relagdes sociais e a obtencdo de
informacGes (Peltokorpi, 2010). Contudo, uma das questdes que se podem colocar é se a
influéncia na adaptacdo cultural é feita pelas competéncias comunicacionais ou pelas

competéncias linguisticas.

Caligiuri et al., (2005) consideram que a lingua é uma condi¢do minima para 0 sucesso
da missdo. No entanto, Bolino et al., (2000) referem que a falta de competéncias
linguisticas influencia o sucesso e o desempenho do expatriado e Graf (2004) defende
esta ideia quando refere que a falta de competéncias linguisticas pode levar a
desentendimentos e a incongruéncias na partilha de informacGes. Este autor refere
também a importancia das competéncias de comunicagdo para a construcdo de relacdes

sociais, para a aprendizagem da cultura e, consequentemente, para a adaptacao cultural.

21



Boas Préticas na Gestdo da Expatriacdo. Um Estudo de Caso

O estudo de Peltokorpi (2010) demonstrou que as competéncias e o contexto do pais de
acolhimento afetam a comunicagéo intercultural. Os expatriados com baixo grau de
competéncias linguisticas evidenciaram capacidades de reconhecer e de se comportar de
acordo com a cultura enquanto alguns expatriados com elevadas competéncias

linguisticas demonstraram o oposto.

Espera-se que os expatriados proficientes na lingua saibam agir de acordo com a cultura
dos pais que os acolhe todavia, conhecer a lingua ndo implica conhecer a cultura
(Caligiuri et al., 2005; Peltokorpi; 2010), o que converge com a opinido de Selmer
(2006: 347) que “Apesar de uma conversa de negdcios poder ser realizada numa
segunda lingua, inglés, os participantes certamente pensam na sua propria lingua de
acordo com as suas proprias normas culturais, que podem ser totalmente

incompreendidas”.

As organizacfes procuram expatriados que sejam capazes de comunicar e manter
contactos, ja que se estes contactos se diluem os expatriados terdo de enfrentar
obstaculos durante a missdo internacional e no regresso para o pais de origem (Minter,
2008).

1.5 - Situacéo Familiar

O contacto do expatriado com o novo contexto cultural ndo é apenas o de observador
mas também o de agente ativo. Espera-se que o expatriado construa um espago de
convivéncia e relacionamento com os varios elementos do meio cultural em que ird
atuar, espaco que possa ser consolidado pela presenca constante e importante dos
elementos culturais de origem. A familia serd& uma forca essencial para manter e

consolidar as relacdes (Pereira et al.,2005).

Tung (1981) reforca esta ideia afirmando que o processo de selecdo devera ter em
consideracdo a facilidade de adaptacdo do cbnjuge e dos filhos a um novo contexto
cultural. Expatriar os colaboradores sem o cdnjuge e filhos ndo é solucdo e tende a
aumentar o risco de insucesso. Os autores De Cieri et al. (1991) demonstram que a
aceitacdo de tarefas internacionais sem os familiares provoca um choque cultural mais

significativo deteriorando o sucesso da missdo. A adaptacdo num ambiente cultural
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distinto podera ser facilitada com o apoio da familia e com a dedicacdo ao trabalho (De
Cieiri et al.,1991; Caligiuri; et al.,1998; Shaffer et al.,2001; Lazarova et al.,2010).

O facto da familia aceitar a misséo internacional desfaz a fronteira que existia entre o
trabalho e a vida familiar. Esta nova interacéo entre o trabalho e a familia do expatriado
influencia os seus comportamentos (Lazarova et al.,2010). Reforcando este argumento
Shaffer et al., (2001) referem que o elevado comprometimento com a organizagdo
provoca conflitos entre o trabalho e a familia, e 0 oposto também sucede.

Se 0 expatriado sentir a necessidade de trabalhar mais e socializar mais com 0s novos
colegas do pais que o acolhe, esta necessidade pode ser incompativel com o seu papel
na familia, produzindo stress (Caligiuri et al., 1998). O estudo de Lauring et al. (2010)
sobre o envolvimento do conjuge na carreira do expatriado, mostrou que o apoio dado
pelo conjuge e o seu envolvimento ativo facilita as relagbes sociais melhorando a

carreira do expatriado e, consequentemente, a adaptacéao cultural.

Alguns autores (Caligiuri et al.,1998;Vdgel et al., 2008) referem que o ajustamento
cultural do conjuge e dos filhos é mais delicado do que o do expatriado. Esta situacao
poderia ndo ser um problema para a Organizacdo se ndo influenciasse 0 sucesso da
missdo. Enquanto o expatriado tem a oportunidade de entrar em contato com uma rede
de relacdes e de troca de informacdes no novo local de trabalho, a familia enfrenta uma
descontinuidade na sua vida pessoal e nos seus relacionamentos (Vogel et al., 2008;
Gupta et al.,2012).

Vogel et al.,, (2008) e Minter (2008) sugerem a necessidade das organizacdes
prepararem as familias para a expatriacdo. Uma das causas referida pelos autores para o
insucesso nas missdes internacionais reside na inadaptacdo dos familiares dos
expatriados ao novo contexto cultural. A formacdo disponibilizada aos familiares,
focada em questBes como a cultura, histdria, regras, lingua e valores, € vantajosa para a

organizacdo e para o desempenho do expatriado (Pereira et al.,2005).

Todavia, importa referir que muitas vezes a formacdo ndo é condicdo suficiente.
Proporcionar praticas de assisténcia e de apoio na partida mas também durante o
processo de estabelecimento da familia demonstra reconhecimento das dificuldades
enfrentadas (Cole, 2011).
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Na mesma perspetiva, Deen (2011) prescreve que independentemente da quantidade de
apoio organizacional, o cénjuge, no inicio da partida para o novo pais, passa por uma
fase mais delicada porque deixa a sua vida pessoal e familiar para trés. Neste sentido,
este autor refere que existem outros problemas que influenciam a adaptacdo para alem
do apoio organizacional. Deen (2011) considera que as organiza¢des devem antes de
tudo informar de forma clara os cénjuges sobre o novo pais, cultura, valores e condi¢des
basicas. A informacdo influencia a satisfacdo e, consequentemente a adaptacdo cultural

dos conjuges.

Contudo, um apoio organizacional mais emotivo, mais pessoal, que demonstre
preocupacado e dedicacdo a familia, parece exercer uma elevada influéncia na satisfacdo
e bem-estar. As organizacfes que ndo demonstram uma atitude de apoio ou orientacao

aos conjuges influenciam a adaptacdo destes de forma negativa (Deen, 2011).

Cole (2011) refere ainda a necessidade de criar redes sociais, por parte da organizacéo,
que possibilite aos conjuges dos expatriados estabelecer relacbes com 0s outros
expatriados que ja estejam no pais, com os familiares destes e, até mesmo com aos
habitantes do novo destino. Esta rede social tem um efeito significativo no bem-estar, na

autonomia e no crescimento pessoal do cénjuge, facilitando assim a sua adaptacao.
1.6 — A importancia da formacéo

As organizacfes que operam nos mercados internacionais deparam-se com muitas
dificuldades, tendo de lidar com diversas fontes de autoridade. Operar noutro pais
envolve trabalhar com novas leis, praticas de recursos humanos, culturas e sistema de
valores, histéria e lingua (Black et al.,2000). Conhecer previamente estas diferencas

podera facilitar a adaptacdo cultural e, consequentemente, 0 sucesso da missao.

Contudo, nem todos os individuos estdo preparados para viver numa nova cultura, para
aceitar novos valores e tradicdes. Mesmo com as competéncias necessarias 0 choque
inicial pode ter impactos negativos. Muitos autores e muitas organizaces defendem a
ideia de que 0 sucesso na expatriacdo exige ndo apenas perfil mas também uma
preparacdo estruturada do expatriado para 0 novo contexto e para as novas interacoes
sociais (Bwauk et al.,2000; Black et al.,2000; Foster, 2000; Vogel et al.,2008;
Cerimagic et al., 2011).
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A preparagéo, sob a forma de formagédo ou desenvolvimento, tem no cerne o conceito de
cultura. Isto porque todo o comportamento organizacional € um comportamento
culturalmente situado. A acdo e as préprias matrizes de pensamento decorrem a nivel
subconsciente da cultura do individuo. Assim, a cultura condiciona aspetos da
comunicagdo humana tdo importantes como a postura, 0s gestos ou as expressoes faciais
que se manifestam a maior parte das vezes de forma automatica e de dificil controlo
volitivo (Forster, 2000).

Neste sentido, Cerimagic et al. (2011) prescrevem a necessidade de formacéo e de
preparacdo intercultural antes da partida, na chegada e durante a missao aos expatriados
e sua familia. As formacdes, de acordo com Caligiuri et al. (2005) devem-se centrar no
desenvolvimento de competéncias interculturais através da Formagdo Intercultural
(conhecimento basicos da cultura); da Orientagdo Cultural antes da partida
(conhecimento sobre as praticas de recursos humanos, a rotina diaria, os transportes,
entre outras situacfes basicas que possam tornar mais confortavel a vida noutro pais);
da Formacdo Diversificada (compreender a diversidade de culturas) e da Formagéo

Linguistica (aprender a lingua do pais de acolhimento).

Elmadssia et al. (2012) referem que a formacéo intercultural desenvolve competéncias
importantes para a integracdo do expatriado no sistema social da empresa. Estes autores
consideram que a organizacao pode desenvolver trés tipos de formacdo: emocional,

cognitiva e comportamental.

A formacdo orientada para a emocdo procura sensibilizar os expatriados sobre os
sistemas de valores apropriados, sobre as diferentes formas de pensamento e
comportamento e, principalmente sobre a cultura estrangeira. Esta formacdo desenvolve
caracteristicas e atitudes tais como a empatia, a tolerancia e a mente aberta porque a
pessoa nao aprende sobre a outra cultura mas também sobre a sua cultura
desenvolvendo uma sensibilizacdo intercultural. A formacdo cognitiva centra-se na
aprendizagem dos sistemas politicos, sociais, econdémicos e religiosos. Nesta formacao
0s expatriados ndo tém a possibilidade de aprender aprofundadamente sobre os valores e
0s modos de comportar. A formagdo de tipo comportamental permite aos expatriados
viver a cultura do novo pais com os seus habitantes. Esta interacdo possibilita uma
maior compreensdo das diferengas culturais, levando os expatriados a entenderem que,

devido a percecdes distintas, 0s comportamentos podem ser interpretados de diferentes
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formas. Esta formacdo evita as interpretacdes etnocéntricas e os expatriados tém a
oportunidade de viver os efeitos interculturais da comunicacdo e da cooperagéo,

familiarizando-se mais com a cultura do novo destino (Elmadssia et al., 2012).

