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Seleccao e Competéncias dos Expatriados e Estratégias de

Internacionalizacao: Um estudo exploratério de empresas portuguesas

Resumo

A pesquisa explora a rela¢do entre competéncias requeridas a um candidato a expatriacdo e 0s
modelos de gestdo internacional. O estudo é de natureza qualitativa e exploratéria e incide sobre
trés empresas portuguesas, de diferentes setores, com expatriados em varios paises. Os
resultados indicam que a lideranca e a orientacao para os resultados sdo competéncias comuns a
todos os modelos de gestdo, mas ha especificidades relacionadas com as competéncias culturais.
Empresas de tipo etnocéntrico privilegiam competéncias de adaptacdo cultural, enquanto as
competéncias de interagdo sdo relevantes para as empresas de tipo geocéntrico. Parece existir
uma certa hierarquizacdo nas competéncias culturais. As empresas etnocéntricas restringem-se
ao respeito pela diversidade, enquanto as geocéntricas valorizam a interacdo com a cultura do

pais de acolhimento.

Palavras — Chave: competéncias dos expatriados; missdes dos expatriados; estratégias de

internacionalizagdo; empresas multinacionais portuguesas.

Abstract

This study explores the relationship between skills required to being a candidate for expatriation
and the international staffing model. Empirical analysis is supported on a qualitative and
explorative study and uses information from three Portuguese multinationals firms with
expatriates in several countries worldwide. The findings illustrate that skills like leadership and
goal orientation skills are common to all models, but there are skills specific to staffing models,
which are related to cultural issues. Ethnocentric firms privilege cultural adaptation skills;
polycentric firms highlight the acknowledgement of cultural diversity skills, while cultural
interaction skills are more relevant in geocentric firms. It should be stressed that staffing model
introduces some kind of hierarchy inside cultural skills. While the former limit those skills to

respect of diversity, geocentric firms insist on interaction with host country culture.

Keywords: Expatriate skills; Expatriate assignments; International staffing; Portuguese

multinational companies;
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1. INTRODUCAO

O desenvolvimento de neg6cios em mercados globais evoluiu a uma velocidade que ultrapassa,
frequentemente, a capacidade de as empresas identificarem e preparem trabalhadores para uma
missdo internacional. Por isso, 0 processo de selecdo e as competéncias dos candidatos a
expatriar tém atraido a atengdo dos investigadores e gestores, pois 0 insucesso da expatriacdo
pode estar associado ao desajustamento de competéncias. Este trabalho insere-se nesta linha de
investigacdo e incide sobre as empresas portuguesas que operam em mercados internacionais e
expatriaram 0s seus recursos humanos.

A pesquisa visa a identificacdo das competéncias que tornam um trabalhador candidato
a expatriacdo e influenciam o sucesso/insucesso da missdo internacional. A literatura refere um
conjunto de qualidades e competéncias que os expatriados devem ter que inclui capacidades
técnicas, mas também comportamentos e atitudes de trabalho que facilitem o ajustamento a
contextos culturais diversos (i.e., Tung, 1981; Hammer et al., 2008). Todavia, ndo existe um
consenso sobre o tipo de competéncias que sao requeridas aos expatriados. Este artigo apresenta
e discute um conjunto de competéncias que sdo essenciais num candidato a expatriag&o.
Adicionalmente explora a relagdo entre a estratégia de gestdo internacional das empresas e as
competéncias exigidas aos expatriados. As questdes de pesquisa que suportam este trabalho sdo:
Qual o perfil de competéncias de um candidato a expatriagdo? Devera ser exclusivamente
técnico, comportamental ou misto? O que influencia a escolha das competéncias? Em que
medida as estratégias de gestdo internacional influenciam os critérios de selegdo de expatriados
e as competéncias requeridas, em particular?

A pesquisa € de natureza qualitativa e exploratoria e assenta em trés estudos de caso de
empresas portuguesas internacionalizadas. A informag&o foi recolhida em 2012 e a selegdo da
amostra incidiu em empresas de setores de atividade distintos, com estadios diferentes de
internacionalizacdo. A opg¢do por multiplos casos permite a comparacgdo e a identificacdo de
semelhancas entre empresas, ndo deixando contudo de considerar as particularidades de cada
caso. O estudo contribui ainda para melhorar a informagdo sobre os critérios de sele¢do de
trabalhadores a expatriar e 0o desenho de produtos formativos para suportar os processos de
expatriacao.