Esta familiarizacdo com o novo ambiente cultural deve ser planeada com rigor para
desenvolver competéncias e fornecer informagdes sobre o processo de expatriacdo e
sobre o pais de destino. Os programas de formacdo devem aludir os obstaculos, desafios
e dificuldades que podem emergir no novo pais, seja em relacdo aos negécios, a
legislacgdo, as praticas ou a familia (Briscoe et al., 2004).

Este autor propbe que o plano de formacdo deve centrar-se nas competéncias de
negocios interculturais, na gestdo do choque cultural, na adaptacdo ao estilo de vida e
rotina no pais de destino, aos costumes locais e etiqueta, e a areas de estudo como
politica ou geografia, e igualmente nas estratégias de aprendizagem do novo idioma e
no processo de repatriacdo. Os expatriados devem adquirir na formagéo conhecimentos
e compreender os diferentes estilos de negociar nos paises em que a empresa esta, saber
lidar e gerir o stress e conhecer os diferentes padrdes comportamentais e estilos de vida
relacionados com os transportes e/ou lazer. Para Briscoe et al. (2004), além da formacao
direcionada para a politica, religido, clima e geografia, os expatriados devem ter

formacdo da lingua e manter sempre 0 contato com a empresa-mae.

Apesar da necessidade dos expatriados desenvolverem competéncias interculturais,
ainda muitas sdo as organizacbes que ndo desenvolvem formacdo dedicada aos
potenciais expatriados (Black et al.,2000; Vogel et al.,2008). Desta forma, assume-se
erradamente que ha flexibilidade comportamental quando o desconhecimento s6 se
podera traduzir em equivocos e problemas de comunicacdo (Bolino et al.,2000;
Peltokorpi, 2010). Portanto, no sentido de obviar estes problemas Forster (2000)
prescreve que os colaboradores que aceitaram a missdo devam aprender a seguir as
normas do novo pais e a comportar-se da maneira mais apropriada face as
idiossincrasias histéricas e culturais de cada grupo social em que se inscreve a sua
atividade profissional. Um instrumento de exceléncia para atingir estes fins reside na
formacdo intercultural (Caligiuri et al.,2001) pelo que assume um papel central num

estudo sobre expatriacéo.
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1.7- Repatriacdo: turnover e readaptacéao cultural

A literatura demonstra os efeitos positivos que as missdes internacionais tém sob varios
aspetos no desempenho organizacional. No entanto, as organiza¢des sao mais eficazes
na preparacdo dos expatriados para a entrada num outro pais do que na prestacdo de

assisténcia para a repatriagdo (MacDonald et al.,2003; Chew et al.,2008).

A repatriacdo é tdo importante como a expatriagdo. Muitos autores (e.g. Sussman, 2001;
Chew et al.,2008; Kraimer et al.,2009; Stahl et al., 2009) consideram que um programa
de repatriacdo ineficaz conduzird a insatisfacdo no trabalho e ao turnover pelo que é

importante apurar as causas de insucesso.

Uma das causas do insucesso da repatriacdo esta relacionada com as expectativas que 0s
expatriados criam antes e durante a missdo, expectativas essas muitas vezes associadas
ao crescimento profissional e a progressdo na carreira (Nikolaeva, 2010). O expatriado
teve oportunidade de crescer cultural e tecnicamente durante a misséo e espera que 0S

seus novos conhecimentos e competéncias sejam valorizados.

Este reconhecimento por parte das organizacbes nem sempre acontece. Kraimer et al.,
(2009) ao estudarem o fenomeno da influéncia da repatriacdo no desenvolvimento da
carreira aperceberam-se que nao existe uma ligacdo direta entre estas variaveis. Estes
autores mencionam que o desenvolvimento da carreira podera decorrer mais do grau de

exigéncia da atribuicdo internacional do que da prépria experiéncia em si.

Estes autores concluiram que, no regresso, os repatriados que sdo promovidos tendem a
continuar na organizacdo enquanto 0s que ndo sdo promovidos véem-se como
demasiado qualificados e procuram outras oportunidades (Kraimer et al.,2009). Porém,
de acordo com Stahl et al. (2009), repatriados que sejam mais otimistas sobre as suas
perspetivas de carreira e entendam que existem oportunidades mais promissoras, mesmo

gue sejam valorizados na organizacdo em que operam, tendem a abandonar a empresa.

O insucesso da repatriacdo também estd associado as mudancas no trabalho e as
mudancas socio - culturais no pais de origem (Nikolaeva, 2010). Devido a estas

mudancas inesperadas o choque cultural poderd dificultar a reentrada.
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No sentido de compreender a fase de readaptacdo cultural dos repatriados, Sussman
(2001) concluiu que existe um desacordo entre dois modelos. Por um lado, o0 Modelo da
Aprendizagem Social/Cultural prevé que durante o periodo de adaptacdo, no pais de
acolhimento, se aprendam novas competéncias de ajustamento Estas competéncias ao
serem mobilizadas no processo de readaptacdo atenuam o choque cultural no pais de
origem. Por outro lado, o0 Modelo de Mudanca de Identidade prevé uma mudanca nos
comportamentos, nas cogni¢cdes e na identidade cultural quando existe uma eficaz
adaptacdo cultural num novo contexto. Esta mudanga podera interferir e dificultar o
regresso ao pais de origem, pois o repatriado tera de se readaptar a sua cultura de

origem e esquecer a outra que fez sua durante o tempo de expatriacao.

No sentido de facilitar a repatriacio as organizacbes devem assegurar que O0S
expatriados se sentem protegidos do choque cultural na reentrada no pais de origem
atraves de politicas de recursos humanos eficazes, programas de apoio e acordos de

antecipacdo (Chew et al.,2008).

Os programas de repatriacdo devem ser sempre avaliados para assegurar a efetiva
antecipacdo de problemas ou dificuldades sentidas pelos repatriados. Os autores Chew
et al., (2008) e Kraimer et al., (2009) preveem que 0 turnover seja menor se 0S
repatriados sentirem apoio na adaptacdo e na carreira. Além disso, valorizar as
competéncias e 0s novos conhecimentos desenvolvidos pelos repatriados durante a
missdo € uma vantagem competitiva no mercado global (Chew et al.,2008; Kraimer et
al.,2009).

Em suma, as empresas transnacionais assumem um papel relevante quando abordamos a
tematica da gestdo internacional. Para a construcdo de capacidades flexiveis de gestdo
glocal a deslocacdo de recursos humanos € necessaria possibilitando assim a

transferéncia de conhecimentos e competéncias para toda a rede.

Para 0 sucesso da missdo internacional muitas dindmicas devem ser tidas em
consideracdo, desta forma a GRH assume um papel importante na gestdo dos
deslocados. Para se assegurar a satisfagédo e bem-estar dos expatriados e seus familiares
a pratica evidenciada pela analise da literatura prevé que a GRH devera centrar-se na
definicdo dos critérios de selecdo com base em tragos de personalidade e competéncias,

na adaptacdo e aceitacdo familiar, na formacéo intercultural e nos planos de repatriacéo.
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No entanto, a literatura analisada considera que ndo existe um perfil Gnico de
personalidade ou um determinado conjunto de competéncias mais favordveis a
expatriagdo dado que o sucesso adaptativo depende da configuracdo entre estes
tracos/competéncias e o tipo de atribuicdo internacional e o proprio contexto. A
adaptacdo do cOnjuge, uma formacdo intercultural planeada e concedida ndo s6 ao
expatriado mas também a familia, e um plano de repatriacdo que valorize as
aprendizagens e o valor do expatriado tém sido associados a melhor adaptacdo do

expatriado e consequentemente, sdo tidos por preditores do sucesso da missao.
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Capitulo Il - Metodologia

2.1 - Natureza da Investigacao e objetivo

A investigacdo € alvo de distintas classificacdes, como € o exemplo, de duas perspetivas
béasicas, a empirico-analitca no caso das quantitativas e a humanista-interpretativa no
caso das qualitativas (Almeida et al., 2003). A perspetiva empirico-analitica foca-se na
analise dos dados obtidos pelo publico-alvo podendo ser generalizada para um agregado
da comunidade. A perspetiva humanista-interpretativa envolve o recurso a propria
perspetiva dos sujeitos implicados nas situacfes. Deste modo, é essencial conhecer 0s
sistemas de crencas e de valores, os sistemas de comunicacéo e de relacdo, bem como as

suas representacdes para os individuos ou grupos em causa.

No dominio dos estudos organizacionais, a investigacdo qualitativa € valorizada pela
sua objetividade nos processos de observacgéo e pela sua subjetividade quando pretende
compreender a realidade organizacional (Fernandes, 2003). Neste sentido, este estudo
adota uma abordagem qualitativa. De acordo com Bogdan (1994) a fonte direta de
dados na investigacdo qualitativa é o ambiente natural e o investigador é o instrumento
principal. Os dados recolhidos em situacdo sdao complementados pela informacao que se
adquire através do contacto direto. Estes dados sdo revistos pelo investigador e o

entendimento que este tem deles é o instrumento de andlise.

Os dados obtidos sdo muito descritivos e indutivos. Procura-se compreender a realidade
e os significados sem existir a necessidade de confirmar ou refutar hipoteses
previamente estabelecidas. Na investigacdo qualitativa o processo de analise € como um
funil, o investigador a medida que avanca no estudo vai especificando as questdes mais

importantes (Bogdan, 1994)

Na analise qualitativa valoriza-se o significado. Os investigadores incidem o seu estudo
no conhecimento e na compreensdo das diferentes perspetivas dos individuos, os
sentidos que cada um da as suas vidas. “E exatamente esse nivel mais profundo, (...),0
nivel dos significados, motivos, aspira¢des, atitudes, crencas e valores, que se expressa
pela linguagem comum e na vida cotidiana.” (Minayo, 1993:245). E este o objeto de

estudo na investigagédo qualitativa.
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Estudar e descrever estes significados, crencas, motivos e valores dos individuos
implica a aplicacdo de diferentes métodos como, por exemplo, os estudos de caso. Neste
sentido, de forma a compreender que dinamicas prognosticam sucesso na adaptacéo
cultural dos expatriados optamos por realizar um estudo de caso.

O estudo de caso justifica-se ainda por, a luz da teoria, interessar esclarecer e refletir
sobre a importancia dos critérios de selecdo, da formacéo e da familia para a GRH e
compreender de que forma estas dindmicas influenciam a adaptacdo cultural dos

expatriados.
2.2 - Instrumento Metodoldgico

O estudo de caso, segundo Yin (2001), é uma metodologia valida quando se pretende
responder ao “como” e ao “porqué€”. Este permite analisar e procurar dados relevantes
obtidos atraves do contexto real, proporcionando uma visdo global do objeto em estudo.
Na maioria das vezes as fronteiras entre o fendmeno e contexto ndo séo claras (Yin,
2001) como ocorre nos processos de expatriacdo e a adaptacdo dos expatriados no novo

contexto cultural.

O estudo de caso € o mais indicado nesta pesquisa ndo s6 porque permite estudar um
aspeto especifico de um problema num curto espaco de tempo mas também porque a
populacdo alvo é forcosamente de reduzida dimensdo. Naturalmente que se aceita a
priori que as conclusdes retiradas ndo podem ser generalizadas porque referem-se

apenas a um caso particular (Minayo (1993).

O estudo de caso possibilita ainda explorar a adaptacdo cultural dos expatriados,
considerando vérias dimensBes do conceito de adaptacdo bem como o0s motivos que
levaram a organizacdo em causa (onde decorre o estudo empirico) a selecionar o0s
expatriados, os motivos que os levaram a aceitar, os critérios de selecdo, o contexto
pessoal, familiar, a formacdo concedida, e 0 bem-estar dos expatriados. Todos estes sdo

pontos a ter em conta durante o estudo.
2.3 - Técnica de amostragem e Recolha de Dados

Tratando-se de um estudo de caso, a técnica de amostragem a ser utilizada serd de

natureza ndo aleatéria uma vez que se deseja selecionar a amostra em fungdo da
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pertinéncia do objeto de estudo (Baranano, 2004). Os expatriados séo selecionados pelo
Departamento de Recursos humanos da Jeronimo Martins em funcdo da sua
disponibilidade para participar no estudo e ja com atividade regular no local de

expatriacao.

2.3.1 — Entrevistas

A entrevista é um dos métodos mais utilizados na andlise qualitativa e é considerada a
técnica que permite melhor compreender o contexto social e cultural. Contudo, importa
realcar que ndo € o Unico método. Enquanto técnica, a entrevista justifica-se quando “‘se
precisa/deseja mapear praticas, crengas, valores e sistemas classificatorios de universos
sociais especificos, mais ou menos bem delimitados, em que os conflitos e contradi¢Ges

ndo estejam claramente explicitados.” (Duarte, 2004:215)

Para a elaboracdo deste estudo foram realizadas quatro entrevistas semiestruturadas.
Estas permitem aprofundar temas, pensamentos e ideias do entrevistado possibilitando

uma maior interacdo informal entre este e o entrevistador (Gauthier, 2003).

De acordo com Yin (2009) as entrevistas semiestruturadas sdo como conversas
orientadas sendo que apesar do investigador seguir um guido de entrevista, este é
flexivel o que Ihe permite seguir a ordem do discurso e ndo se limitar a ordem do guido.
Um ponto importante a destacar é o envolvimento do investigador, que deve evitar

emitir opinides pessoais e formular as questdes de modo a ndo influenciar as respostas.

Como referido realizamos para este estudo quatro entrevistas:

E1 | Interlocutora dos Recursos Humanos

E2 | Polaco expatriado ha trés anos. Funcdo na area das Compras

E3 | Polaco Expatriado ha trés anos. Funcdo na area da Comida

E4 | Polaco Expatriado ha trés anos. Funcédo Diretor

Tabela 2 — Codificagao das Entrevistas Realizadas
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2.3.2 — Questionarios

Os questionarios sdo um método de recolha de dados utilizado usualmente na
investigagdo quantitativa. No entanto, devido & necessidade de compreender as
percecOes dos expatriados portugueses residentes na Polonia optdmos por questionarios
abertos.

Os questionarios sdo um instrumento constituido por uma série ordenada de perguntas
que devem ser respondidas por escrito. Segundo Bell (2008) os questionarios podem ser
fechados ou abertos. Os questionarios fechados sdo mais objetivos, possuem um
conjunto de respostas prontas e o individuo tem de assinalar a alternativa que considera
correta. Os questionarios abertos permitem que os individuos se expressem e existe uma
maior possibilidade de aprofundar as questbes. Enquanto nos questionarios fechados as
alternativas transformam-se em categorias, nos questionarios abertos € necessaria uma

analise de conteudo.

Para este estudo aplicAmos trés questionarios aos expatriados portugueses residentes na

Polonia.
Q1 Portugués expatriado ha 3 anos
Q2 Portugués expatriado ha 2 anos e meio
Q3 Portugués expatriado ha 3 anos

Tabela 3 — Codificagdo dos Questionarios Realizados

2.3.3 — Analise Documental

Com as entrevistas e com 0s questionarios pretendemos por um lado conhecer o
processo de expatriacdo e as preocupacdes por parte da GRH e, por outro, desejamos
compreender as percecdes dos expatriados relativamente a experiéncia noutro pais. A

andlise de informacéo publica complementa a recolha de informacéo.

A utilizacdo de documentos na analise qualitativa procura acrescentar conhecimentos
através da contextualizagdo histérica e sociocultural do objeto em estudo suprimindo
qualquer influéncia ou intervencdo do investigador. Estes documentos podem ser

revistas, fotografias, jornais ou filmes, sdo fontes primarias que ainda ndo passaram por
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nenhum tratamento cientifico e por esta razdo merecem uma analise rigorosa (Silva et
al., 2009).

A anélise dos documentos implica produzir e recompor conhecimentos e novas formas
de compreender os fendmenos. “E condi¢do necessaria que os factos devem ser
mencionados, pois constituem 0s objetos da pesquisa, mas, por Si mesmos, nao
explicam nada.” (Silva et al., 2009: 10). O investigador deve interpretar e sintetizar

estes factos.

Para efeitos deste estudo analisamos dois tipos de documentos prévios: entrevistas
televisivas concedidas pelo Presidente Executivo da empresa e, adicionalmente
analisdmos o site da empresa no sentido de compreender a sua apresentacdo publica da

historia, estratégias e evolucéo.

2.4 — Analise de Conteudo

A andlise de conteldo, realizada apos a recolha de dados, refere-se ao conjunto de
técnicas de analise das comunicacfes e visa obter, por procedimentos sistematicos e
objetivos de descricdo do conteddo das mensagens, indicadores e conhecimentos
relacionados com as variaveis inferidas na mensagem (Bardin, 1977). Na mesma
perspetiva, Moraes (1999) refere que a analise de conteddo permite descrever e
interpretar o conteddo de todos os documentos e textos, o que conduz a descricdes
sistematicas, qualitativas ou quantitativas, reinterpretando as mensagens de modo a

desenvolver uma compreensao dos seus significados.

A analise de contetdo requer um processo especifico de tratamento de dados que
incluem cinco etapas: Organizacdo da Analise, selecdo dos documentos e textos para
analisar; Codificacao refere-se a transformacao dos dados de modo a isolar o contetido
essencial para ser analisado. Nesta etapa sdo definidas as unidades de registo, as de
contexto e de enumeracdo; Categorizacdo procura dividir o documento ou texto de
analise em categorias. Estas categorias devem ser vdlidas, pertinentes e adequadas;
Inferéncia procura alcancar causas através dos efeitos, € um processo muito indutivo; e
Tratamento da Informacdo, nesta etapa pretende-se uma compreensdo mais
aprofundada dos dados (Bardin, 1977; Moraes, 1999).
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Capitulo 111 - Resultados Obtidos

3.1 - Contextualizacdo da Empresa

O galego Jer6nimo Martins iniciou a sua atividade em 1792 com apenas uma mercearia, em
Lisboa. Em 1881, o ultimo Martins, sem descendentes, entrega a sua pequena loja aos
empregados mais notados e deixa 0s seus bens e quotas da empresa ao seu melhor
amigo, Julio César Pereira de Melo. Apesar da crise vivida durante a 22 Guerra Mundial,
a Mercearia sobrevive gracas a Francisco Manuel dos Santos que adquire a loja e cria a
empresa “Jeronimo Martins & Filho”. Durante o século XX, 0 Grupo Jerénimo Martins

sofre um forte desenvolvimento em Portugal.

A entrada na area industrial, nos anos 40, foi feita através da inauguracdo de uma
fabrica centrada na producdo de bens alimentares. A area de distribuicdo de produtos de
consumo sempre foi a atividade original mas, na década de 70 e 80, sofre um enorme

impulso passando a operar com insignias proprias no formato de retalho e grosso.

No final do século XX o sector de Distribuicdo em Portugal fez com que o Grupo
repensasse as suas prioridades tornando a internacionalizacdo e a expansdo objetivos
fulcrais para o Grupo. O mercado brasileiro e inglés foram considerados hipoteses de
exploracdo contudo, devido a diversos fatores, foram apostas de curto prazo e nao de

longo prazo como é o caso dos mercados polaco e colombiano.

3.1.1 - Estratégia e Estrutura

A “Jeronimo Martins ¢ um Grupo portugués com projecdo internacional que atua no
ramo alimentar, nos sectores da Distribuicdo e da Industria, visando satisfazer os
legitimos interesses dos seus Accionistas no curto, médio e longo prazos, a0 mesmo
tempo que contribui para o crescimento sustentavel das regides onde opera”l. Desta
missdo surgem o0s objetivos estratégicos do grupo: compreender e consolidar uma
posicdo de lideranca nos mercados onde atua; construir insignias e marcas fortes e

responsaveis; e garantir o crescimento equilibrado em vendas e rentabilidade.

! Fonte: www.jeronimomartins.pt
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Na prossecucdo destes objetivos o Grupo desenvolve a sua atividades guiada pelas
subsequentes linhas de atuacéo: “Refor¢o da competitividade do preco e da proposta de
valor; Melhoria da eficiéncia operacional; Incorporacdo da atualizacdo tecnoldgica; e

Identifica¢do de oportunidades de crescimento rentavel”

O negécio do Grupo estad orientado para as areas de distribuicdo, inddstria e servicos.
Em Portugal, na distribuicdo alimentar o Grupo consagra uma posicdo de destaque,
operando com os formatos de retalho e grosso sob as insignias Pingo Doce
(supermercados) e Recheio (cash & carry). Na Polonia, a cadeia de supermercados
Biedronka (formato discount), considerada a mais forte cadeia de retalho alimentar
nesse pais, rede de farméacias Apteka Na Zdrowie e a Hebe dedicada a cosmética e a
dermocosmeética. Na Colombia destaca-se pela cadeia de supermercados Ara.