O artigo esté organizado da seguinte forma. A sec¢do 2 apresenta a literatura sobre as
estratégias de internacionalizacdo, as politicas de expatriacdo das empresas e as competéncias
dos expatriados. A seccdo 3 descreve a metodologia adotada. A andlise empirica e a discussao

de resultados séo apresentadas na seccéo 4 e algumas notas conclusivas surgem na secgéo 5.
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2. REVISAO DA LITERATURA
2.1 Estratégias de internacionalizacao e processos de expatriagdo

A literatura no ambito da gestdo internacional, ainda que sem apresentar uma tipologia
consensual, assume a existéncia de varios tipos de empresas com base nas suas estratégias de
internacionalizacdo e, apesar de varios autores (i.e., Permutter, 1969; Bartlett e Ghoshal, 1989;
1992; Harzing, 2000; Caligiuri e Colakoglu, 2007) proporem designac6es distintas para os tipos
de empresas e variaveis diferentes para os distinguir, existe uma razoavel convergéncia nas suas
propostas.

No seu trabalho pioneiro Perlmutter (1969) caracterizou as empresas com atuacdo
internacional em trés tipos: etnocéntricas — orientadas para o pais de origem; policéntricas —
orientadas para o pais de acolhimento; geocéntricas — orientadas para 0 mundo. Nas empresas
com orientacdo etnocéntrica, os critérios de desempenho sdo definidos no pais de origem; os
fluxos de comunicagdo e informagdo entre a casa-mde e as subsidiarias sdo intensos e 0s
recursos humanos do pais de origem sdo recrutados e formados para ocuparem posi¢des-chave
no pais de acolhimento. A orientacdo policéntrica considera que os paises de acolhimento tém
especificidades, consequentemente os critérios de desempenho deverdo ser fixados localmente;
os fluxos de comunicagdo e de informagao entre a casa-mae e as subsidiarias sdo pouco intensos
e existe o recrutamento e a formacdo local de quadros para ocuparem posigdes-chave no seu
pais. As empresas com orientacdo geocéntrica consideram que as subsidiarias fazem parte de
um todo integrado e orientado para objetivos globais e locais, por isso o estabelecimento dos
padrbes de desempenho resulta da colaboracéo entre as subsidiérias e a casa-mae; os fluxos de
comunicacdo e de informacdo sdo intensos entre a casa-mde e as subsidiarias e entre as
subsidiarias; a politica de recrutamento e de formag&o é baseada no pressuposto de que para as
fungdes-chave € necessario escolher as pessoas adequadas, independentemente da
nacionalidade.

Uma das tipologias mais referenciadas na literatura é a de Bartlett e Ghoshal (1989)
que, sem se afastarem do trabalho de Perlmutter, consideram que as empresas podem optar por
quatro tipos de estratégias. A estratégia global enfatiza a obtencdo de eficiéncia através da
comercializagdo de produtos padronizados e do controlo de custos, proporcionado pela
centralizacdo de politicas, de praticas e de recursos. Uma empresa global apresenta uma
estrutura centralizada, o papel das subsidiarias é o de implementar a estratégia da casa-méde. Os
fluxos de comunicacdo e de informacédo entre a sede e as subsidiarias sdo intensos. Existe um
nimero expressivo de expatriados do pais de origem a exercerem fungdes-chave nas
subsidiarias. A estratégia multinacional assenta na diferenciacdo. As subsidiarias tém autonomia

para adaptarem as politicas, as préticas e 0s recursos aos mercados locais. A estrutura
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organizacional é descentralizada e pouco integrada. Os fluxos de comunicacéo, de informacéo e
de pessoas da casa-méae para as subsididrias ndo sdo muito intensos. A estratégia transnacional
focaliza-se na diferenciacdo local e na eficiéncia global. As empresas adotam a forma de uma
network integrada e interdependente em que as subsidiarias podem ter um papel estratégico. Os
fluxos de comunicacdo, de informacdo, de produtos e pessoas entre a casa mae e as subsidiarias
e entre as subsidiarias sdo intensos. Neste tipo de empresas o papel dos expatriados incidira na
transferéncia de conhecimento técnico ou de gestdo, na criagdo de redes informais de
comunicacdo e na contribuicéo, através da socializacdo dos gestores dos paises de acolhimento,
para uma cultura organizacional comum. Na estratégia internacional, o modelo de
funcionamento das filiais tende a ser uma réplica do modelo do pais de origem, existindo com
frequéncia gestores provenientes da casa-mée a ocuparem posi¢des-chave.