Na industria alimentar, através das participacdes que detém na Unilever Jeronimo
Martins e na Gallo Worldwide, o grupo é lider em distintos mercados de bens de
consumo. Na area dos servicos de marketing, representacdes e restauragdo o grupo
destaca-se pela cadeia de retalho Hussel, pela Jeronimo Martins Distribuicdo de
Produtos de Consumo onde representa diversas marcas internacionais, e pela Jeronimo
Martins Restauracdo e Servicos (Café Jeronymo, restaurante Chili's e geladarias Ben &

Jerry e OI3).

A estrutura organizativa de topo esta adaptada as necessidades de um Grupo de
dimensédo relevante, com objetivos ambiciosos de crescimento e de desenvolvimento
internacional. Esta estrutura de gestdo é liderada pelo Conselho de Administracdo,
constituido pelo Presidente Alexandre Soares dos Santos e mais dez administradores. A
Direcdo Executiva apoia o Administrado Delegado na gestdo corrente dos negdcios.
Desta estrutura organizacional fazem ainda parte as Dire¢es Funcionais que apoiam e
aconselnam o Conselho de Administracdo, a Direcdo Executiva, a Comissdo de
Auditoria e outras Comissdes especializadas e as restantes sociedades do Grupo, nas

matérias especificas de cada area.’

2 Fonte: www.jeronimomartins.pt
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3.2 - A necessidade de internacionalizar

Nos anos 90, o Grupo Jerénimo Martins sentiu a necessidade de expandir a sua
atividade, procurando estabelecer-se em novos mercados, fruto da necessidade de
crescimento e de desenvolvimento econdémico que ja& ndo existia em Portugal.
“Sentimos a necessidade de internacionalizar para continuarmos a crescer.

Internacionalizar ndo € montar uma empresa e comegar a produzir” (Soares dos Santos,

2013)°.

A expansdo para novos mercados da-se com a entrada na Polonia, por volta de 1995,
seguido do Brasil. Enquanto a entrada no Brasil se deve a proximidade cultural,
nomeadamente a lingua, a entrada na Polonia deve-se mais a razfes de ordem
economica e politica. O Grupo apds uma andlise macroecondémica compreendeu que a
Polonia possuia as condigdes de seguranca e estabilidade em termos de justica, regime
laboral e estrutura mas tambem por ser um pais com potencial de crescimento

econdmico e que apoia a iniciativa privada.

No entanto, o processo de internacionalizacdo no Brasil sofre uma elevada pressao
concorrencial, subavaliada, e em 2002 o Grupo decide sair do mercado brasileiro
centrando-se apenas na Polonia. A aposta neste mercado iniciou-se em trés formatos
diferentes mas na fase de reestruturacdo e consolidacéo estratégica manteve-se apenas o
formato discount nas lojas Biedronka de modo a assegurar o sucesso do negocio. “Na
Polonia o discount € um formato vencedor, ca somos lideres dos supermercados e do
cash & carry” (E1). Apesar de ser um formato de negdcio diferente o Grupo alcangou o
éxito e neste momento “cerca de 60% dos resultados do Grupo provém da Polonia”
(EL).

Apesar do Grupo considerar que possuia as condicGes ideias para assegurar um bom
desempenho organizacional surgem sempre dificuldades. De acordo com a entrevista
realizada a interlocutora dos RH (E1) os principais obstaculos foram as diferencas
linguisticas (polaco) e as praticas de gestdo e de negdcio. Estas duas Ultimas apesar de
serem vistas pelo Grupo como semelhantes a portuguesa possuem sempre determinadas

particularidades.

¥ Fonte: Soares dos Santos, A. (2013). Entrevista ao programa “Por onde vamos.” Subordinada ao tema
“Internacionalizac¢do”. Sic Noticias. 30 de Abril de 2013
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O processo de internacionalizacdo do Grupo avangou em 2011 para a Colombia que tem
estabilidade fiscal e seguranca, elevado potencial de crescimento econémico, 50
milhdes de habitantes e um Estado que apoia a iniciativa privada (Soares dos Santos,
2013). Para o Grupo a lingua facilita os negocios e a adaptacdo dos expatriados ja que o

espanhol “¢ mais parecido com o portugués, ¢ mais facil que o polaco” (E1).
3.2.1 - Internacionalizar os Recursos humanos

A expatriacdo € o tema central no &mbito deste estudo e necessita de uma compreensdo
detalhada. Quando se passa para um panorama internacional a GRH assume um papel
fulcral e interessa compreender de que modo o Grupo acompanha o processo de

expatriacdo dos seus recursos humanos.

Para a Jeronimo Martins expatriar € necessario para deter algum controlo nas
subsidiarias e nas operagdes internacionais e para a difusdo de uma cultura
organizacional global e transversal. O Grupo tem assim a possibilidade de difundir a
cultura e os valores da organizacdo sem descurar a cultura do pais de destino. “ (...)
quando partimos levamos a nossa cultura, a da Jeronimo Martins. (...) Estamos numa
fase em que as nossas praticas sao aplicadas la e as de 14 sdo aplicadas ca.” (E1). De
acordo com a interlocutora dos recursos humanos existe partilha de experiencias e de
conhecimentos entre os expatriados e a companhia de forma a transferir as melhores

praticas.

N&o existe um departamento proprio de gestdo internacional de recursos humanos,
todos os assuntos relacionados com o0s expatriados sdo tratados no departamento de
GRH. De acordo com este departamento a mobilidade dos expatriados varia entre curta
e longa duracdo. “A expatriagdo ¢ de longa duragdo, cinco e seis anos, temos pessoas
que foram e voltaram a repetir a experiéncia mas também tivemos pessoas a ir em curta
duragdo para dar apoio” (E1). Neste momento, todos os expatriados sdo do sexo
masculino e exercem func@es intermeédias e de topo. O tempo médio que 0s expatriados
permanecem fora do seu pais de origem varia entre cinco a seis anos contudo, existem
expatriados que acabaram por permanecer na Polonia por mais tempo, outros que
voltaram para repetir a experiéncia, e outros expatriados que estdo expatriados desde o

inicio da concecdo dos negdcios na Polonia.
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Segundo os expatriados a misséo internacional possibilita o seu desenvolvimento
profissional e pessoal. A missdo internacional € um desafio que permite conhecer outras
culturas, uma nova realidade, e novas formas de trabalhar, estes foram 0s motivos
identificados pelos expatriados para aceitarem a ida para outro pais trabalhar mas um
dos expatriados portugueses incluiu também o salario e a ascensdo na carreira (Q3).
Outro expatriado referiu o desafio da nova fungdo “Primeiro que tudo o projeto é muito
interessante e desafiador. Trata-se de criar uma nova cadeia de lojas com um conceito
novo dentro do grupo ligados ao mundo da cosmética e da beleza. Por outro lado a
empresa tem um cuidado extremo em garantir boas condigdes para 0 expatriado e sua
familia” (Q2).

3.3 — Praticas de Recursos Humanos

A Jeronimo Martins garante que as praticas de gestdo tém como objeto fulcral o
desenvolvimento dos seus colaboradores, “o nosso Grupo ¢ de pessoas, feito de e para
pessoas. Estas pessoas vao crescendo internamente.” (E1), 0 que implica um trabalho

sistematico e um acompanhamento constante dos colaboradores.

Neste sentido, para o melhor acompanhamento dos colaboradores, o processo de
expatriacdo devera considerar diversas fases, nomeadamente o recrutamento e a selecdo.
De acordo com a GRH o recrutamento de expatriados é interno e consumado por
convite a “colaboradores de destaque na empresa”. No sentido de selecionar
colaboradores que demonstrem capacidades de trabalhar nas trés geografias e motivacao
para alargar horizontes, Grupo valoriza um conjunto de caracteristicas consideradas
fundamentais para o bom desempenho e sucesso da missdo internacional. A
interlocutora apontou como caracteristicas essenciais num expatriado a capacidade de
lidar e aceitar outra cultura, a abertura a experiéncia, elevados conhecimentos
sustentados da casa-méde, autonomia, capacidade de correr riscos, empreendedorismo,

dinamismo, capacidade de adaptacdo e de resisténcia

Estas caracteristicas sdo descobertas nos potenciais expatriados através do seu
desempenho na funcdo e do acompanhamento que é feito pelo departamento de GRH.
De tal constitui prova a asser¢do da interlocutora dos RH de que “estas pessoas sdo
acompanhadas e elas podem nem saber que podem ser expatriadas, mas também

existem aqueles que mostram interesse e nos estamos atentos a isso”(E1)
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Algumas destas caracteristicas foram mencionadas pelos expatriados. Estes consideram
que para uma missdo internacional as pessoas devem “ter a cabega aberta” (expatriados
polacos E2, E3 e E4), estarem abertas a novas experiéncias, determinados, capazes de
lidar com outra cultura e ambiente “de forma a conseguir adaptar-se rapidamente a outra
realidade, deverd ser seguro do seu valor para conseguir implementar algumas

mudangas que julgue serem necessarias.” (Q1).

No sentido de preparar o futuro expatriado o Grupo fornece relativamente ao pais de
destino, toda a informacéo relacionada com o desempenho da fungéo e com as questdes
sociais, econdmicas e organizacionais. A questdo familiar ganhou também relevancia no
quadro das entrevistas realizadas. No Grupo, 0s potenciais expatriados tém a
oportunidade de, juntamente com o cOnjuge, visitar 0 pais que os ira acolher com o
objetivo de conhecer e ter mais contacto com a nova cultura, procurar alojamento e
escolas. Por motivos de ordem laboral é costume os expatriados ja terem viajado mais

vezes e convivido com os habitantes do destino e futuros colegas (E1).

No pais de destino, antes da integracdo na companhia, € proporcionada formagéo
linguistica num curso intensivo que se centra na conversacdo e na aprendizagem da
historia e diferencas culturais, tem uma duracdo de cerca trés a quatro meses. A
interlocutora dos RH salientou que se o expatriado sentir necessidade de prolongar o
tempo de formacao, a integracdo na companhia é adiada. A formacéo é complementada
com outras acdes de formacdo mais direcionadas para a fun¢do que o expatriado ira
exercer. “Quando acaba o curso tém um plano de integragdo na companhia para
compreender o negocio, conhecer a companhia, a sua estrutura, a interacdo entre as

pessoas, a sua funcdo. Tudo o resto acontece naturalmente.” (E1)

Os expatriados consideram que a formacdo linguistica € muito importante para iniciar as
funcbes no pais de destino contudo, cinco dos expatriados ndo tiveram a oportunidade
de visitar o pais antes mas consideram que essa preparacdo é importante para facilitar a
adaptacdo e conhecer primeiro o pais. O expatriado (Q2) que teve essa oportunidade
considerou que foi um aspeto importante para conhecer o pais e facilitar o seu
estabelecimento. E pertinente salientar que este mesmo expatriado, ao contrario dos

restantes, ja tinha estado expatriado em Espanha.
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A formacédo linguistica referida também é facultada aos conjuges dos expatriados. O
Grupo compreende que as questdes familiares sdo de extrema importancia e que
qualquer falha na integracdo e adaptacdo familiar influenciara o sucesso da misséo.
Neste sentido, familia acompanha o expatriado para 0 novo destino no entanto, existe
uma tendéncia para o expatriado ir primeiro desacompanhado para que haja uma
aculturacdo, uma integracdo no novo pais e mais tarde a familia vai ao seu encontro. Os
expatriados referiram que a familia foi passado dois/trés meses e que desempenhou um
papel basilar na sua adaptacdo, “acho que vir com a familia é uma ajuda fundamental,

pelo menos, no meu caso foi muito importante ter esta zona de conforto” (Q1).

De acordo com a interlocutora de RH a familia motiva e apoia o expatriado e facilita as
relagGes interpessoais o que beneficia o desempenho e adaptacdo do expatriado.

O acompanhamento ministrado ao expatriado é extensivel aos elementos familiares na
medida em que o Grupo proporciona medidas com a intencdo de facilitar a integracao.
Estas medidas passam pela formacdo linguistica ao cOnjuge como referido
anteriormente, pelo apoio na procura e na integracdo nas escolas internacionais dos
filhos e pelo apoio na procura de alojamento. Para além destas medidas, os expatriados
mencionaram que a companhia ajuda nas despesas de alojamento, escola e transportes.

“Sem este apoio seria muito dificil a adaptacdo em Portugal” (E3).

A interlocutora de RH refere que os expatriados e as suas familias sdo sempre
acompanhados no sentido de compreender como estd a decorrer a integracdo no novo
pais mas também para 0s expatriados manterem o contacto e sentirem apoio por parte da
empresa. Este acompanhamento permite também avaliar o desempenho dos expatriados
no novo destino. A interlocutora reconhece que o processo de expatriacdo € um
investimento e ndo existem margens para erros, neste sentido o acompanhamento

constante e a avaliacdo sdo uma forma de assegurar o sucesso da misséo.

A avaliacdo de desempenho segue 0s mesmos critérios, seja na Polonia ou em Portugal.
A interlocutora explica que os processos base ndo mudam apesar de existirem sempre
algumas particularidades consoante o pais. Os expatriados sdo sempre avaliados e
monitorizados e se existir necessidade tém acesso a agGes de formacdo, seja para

melhorar o desempenho na sua fungdo ou adquirir mais competéncias.
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Relativamente a repatriacdo o Grupo declara prover os instrumentos essenciais para
uma reintegracdo e readaptacdo no pais de origem através da apresentacdo das novas
equipas de trabalho ou da apresentacdo de qualquer alteragdo nos métodos ou praticas

de trabalho para que haja uma readaptacédo a funcéo.
3.4 — Adaptacao as diferencas

O Grupo reconhece que a internacionalizacéo e a deslocagédo de recursos humanos para
outro pais implicam mudancas, nomeadamente ao nivel da cultura. No que diz respeito
as praticas de gestdo do Grupo Jerénimo Martins, como referido anteriormente, 0s
principios base sdo idénticos nas trés geografias mas cada pais tem as suas
singularidades o que implica métodos e praticas de trabalho distintas e os expatriados
“devem compreender que o trabalho feito aqui ndo ¢é igual ao da Polonia, devem
adaptar-se” (E1).

Tanto a GRH como os expatriados identificaram como diferengas ndo s6 as praticas,
métodos e processos de trabalho mas também o ritmo de trabalho, a capacidade de
producdo, os habitos dos clientes, as interacfes sociais, 0s habitos alimentares e,
evidentemente, a Lingua. Estas diferencas culturais sdo entendidas pelos entrevistados

como fatores do desempenho, da satisfacdo e do bem-estar dos expatriados.

Na Poldnia o ritmo de trabalho é muito mais acelerado e os expatriados polacos que
estdo em Portugal salientaram que este aspeto teve impacto no seu modo de trabalhar e
na sua vida familiar de forma positiva. “Os portugueses sdo muito mais calmos (...) eu
aqui tenho um horario de trabalho... e tenho mais tempo com a familia (...)” (E4). Estes
expatriados prescreveram que a forma de trabalhar em Portugal permite-lhes dedicar
mais tempo a familia possibilitando uma maior adaptacdo desta. Um dos expatriados
portugueses referiu que “A nivel profissional normalmente tudo comega mais cedo e
acaba mais cedo. Existe uma predisposicdo em ser o mais produtivo durante o
expediente do trabalho” (Q2)

Um dos expatriados portugueses (Q1) também referiu que “as velocidades dos paises e
das companhias sdo totalmente distintas”, e esta velocidade influencia o crescimento
econémico das companhias implicando préaticas e métodos de trabalho diferentes, o que

contribui para o desenvolvimento profissional dos expatriados.
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As interacOes sociais foram uma das particularidades mencionadas pelos expatriados
polacos e portugueses e € um aspeto que parece influenciar a adaptagdo destes no novo
destino. De acordo com o0s polacos, 0s portugueses convivem e interagem mais
socialmente, “a segunda-feira na primeira hora falamos de como foi o fim-de-semana,
se fui almogar fora o que comi. Na Poldnia isto ndo acontece, ndo existe este convivio”
(E2), o expatriado portugués (Q1) referiu que os polacos séo pessoas mais fechadas
contudo, na Polodnia ja existe uma comunidade de portugueses o que facilita a sua

integracdo no novo pais.

O clima e os héabitos alimentares, também identificadas como grandes diferencas,
parecem exercer algum impacto na integragdo. O clima na Polénia é muito mais frio e a
duracéo do dia menor em relacdo a Portugal, um dos portugueses expatriados salientou
que acabou por se habituar mas prefere o clima em Portugal. Ja os polacos consideram
que o clima em Portugal € muito melhor no entanto, tiveram de se adaptar gradualmente
aos habitos alimentares, “hora de almogo, para qué uma hora para comer, eu como em
quinze minutos” (E3), “em casa cozinhamos como os portugueses (...) a comida
portuguesa é melhor” (E4). Um dos expatriados portugueses referiu “Nao podemos vir
para a Polonia e estar a pensar no clima, nas praias ou na gastronomia. A Polonia
também tem varios encantos, como a neve, o frio, a sua gastronomia, a cultura e cidades
lindissimas.” (Q2)

Os expatriados polacos e portugueses consideraram que a aprendizagem da lingua foi a
fase mais complicada e mais importante na sua adaptacdo ao novo pais. Salientaram que
aprenderam mais rapidamente a lingua no momento em que comecaram a trabalhar e a

conviver do que no curso intensivo que tiveram direito.

Apesar destas diferencas os expatriados parecem ter aceitado e compreendido a nova
cultura. Um dos expatriados polacos e um dos expatriados portugueses referiram que é
necessario ouvir e aceitar certos aspetos porque estando num pais novo existem
situacbes que ndo sdo iguais ao que estdo habituados, e por mais que pareca ndo ter
sentido ou ldgica é necessario aceitar e depois, se for necessario ou aceite pela nova

cultura, alterar para que seja mais vantajoso para a companhia e para os colaboradores.
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3.4.1 — Dificuldades Sentidas pela empresa e pelos expatriados

Num processo de expatriacdo diversos sdo os obstaculos e dificuldades que podem
emergir contudo, é importante salientar que o insucesso da missdo internacional implica
custos para a organizacdo e para o expatriado. Segundo o Grupo a adaptacdo ao novo
destino influencia o sucesso da missdo no entanto, de acordo com a interlocutora de RH

ainda ndo existiram insucessos no processo de expatriacéo.

Apesar de o Grupo considerar que ndo tenham existido casos de insucesso surgiram
situacOes, principalmente relacionadas com a adaptacdo familiar, que limitaram o
sucesso do processo de expatriagdo. “Existem casos que a pessoa volta pela familia”
(E1). O Presidente Alexandre Soares dos Santos (2013) salientou que “as esposas dos
nossos quadros passam por um periodo de uma crise porque trabalhavam e ao ir deixam
de trabalhar, convence-las a aprender uma lingua para estabelecer relacGes, isto tem
uma influéncia no dia-a-dia. Um casal que esteja na Polonia e se divorcia, e tivemos
muitos divércios na entrada, provoca um problema no casal e no desempenho do
expatriado”. No que diz respeito aos filhos os expatriados polacos consideram que nao

existiram obstaculos, “as criangas adaptam-se com mais facilidade” (E4).

A lingua é vista tanto pelos expatriados portugueses e polacos como pela GRH como
uma das maiores dificuldades a ser ultrapassada. Embora um dos expatriados polacos
ter referido que a aprendizagem da lingua foi facil, os restantes consideraram dificil
aprender portugués. E os expatriados portugueses consideraram complicado aprender
polaco mas importante num pais onde quase ninguém fala inglés “ (...) a aprendizagem
da lingua polaca para ambos é muito importante para sentir mais seguranca no dia-a-
dia.” (E1).

3.4.2 - Balango das aprendizagens

Estas aprendizagens sdo vistas pelos expatriados importantes para o0 seu crescimento
profissional e para o desenvolvimento da companhia. Relativamente a aprendizagem da
lingua os expatriados consideram que foi essencial para comecarem a exercer a sua
funcdo e para o cOnjuge desenvolver relacbes sociais. No entanto, os expatriados
referiram outras aprendizagens como a experiéncia de trabalhar num novo pais, num

novo negdcio, conhecer outro povo e outros costumes e tradi¢des. Estas aprendizagens
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sdo importantes para o seu desenvolvimento na carreira mas também para 0 seu

desenvolvimento pessoal e social.