Seguindo esta linha de investigagdo, o trabalho de Caliguiuri e Colakoglu, (2007),
articula a estratégia de internacionalizacdo das empresas, as atribuicdes dos expatriados e as
praticas de gestdo dos expatriados. Os autores caracterizam trés tipos de estratégias que
relacionam com quatro tipos de missdes atribuidas aos expatriados. Estas estdo associadas ao
desempenho de atividades profissionais distintas e exigem dos expatriados competéncias
interculturais diferentes. As missdes técnicas exigem poucas ou nenhumas competéncias
interculturais, as funcionais pressupem competéncias interculturais para agir localmente, as de
desenvolvimento ndo exigem competéncias interculturais, mas desenvolvem-nas e as missoes
estratégicas pressupdem competéncias interculturais elevadas. As empresas que adotam uma
estratégia local ddo autonomia as subsidiarias, no entanto continuam a necessitar de expatriados
para transferir o conhecimento técnico e o funcional. Nesta estratégia, as missdes de
desenvolvimento sdo menos provaveis porque a integracdo global e o desenvolvimento de
talentos ndo é uma prioridade e as missdes estratégicas também ndo sdo muito requeridas
porque ndo se pretende o controlo intenso das subsidiarias. As organizagdes com uma estratégia
centralizada querem disseminar os valores, as politicas e a cultura do pais de origem. Assim, a
semelhanca do que acontece com as organizagGes com uma estratégia local, estas empresas
necessitam de utilizar missbes técnicas e funcionais para transferir conhecimento. Todavia,
contrariamente as empresas com uma estratégia local, necessitam de recorrer mais a missdes
estratégicas para conseguirem o controlo direto sobre as operac@es. Estas empresas também néo
consideram como prioridade o desenvolvimento do talento global ou a partilha e a mobilizacéo
de conhecimento através das fronteiras. As multinacionais que adotam uma estratégia global
ndo pretendem assumir o controlo das subsidiarias, mas integrar o melhor de todas as unidades
numa cultura organizacional comum e numa estratégia de negdcio global (Caliguiuri e Stroth,

1995), as missOes de desenvolvimento e as estratégicas estdo presentes nestas organizacoes.
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2.2 Competéncias dos expatriados

Da revisdo da literatura desenvolvida na seccdo anterior, ressaltam contribuicGes para o perfil de
competéncias dos expatriados. Apesar da relevancia deste topico, o perfil de competéncias
exigido ndo reline consenso entre os autores. Tung (1981) considera que um expatriado deve ter
competéncias técnicas ou capacidades relacionadas com as atividades que ird desenvolver.
Brislin (1981) coloca o enfoque em tracos pessoais como a inteligéncia, tolerancia e paciéncia,
mas acrescenta também competéncias relacionais como empatia, sociabilidade e orientacdo nao
julgadora. Hammer et al (1988) referem as competéncias comunicacionais, tais como respeito,
orientagdo ndo julgadora, empatia; a capacidade para lidar com o stress, o estabelecimento de
relacdes interpessoais e a tolerdncia a ambiguidade. Yavas e Bodur's (1999) descrevem as
aptidoes pessoais requeridas que incluem a sensibilidade cultural, afinidade e simpatia,
capacidade de adaptagdo a novas culturas, desafios e preparagdo mental para as diferengas
culturais inerentes ao projeto. Frank e Nicholson (2002) concluem, a partir do estudo sobre os
critérios de selecdo dos expatriados, que as empresas valorizam sobretudo as competéncias
técnicas, o desempenho anterior e a independéncia de gestdo. Schneider e Barsoux (2003)
salientam as qualidades interpessoais, as capacidades linguisticas, a motivacdo para viver no
estrangeiro (curiosidade cultural), a tolerancia a incerteza e ambiguidade, a flexibilidade, a
paciéncia e o respeito, a empatia cultural, a personalidade forte e o sentido de humor.