Para além da lingua os expatriados referiram outras aprendizagens que foram
desenvolvendo ao longo da sua estadia no novo destino. “Desde logo a experiencia de
expatriacdo torna-nos mais ricos, possibilita uma maior abertura de espirito, maior
capacidade de adaptacdo, maior flexibilidade ¢ mobilidade. (...) Na Polonia aprendi a
gerir melhor o tempo, a ser mais produtivo e a ser mais rigoroso e disciplinado comigo
proprio.” (Q2). “Fiquei muito mais organizado e metodico” (Q3). Os expatriados
adequaram 0s comportamentos e a sua forma de trabalhar para estar de acordo com as
praticas na Polonia. Relativamente aos expatriados polacos, dois deles referiram que
aprenderam a ter mais paciéncia porque em Portugal tudo se faz muito mais lentamente
do que na Polonia contudo, hoje em dia salientam que “sou mais portugués que polaco”
(E2).

Os expatriados tém a oportunidade de trabalhar noutras areas, fun¢bes ou departamentos
distintos dos que estavam habituados no pais de origem e, assim, desenvolvem
diferentes conhecimentos. Estes conhecimentos sdo partilhados e usufruidos pela
companhia para incrementar novas praticas que potenciem o crescimento econémico.
Esta partilha é feita em momentos de convivio ou de reunides, quando o expatriado
regressa, ou até mesmo em momentos de contato entre a companhia e os expatriados.
Como referido pela interlocutora de RH as praticas dos outros paises podem ser

implementadas cé e vice-versa.
3.5 — Regresso ao pais de origem

O regresso ao pais de origem é uma fase tdo importante para o expatriado como o
processo de expatriacdo. Neste sentido, tal como a expatriacdo, a repatriacdo necessita

de uma compreensdo pormenorizada.

De acordo com o0s expatriados polacos e portugueses a repatriacdo, ndo estando
planeada ao inicio, ndo € alvo de preocupacdo ou de preparacdo por parte destes e
acreditam que caso venha a acontecer, encontram o apoio necessario no Grupo, idéntico
ao que receberam no processo de expatriacdo. Os expatriados referiram também que

num processo de repatriacdo a sua maior preocupacao € a familia e a sua estabilidade.
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Neste momento, apesar do conjuge ter sofrido uma certa descontinuidade na sua vida
pessoal, passados trés anos, existe uma certa familiaridade com o novo pais e os filhos
nas escolas criaram relaces de amizade. Partir novamente para o pais de origem podera
provocar novamente um choque cultural e destabilizar a vida familiar. Estes foram
aspetos referidos pelos expatriados quando abordados sobre o possivel regresso ao pais

de origem.

Os trés polacos entrevistados referiram que Portugal € um pais com melhores condicGes
que a Poldnia ao nivel do clima, da estabilidade e seguranca e da qualidade das escolas
e, por estas razdes e se tiverem a possibilidade de escolha, ndo pretendem regressar ao
destino de origem. Dois dos portugueses expatriados mencionaram que sentem falta do
clima de Portugal no entanto, o que motivaria 0 seu regresso seria um desafio maior ao

gue tém neste momento.
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Capitulo IV — Discussao de resultados

O Grupo Jer6nimo Martins possui um tnico Conselho de Administracdo e uma Direcdo
Executiva, em Portugal, e até ao momento do estudo, compostos por membros das duas
geografias — Portugal e Polénia. A tomada de decisdo é feita em conjunto,
demonstrando existir uma interdependéncia de forma coerente com a transversalidade
destes orgdos as duas geografias. As préaticas de GRH sdo delineadas e aprovadas pelos
6rgdos supracitados em funcdo dos objetivos estratégicos globais sendo que o0s
principios de gestdo sdo 0s mesmos mas cada subsidiaria tem os seus métodos e
praticas. Este posicionamento inscreve-se na tipologia de Bartlett & Ghoshal (1987;
1992) que refere que o modelo de GRH, nas organiza¢des com estratégia transnacional,
tende a assumir uma abordagem geocéntrica. Esta atua na identificacdo das melhores
pessoas para ocuparem o0s cargos de topo e intermédios independentemente da
nacionalidade destes. No quadro das organizagcBes com esta abordagem geocéntrica, a
tomada de decisdo estratégica baseia-se na colaboracdo entre as subsidiarias e na
difusdo da cultura organizacional, o que estd em consonancia com a informacéo

recolhida no caso da organizacao sob estudo.

Para a construcdo desta cultura organizacional o Grupo parece compreender que a
alocacdo de recursos humanos é uma vantagem competitiva, pela necessidade de
controlo das operagdes internacionais mas também pela partilha da cultura
organizacional. De acordo com a interlocutora dos RH existe partilha de experiéncias e
conhecimentos, e a transferéncia das melhores préticas estd alinhada com a cultura
organizacional Assim, tal como Schuler et al. (2005) refere, os expatriados operam
como elos de fluxos multidirecionais de aprendizagens organizacionais, transmitem a
cultura e os valores da empresa-mae as subsididrias mas levam a casa-mée praticas
alternativas. Neste sentido, o conhecimento é desenvolvido e difundido para toda a rede,
0 que esta alinhado com a tipologia que lhe corresponde tal como proposta por Bartlett
& Ghoshal (1987; 1992).

Podemos considerar que o Grupo possui capacidade de gestdo glocal — pensar
localmente e agir globalmente, o que indica o seu desenvolvimento para uma estratégia
transnacional (Bartlett & Ghoshal, 1987; 1992). Para estes autores é esta gestdo glocal,
que se sustenta na construcdo de capacidades flexiveis de gestdo, a chave para o sucesso

das organizagdes nos mercados mundiais. Neste quadro os expatriados assumem um
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papel vital ja que é através de si que se facilita a compreensdo mais pormenorizada dos
contextos internacionais em que operam enquanto contribuem ativamente para o
desenvolvimento de capacidades transnacionais nas subsidiarias e as mantém ligadas

aos objetivos da empresa-mée.

O Grupo assegura que as suas praticas de GRH visam o desenvolvimento destes dentro
da organizacdo e os expatriados veem a missédo internacional como uma oportunidade
de desenvolvimento profissional e crescimento na empresa. Neste sentido, de acordo
com a informagc&o recolhida, os expatriados séo colaboradores de destaque, com elevado
potencial na empresa e detentores de um conjunto de caracteristicas, consideradas pelo

Grupo, essenciais para 0 sucesso da misséo internacional.

Em acréscimo, as praticas de selecdo de potenciais expatriados nao séo rigidas no Grupo
apesar de existir um perfil tipo de expatriados, o que converge de algum modo com a
conviccdo de que ndo existe um perfil Unico de expatriado e as organizacdes devem
colocar de lado a crenca de que um colaborador com sucesso na empresa-mae tem
sucesso em qualquer lugar (Tung, 1981; Mendenhall et al., 1985; Bartlett et al., 1992;
Bolino et al., 2000; Pereira et al., 2005 e Wang et al,. 2011). Ainda assim, ndo deixa de
haver um consenso em torno de um corpo de caracteristicas pessoais e profissionais
declarados e aceites por varios interlocutores como valido, o que mostra que ha uma
concecdo culturalmente partilhada sobre o perfil do expatriado, e logo, uma teoria
implicita sobre os tracos e competéncias exigiveis para 0 sucesso em missdes de
expatriacdo. Este perfil encontra apoio na literatura ja que muitas das caracteristicas
apontadas foram consideradas criticas para estes efeitos. Por exemplo, a abertura a
experiéncia e a capacidade de aceitar e lidar com pessoas de outras culturas, que sdo
dadas como fatores de adaptacdo cultural dos expatriados (Caligiuri, 2000), ou a
capacidade de resisténcia perante situacfes stressantes, e a autonomia e a autodisciplina
que sdo vistas como relevantes para 0 bom desempenho e para a adaptacdo ao contexto
de trabalho (Mendenhall et al. 1985, Caligiuri et al., 2005, Shaffer et al., 2006, Caligiuri
et al., 2009). Do mesmo modo, a conviccdo interna de que o conhecimento da
organizagdo e a capacidade de transmitir informagcdo de modo eficiente séo fatores
indispensaveis para a adaptacdo ao novo contexto de trabalho encontra eco nos estudos
de Tsai et al. (2012).
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A capacidade de lidar com pessoas de outras culturas, caracteristica considerada pelo
Grupo importante para 0 sucesso da missdo, parece estar relacionada com as
competéncias interculturais. Walsh et al. (2010) referem que a capacidade de comunicar
de modo eficaz com pessoas de um universo cultural distinto tem mais valor num processo
de expatriacdo do que as competéncias técnicas, também consideradas pelo Grupo como
importantes para difundir o conhecimento. Walsh et al. (2010) asseguram que um
expatriado com competéncias interculturais constréi uma base comum de significados para
partilhar e comunicar os valores e os objetivos organizacionais, criando assim uma visao

partilhada.

Os expatriados referiram que, numa nova cultura, é necessario ouvir e aprender a aceitar
0 que é novo. Podemos considerar que este saber lidar com novos costumes e novas
formas de pensar esta interligada com a abertura a experiéncia mas também com as

competéncias interculturais e o saber lidar com novas culturas.

Adicionalmente, o Grupo reconhece que para 0 sucesso da missdo internacional é
fundamental preparar 0s seus expatriados e assim converge com autores Bwauk et al.
(2000), Black et al. (2000), Foster, (2000), Vogel et al. (2008) Cerimagic et al. (2011)
que defendem que a adaptacéo dos expatriados e o sucesso da missdo nao exige somente
critérios de selecdo rigorosos mas também uma formacdo e preparacdo do expatriado

face ao novo contexto e as novas interagdes profissionais e sociais.

Caligiuri et al. (2005) considera que deve existir um plano de formacao antes da partida
para 0 novo destino, uma orientacdo cultural que se centre no fornecimento de
informacGes sobre as praticas de recursos humanos, a rotina diaria, os transportes, entre
outras situacdes basicas que possam tornar mais confortavel a vida noutro pais. O
Grupo ndo possui um plano de formacdo antes dos candidatos a expatriacdo partirem.
No entanto, concede aos candidatos a expatriacdo toda a informacéo sobre a sua funcéo
e sobre 0 novo destino e estes tém a oportunidade de visitar 0 pais no sentido de
conhecer a o clima, as escolas, os alojamentos, a geografia, e 0s costumes locais. Estas
situacbes basicas como os padrdes de comportamento, estilos de vida, a politica,
religido, clima e geografia, para Briscoe et al. (2004) sdo vistas como necessarias na
formacdo. Apesar de este autor considerar que deve existir um plano de formacéo que
contenha estes contelidos, 0 expatriado que teve acesso a esta oportunidade assegura

que a visita ao pais de destino foi importante para a sua adaptacdo. Importa realcar que
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esta visita ao novo destino € uma medida muito recente nas préaticas de gestdo do Grupo,
0 que reflete um incremento na qualidade da gestdo da expatriagéo.

No pais de destino é concedida aos expatriados formacdo linguistica, vista como
essencial para a integracdo na companhia, o que converge com as conclusdes de Briscoe
et al. (2004) e Caligiuri et al. (2005) de que as organizacGes devem proporcionar
formacéo da lingua para facilitar a adaptagdo cultural e no trabalho. Os expatriados
consideraram que esta formacdo foi importante para comecarem as suas funcdes no
novo pais mas destacaram que a aprendizagem da lingua ocorreu sobretudo nas

interacdes do dia-a-dia.

As competéncias linguisticas, embora ndo tenham sido referidas como critérios de
selecdo, sdo desenvolvidas pela formacdo o que possibilita aos expatriados empregar
conscientemente as distintas estruturas da lingua partilhando informacdes sem que
exista incongruéncias ou desentendimentos que dificultem a adaptagdo (Bolino et al.,
2000, Graf, 2004, Peltokorpi, 2010). As interacbes no dia-a-dia, de acordo com o0s
expatriados, possibilitaram um maior entendimento da lingua desenvolvendo tambem as
competéncias comunicacionais, que permitem construir relacdes sociais e incrementar a

aprendizagem da cultura (Graf, 2004).

O entendimento em torno das competéncias linguisticas e de comunicagao parece ser no
Grupo o de que sdo centrais mas podem ser desenvolvidas pela formacéo, pelo que nao
sdo valorizadas na fase de selecdo. De algum modo isto ndo é reforcado pela literatura
pois 0s estudos mostram que as organizacOes tendem a procurar expatriados que saibam

comunicar e manter contactos (Minter, 2008).

No entanto, os expatriados referiram outras aprendizagens que desenvolveram ao longo
da sua estadia no novo destino. O Grupo e 0s expatriados reconhecem a importancia
destas aprendizagens para o desenvolvimento profissional e para o crescimento da
companhia. De acordo com Haslberger et al. (2009) as aprendizagens que sdo
desenvolvidas facilitam a adaptacdo cultural e o desempenho dos expatriados na

organizagao.

Para além de aprendizagens relacionadas com os métodos e préaticas de trabalho que sdo

necessarias para o bom desempenho num novo destino, outros conhecimentos e
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aprendizagens como a paciéncia ou a flexibilidade, mencionadas pelos expatriados,
influenciam a mudanca para comportamentos mais adequados a envolvente permitindo

uma adaptacéo cultural mais facilitada (Haslberger et al., 2009, Yamazaki, 2010).

O Grupo nédo concede formacao intercultural no sentido de desenvolver competéncias
interculturais. Esta formacdo é considerada fulcral para que exista adaptacdo cultural
(Black et al.,2000; Vogel et al.,2008). Contudo, contrariando um pouco a literatura os
expatriados através das aprendizagens que vao realizando ao longo das interacGes na
nova envolvente comegam a desenvolver estas competéncias interculturais e tornando o
seu comportamento mais flexivel e adequado a cultura de forma a evitar equivocos e
problemas na comunicagdo, problemas referidos por Bolino et al. (2000) e Peltokorpi
(2010). Deste modo, no sentido de obviar estes obstaculos os expatriados quase seguem
0 que Forster (2000) prescreve: procuram aceitar e seguir as normas do novo pais e a
comportar-se da maneira mais apropriada face as idiossincrasias historicas e culturais de

cada grupo social mesmo sem terem formacao intercultural.

A dimensdo relativa a familia que os entrevistados abordaram encontra apoio nas
recomendacdes de Vogel et al., (2008) e Minter (2008) que inclui a familia no target da
preparacdo prévia. O Grupo no sentido de facilitar a integracdo da familia proporciona
ao conjuge formacdo linguistica no pais de destino todavia, Pereira et al. (2005) refere
ainda que a formacédo a familia deveria se centrar também em aspetos como a cultura, os
valores e as regras legislativas e socioculturais do pais. A formagcdo intercultural no caso da

familia, principalmente do cénjuge, seria fundamental.

O Grupo compreende igualmente a importancia da familia enquanto suporte social. A
ideia de que a familia motiva e apoia o expatriado € suportada na literatura pelos
estudos de De Cieiri et al. (1991), Caligiuri; et al (1998), Shaffer et al. (2001) e
Lazarova et al. (2010) prescrevem que a adaptacdo cultural podera ser facilitada com o
apoio familiar e dedicacdo ao trabalho. A percecdo dos expatriados polacos
entrevistados de que a cultura portuguesa é mais favoravel a vida familiar reforca a ideia
de que um equilibrio ao nivel do comprometimento familiar e organizacional permite

uma maior adaptacdo cultural (Shaffer et al., 2001).

Os expatriados referiram que a adaptacdo do conjuge foi uma fase complexa por ndo

terem uma ocupacdo, como uma descontinuidade na sua vida pessoal como é referido
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por Vogel et al. (2008) e Gupta et al. (2012). As recomendacdes de Cole (2011) de
adicionalmente & formacdo, oferecer a assisténcia e apoio no estabelecimento da familia
de forma a construir uma rede de relagdes sociais entre esta e 0s outros expatriados, seus
familiares e entre os habitantes do destino, ndo encontram suporte empirico na

organizagéo estudada.

De acordo com Yamazaki (2010) a adaptagéo cultural ocorre quando existem mudancas
comportamentais, emocionais, cognitivas e de atitudes. Para que ocorram é essencial
que oS expatriados aceitem a nova cultura. Os expatriados através do processo de
aprendizagem, de mudanca de comportamento e de aceitacdo da nova cultura
demonstram estar satisfeitos e capazes de executar as suas funcdes e de conviver no
recente destino. Estes referiram que no inicio tiveram de superar alguns obstaculos e
dificuldades, como se tivessem vivenciado o choque cultural referido por Black et al.
(1991), mas ao longo da sua estadia foram se adaptando as diferencas culturais. Estas
informacGes vao ao encontro do que é referido por Haslberger et al. (2009), quanto mais
durar a expatriacdo maior sera a adaptacdo ao novo pais. Podemos também considerar
perante estes dados que os expatriados possuem competéncias interculturais. Segundo
Lustig et al. (2003), um expatriado com estas competéncias adequa 0S Sseus

comportamentos ao novo ambiente e as expectativas culturais.

A inexisténcia de insucessos no processo de expatriacdo reportados pelo Grupo revela
que ndo considera como insucesso 0s casos de expatriados que regressaram a pedido
proprio por motivos familiares, possivelmente porque ndo acarretam elevados custos
para a organizacdo nem para o expatriado. Soares dos Santos (2013) referiu também que
no inicio dos negdcios na Poldnia existiram muitos casos de divorcio contudo, nédo
podemos considerar este acontecimento para este estudo como uma causa de falta de

adaptacdo porque o divorcio poderia ter acontecido no pais de origem.

A tematica da repatriacdo foi abordada de forma mais generalista, sendo no entanto
reconhecido que a repatriacdo € tdo importante como a expatriacdo, 0 que converge com
a opinido de Sussman (2001), Chew et al. (2008), Kraimer et al. (2009) e Stahl et al.
(2009) de que é necessario um programa eficaz para reintegrar o expatriado no ambiente
de origem de modo a promover a satisfacdo no trabalho. No entanto, a informacéo

recolhida ndo permitiu identificar um processo tipificado de facilitacdo da repatriagéo.
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Os expatriados, principalmente os expatriados portugueses, salientaram que o que
motivaria 0 seu regresso seria um desafio profissional maior, ideia que converge com o
defendido por Kraimer et al. (2009) de que os repatriados quando ndo séo desafiados
profissionalmente ou quando as suas aprendizagens ndo sdo reconhecidas sentem-se
demasiado qualificados para as suas fungOes, podendo existir a possibilidade de

procurarem outras oportunidades fora da empresa.
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Capitulo V — Concluséo

O presente estudo teve como motivagcdo compreender que dindmicas prognosticam
sucesso na adaptacdo cultural dos expatriados, e mais concretamente, no caso dos
expatriados do Grupo Jerénimo Martins. Para o desenvolvimento deste estudo foi
revista a respetiva teoria deste tema e procedeu-se ao estudo de caso do Grupo e dos

seus processos de expatriacao.

Como referido ao longo deste estudo os recursos humanos num panorama internacional
reforcam o seu estatuto de vantagem competitiva para as organiza¢des. No sentido de
assegurar o0 sucesso das missfes internacionais, uma gestdo internacional de recursos
humanos eficaz é essencial para evitar riscos e custos para as organizacfes e para 0S

expatriados.

Tratando-se de uma organizacdo que adota uma estratégia transnacional as praticas
encontradas sdo consistentes com 0s principios coerentes desta tipologia estratégica.
Nomeadamente, a aposta na expatriacdo para o crescimento e desenvolvimento dos
negocios do Grupo mas também para o desenvolvimento profissional dos seus
colaboradores. A expatriacéo € assim tida como uma ferramenta para um maior controlo
estratégico e global das operacbes nas subsidiarias e a partilha da cultura
organizacional, estimulando assim uma gestdo glocal. Deste modo, o Grupo tem a
oportunidade de contribuir para a transferéncia das melhores praticas que estéo

alinhadas com a cultura organizacional.

Do ponto de vista global, os resultados indicam que a maioria das préaticas de
expatriacdo no caso estudado converge com o estado da arte no que respeita a
importancia reconhecida da adaptacdo cultural e da satisfacdo dos expatriados e suas
familias ao novo destino. Neste sentido, o departamento de GRH acompanha todo o
processo desde a partida até ao estabelecimento, na procura de escolas e de alojamentos,

e mais tarde a repatriacdo destes expatriados.