Em sintese, ndo existe ainda um consenso sobre as competéncias e outras qualidades
individuais subjacentes a selecdo de expatriados. A diversidade de contextos culturais, as
estratégias de internacionalizacdo das empresas, a variedade de funcbes atribuidas aos
expatriados e a multiplicidade de politicas de expatriacdo dificultam a tarefa de definicdo de
competéncias (Deller, 1997). Todavia, existe um subconjunto de competéncia que retne algum
consenso. Por exemplo, McCall e Hollenbeck (2003) sublinham que certas qualidades sdo
fundamentais, designadamente a mente aberta e flexivel, aliada a capacidade de viver e de
trabalhar em variados cenarios com mdltiplas pessoas de origens e culturas diferentes. O
interesse e a sensibilidade cultural é igualmente um dos aspetos fundamentais, primando pelo
respeito por outras culturas e pontos de vista, valorizando a empatia, as competéncias e atitudes
sociais.

Se, por um lado, ndo existe um consenso sobre as competéncias necessarias, por outro a
literatura é escassa na analise da relacdo entre 0 modelo de gestdo internacional, o processo de
expatriacdo e as competéncias exigidas aos candidatos. Bonache, Brewster e Sunturi, (2001)
sublinham que muitos estudos falham na analise da relacdo entre expatriagdo e estratégias de
internacionalizacdo das empresas. Adler e Ghadar (1990) sugerem que 0s processos de
expatriacdo, nomeadamente a sele¢do dos candidatos, os critérios utilizados na avaliacdo do seu

desempenho e 0 impacto que a experiéncia internacional tem nas carreiras, devem ser coerentes
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com o contexto em que as multinacionais operam e com a sua estratégia. Apesar destes
contributos, a relagdo entre modelos de gestdo internacional e as competéncias necessarias a

expatriacdo permanece um tema aberto e merece uma atencao cuidada.

3. DADOS E METODOLOGIA

O estudo das competéncias dos candidatos a expatriar recorreu a uma amostra de empresas
portuguesas internacionalizadas com subsidiarias. Foi utilizada uma amostra teérica e
intencional (Bell, 2008) em que foram estudadas 3 empresas que se internacionalizaram. A
amostra ndo é representativa da populacdo, mas do assunto que se pretende estudar e inclui
empresas de diferentes setores: alimentar, construcdo metélica e informatica. O interlocutor
privilegiado foi o gestor de recursos humanos que, através de uma entrevista semi-estruturada,
forneceu informacdo sobre a estratégia de internacionalizacdo, os paises de acolhimento, o
nimero de colaboradores expatriados e as missdes a desenvolver. Relativamente aos critérios de
selecéo, 0 guido da entrevista foi acompanhado de uma lista de competéncias concebida a partir
da literatura que foi submetida ao entrevistado. Adicionalmente, foram tratados dados
secundarios relativos aos trabalhadores expatriados, nomeadamente o perfil demografico. A
informacdo recolhida foi submetida a uma anélise de contetdo. Os dados quantitativos foram
tratados com base numa analise descritiva.

No que respeita a classificacdo de competéncia, adotamos a proposta de Suleman (2012)
que distingue capacidades cognitivas relacionadas com atividades mentais; capacidades
estratégicas e organizacionais relevantes para a prossecucdo do negdcio; capacidades relacionais

e pessoais associadas aos comportamentos interpessoais e caracteristicas individuais.

4. EVIDENCIA EMPIRICA

4.1 Caracterizagdo das empresas da amostra

A tabela 1 sistematiza a informagéo sobre as empresas, expatriados e suas caracteristicas gerais.

Para evitar quebra de confidencialidade, nomeamos as empresas de Empresa A, Empresa B e

Empresa C.
Tabela 1- Caracterizacdo da amostra
Empresas | Setor de Dimenséo Mercados internacionais N° de Funcoes
atividade da empresa expatriados
A Alimentar 6600 Polénia 10 Técnicas e de gestdo
B Construgdo | 3000 Roménia, Angola, Brasil, 129 Equipas de instalacdo, de
metalica Mogambique, Tailandia, gestdo e diretores
Republica Checa
C Informatica | 1200 Reino Unido, EUA, 22 Equipas de engenharia de
Singapura informatica, de gestédo e
diretores

(Fonte: Entrevistas aos Diretores das empresas).
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A empresa A pertence a um Grupo portugués do setor de Distribui¢do e da Industria alimentar,
com filiais em Portugal e na Poldnia. E uma grande empresa que, em meados da década de 90,
considerou a expansdo além-fronteiras como uma das suas prioridades, sendo a Polonia o seu
destino principal. Emprega cerca de 6.600 trabalhadores, dos quais apenas 10 sdo expatriados
portugueses na Pol6nia e existem 2 expatriados polacos em Portugal. O tempo médio de
expatriacdo varia entre 4 a 5 anos.