Algumas dificuldades reportadas no que respeita a lingua e a adaptacdo familiar poderédo
decorrer da ndo adocdo de algumas boas praticas relativas a antecedéncia da preparagédo

linguistica e comunicacional (nomeadamente na fase de selecdo) e a ndo consideracao
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de algumas dimensGes adaptativas do foro psicossocial da familia (nomeadamente o
conjuge).

No entanto, no caso estudado, a familia é considerada um suporte imprescindivel na
integracdo num novo pais com impacto na adaptacdo cultural dos expatriados. Os
expatriados consideraram que a ida da sua familia na missdo internacional foi de
extrema importancia para sentir apoio e conforto no novo pais, e 0 apoio dado pela
companhia na primeira visita ao pais e na procura de escolas e casas foi essencial para o

seu estabelecimento, pelo que hd um acordo pleno quanto a sua centralidade.

No caso estudado, a organizacdo parece ter construido um capital de conhecimento
sobre os expatriados nomeadamente na construcdo de um perfil de competéncias
validado internamente pela praxis mas que ndo se encontra formalizado, talvez devido a
compreensdo de que ndo ha um unico perfil eficaz. Este perfil podera ser resumido em
caracteristicas como a abertura a experiéncia, capacidade de lidar outras culturas,

empreendedorismo, autonomia e competéncias técnicas.

Este estudo de caso parece ilustrar bem um processo de construgdo continua de um
corpo de saberes de boas préaticas de GRH relativas a expatriagdo mas que ndo configura
ainda um sistema integrado de gestdo da expatriagdo sobretudo por o tema da
repatriacdo ndo ser alvo de praticas formais e planeadas. Considerando que a
mobilidade € valorizada na organizacgéo e que é encarada como essencial ao processo de
internacionalizacdo e estratégica para o sucesso dos negdcios do Grupo, ha aqui uma
politica de GRH que coloca pressdo para a total integracdo das praticas de expatria¢do

na medida em que o nimero de expatriados va aumentando.

Em suma, podemos encontrar neste estudo de caso um conjunto de préaticas
desenvolvidas de forma ad hoc mas que se instituiram como boas praticas aceites
internamente para a gestdo dos expatriados. Pode-se afirmar que a praxis consolidou-se
numa politica de expatriacdo mas que ndo constitui ainda um sistema integrado de
gestdo dos expatriados, subsistindo a duvida de se saber se 0 modelo que ai esta a ser

gerado ndo podera vir a ser alternativo aos, mais complexos, que surgem na literatura.

No desenvolvimento de trabalhos de investigacdo existem sempre limitacGes

inevitaveis. No ambito desta pesquisa o primeiro limite é o instrumento metodoldgico
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eleito. O estudo de caso ndo podem ser generalizado, este € um caso isolado e as suas

conclusdes referem-se apenas a este contexto organizacional.

As técnicas de recolha de dados foram outro dos limites. Enquanto aos expatriados
polacos foi possivel realizar entrevistas semiestruturadas, aos expatriados portugueses
optou-se por questionarios abertos. Os questionarios limitaram as respostas e ndo

permitiram aprofundar alguns temas.

O terceiro limite deve-se ao facto de os expatriados entrevistados serem até ao momento
aparentemente casos de sucesso e ndo ter sido possivel entrevistar repatriados que
tenham voltado devido a familia, casos estes que foram mencionados pela interlocutora
de RH. Apesar de ndo serem considerados casos de insucesso pelo Grupo, seria
interessante uma analise comparativa de modo a compreender melhor os fatores de

insucesso.

Encarando as limitacGes referidas é pertinente evidenciar algumas sugestdes para
investigacOes futuras no @mbito das dindmicas que prognosticam sucesso na adaptacao

cultural dos expatriados.

De modo a validar as conclusdes alcancadas neste estudo, seria proveitoso conduzir um
estudo de natureza quantitativa que envolvesse um ndmero maior de organizacdes

internacionalizadas e que se centrasse na problematica desta pesquisa.

Considerando o impacto da familia, nomeadamente do cdnjuge, na adaptacdo cultural,
na satisfacdo e bem-estar dos expatriados seria pertinente elaborar um estudo que
incidisse no impacto do processo de expatriacdo na familia e que permitisse a
identificacdo de resolucdes que facilitem a adaptacdo cultural do cdnjuge no novo

destino.

Seria também pertinente compreender de modo mais pormenorizado de que forma os
expatriados desenvolvem as aprendizagens ao longo da sua experiéncia e de que forma

estas aprendizagens sao utilizadas no crescimento e desenvolvimento organizacional.
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ANEXQOS

1 - Script interlocutora dos recursos humanos
2 - Script para os expatriados polacos

3 — Questionarios aos portugueses

66



Boas Préticas na Gestdo da Expatriacdo. Um Estudo de Caso

1 - Script interlocutora dos recursos humanos

1. O que levou a empresa a apostar na internacionalizagcdo?

2. Em que paises/territérios desenvolve operacbes e porqué a escolha desses
paises?

3. Que dificuldades foram antecipadas na implementacdo de operacdes nesses
territorios?

4. Quais foram o0s momentos mais marcantes no processo de inicio da
internacionalizagdo?

5. Quais as caracteristicas criticas para selecionar um potencial expatriado?

6. Que perfil-tipo tém os expatriados neste empresa? (idade, sexo, familia, nivel
hierérquico, area de expertise? Etc?

7. Como é desenvolvido o processo de preparacdo para a expatriacao?

8. Como é feito o follow up?

9. Quando é determinado 0 regresso do expatriado, com base em critérios pre-
estabelecidos ou com base em que outros indicadores?

10. Como ¢ capitalizada a experiéncia de aprendizagem ai realizada?

11. Que evolucgdo pensa vir a ocorrer na empresa quanto a gestdo destes processos?
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2 - Script para os expatriados polacos

1° tipificacdo do processo de expatriacao

1.1 Seleccéo e formacao dos expatriados

1.1.1 O que o/a motivou a aceitar a missdo internacional?

1.1.2 Como foi o processo de seleccdo para expatriacdo?

1.1.3  Que formacéo lhe foi disponibilizada para facilitar a expatriacdo? (cultura, lingua,
sistema administrativo-juridico etc)

1.2 Deployment (colocacéo dos expatriados no terreno)

1.2.1  Que apoios directos existem para facilitar o estabelecimento no destino?

1.2.2  Que dificuldades sentiu nessa fase?

1.2.3 Emque medida a realidade com que se deparou correspondia as suas expectativas?

1.2.4  Que apoio social teve? (levou familia consigo, tinha amigos no destino?)

1.3 Execugéo do trabalho in situ

1.3.1 Quais os maiores desafios com que se deparou no inicio da sua actividade profissional
no destino? (Fungdes idénticas? Relagdo social? Tempos livres?

1.3.2 Como tipificaria em fases a sua experiéncia de trabalho no destino?

1.3.3  Quais foram os momentos mais marcantes (timeline) com viveu durante esta
experiéncia?

1.3.4 Que balanco faz das aprendizagens que realizou? Em que medida foram Uteis para o seu
crescimento profissional e da empresa?

1.3.5 Que conselhos daria a um colega em vias de expatriacdo para 0 mesmo destino?

1.4 Preparacdo para regresso (se aplicavel)

1.4.1 O que motivou o regresso?

1.4.2 Como anteviu 0 regresso a data em que soube que isso ia acontecer?

1.4.3 Como preparou esse regresso?

1.5 Readaptacédo a origem + input cultural

1.5.1 O que se modificou em si, enquanto profissional depois do regresso?

1.5.2 Que desafios Ihe colocou a readaptacdo a origem?

1.6 Em que difere hoje face a data, se Ihe colocassem um novo desafio de expatriagdo?
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3 — Questionario aos expatriados portugueses

O presente questionario foi elaborado no ambito do Estudo “gestdo da expatriacdo”, que esta a
ser desenvolvido por uma aluna do Mestrado em Politicas de Desenvolvimento de Recursos
humanos no ISCTE — Instituto Universitario de Lisboa.

O objeto deste estudo é compreender que dinamicas prognosticam sucesso na adaptacao cultural
dos expatriados. Este questionario é anénimo e confidencial.

Agradeco a sua colaboragdo e disponibilidade.

Expatriacao

1) Como é que surgiu a experiéncia de expatriacao?

1.1)  Ha quanto tempo esta expatriado?

1.2) O que o motivou a aceitar?

1.3)  Nasua opinido, quais 0s motivos que levaram a empresa a convida-lo para a
miss&o internacional?

1.4)  Que caracteristicas considera que um expatriado devera possuir para ir para a
Poldnia?

1.5) Levou familia?

1.5.1) Se sim, decidiu levar a sua familia logo no inicio ou mais tarde? Porqué?

Formacéo

2) Antes da partida ou na chegada a Poldnia, que preparacdo ou formacéo recebeu
ou desenvolveu por si?

2.1) Em que aspetos a formacdo/ preparacdo se centrou? (lingua, cultura e
valores, conhecer o pais, etc...)

2.2)  Retrospectivamente, considera que essa preparacdo/ formacdo facilitou a
adaptacdo na Poldénia? Que elementos foram mais facilitadores?

2.3)  Caso tenha levado a sua familia, que preparacéo ou formacao recebeu ou
desenvolveu autonomamente? Que balanco faz?
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Adaptacéao

3) Quando chegou a Poldnia quais os maiores desafios com que se deparou?
3.1)  Como decorreu o processo de acolhimento?

3.2)  Que apoios existem para facilitar o estabelecimento no destino?

3.3)  Como superou as dificuldades?

3.4)  Quais as principais diferengas culturais que identificou? (Entre Portugal e a
Polobnia)

3.5)  Quais foram os momentos ou situagfes mais marcantes que viveu até agora
na Polonia? Como tipificaria em fases a sua experiencia na Polonia?

3.6)  Que conselho daria a um colega em vias de expatriagdo para 0 mesmo
destino?

Aprendizagens

4) Que balanco faz das aprendizagens que realizou? O que se modificou em si,
enquanto profissional, na Poldnia?
Repatriacao
Caso regressasse a Portugal:
5. O que motivaria 0 seu regresso?
5.1) Como iria antever esse regresso?

5.2) Como iria preparar esse regresso?

5.3)  Se lhe colocassem um novo desafio de expatriacdo, qual seria a sua reagdo?
Que requisitos colocaria?

Balanco geral

6. O que alteraria na gestéo do processo de expatriacdo para o melhorar?

7. Como define um total sucesso na sua experiéncia de expatriacdo (considere todas as
dimensdes do conceito de sucesso: profissional, pessoal, familiar etc).
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