O Grupo tem um Unico conselho de administracdo, sediado em Portugal, e uma Unica
direcdo executiva, constituidos por membros das duas filiais. As decisbes sobre o
posicionamento no mercado, os objetivos estratégicos e os padrdes de performance sdo tomadas
conjuntamente. As reunifes de quadros do Grupo, nomeadamente para a apresentacdo de
resultados ou a definicdo dos planos estratégicos, integram responsaveis de Portugal e da
Poldnia.

As préticas de GRH das duas geografias sdo delineadas pelos responsaveis de RH, em
consonancia com os objetivos estratégicos globais do Grupo, sendo aprovadas pelo Conselho de
Administracdo e pela Direccdo Executiva A Direcdo de RH admite que, apesar de existirem
estilos e métodos proprios em cada unidade, os principios de gestdo das duas geografias sdo 0s
mesmos. A afetacdo dos RH responde as necessidades globais do neg6cio e obedece ao
principio do melhor enquadramento de competéncias para o desempenho da funcao,
independentemente da origem e destino geograficos. O modelo de GRH implementado segue
um padrdo de gestdo global, mas com respeito pelas particularidades locais. E flexivel para
atender as necessidades do pais de destino, mas coerente com a coordenacdo global. Como
afirma o interlocutor, “o Grupo destaca-se por ser capaz de “pensar globalmente e agir
localmente”.

No que concerne ao processo de expatriacdo, nomeadamente as préaticas de selecéo e
preparacdo de expatriados, 0 Grupo opta exclusivamente pelo recrutamento interno de forma a
proporcionar oportunidades de desenvolvimento profissional e de carreira. A expatriacdo é
indicada como uma opcao voluntaria que decorre da vontade individual de ingressar numa
carreira internacional. A empresa revela preferéncia por trabalhadores jovens e do sexo
masculino, mas é indiferente ao estado civil. O Grupo privilegia as competéncias relacionais
como a capacidade de informar e influenciar, mas também cognitivas, designadamente a
capacidade de analise, de inovagdo e a criatividade. Os expatriados tém por objetivo assegurar
funcgdes técnicas, de gestdo e direcdo nas subsidiarias. Para tal, o Grupo promove a formacdo
técnica necessaria a funcdo, mas também disponibiliza formacdo sobre as caracteristicas
econdmicas e culturais do pais de destino. O objetivo é formar e apoiar os quadros para que
estes se ajustem a cultura do pais de acolhimento. A expatriacdo vem reforcar a cultura da
empresa mae e a difusdo de valores além-fronteiras. “A Empresa defende ainda que a

i 7
DINAMIA'CET - IUL, Centro de Estudos sobre a Mudanca Socioecondémica e o Territdrio

ISCTE-IUL — Av. das Forgas Armadas, 1649-026 Lisboa, PORTUGAL
Tel. 210464031 - Extensdo 293100 E-mail: dinamia@iscte.pt www.dinamiacet.iscte.pt



Seleccdo e Competéncias dos Expatriados e Estratégias de Internacionalizacao:
Um estudo exploratdrio de empresas portuguesas

mobilidade geogréfica contribui fortemente para a transferéncia das melhores praticas e
acarreta a vantagem dessas prdaticas estarem alinhadas com a sua cultura organizacional”
(Diretor de RH).

A empresa B é uma empresa multinacional com mais de 3 000 trabalhadores em todo o
mundo e atua no setor da construcdo metalica. E uma empresa recente, fundada em 1999, cujo
processo de internacionalizacdo se iniciou no mesmo ano. Abrange uma diversidade de
mercados internacionais, tendo comeg¢ado com o mercado espanhol e posteriormente seguido
para outros mercados, em diferentes continentes, como a Roménia, Angola, Mogambique,
Brasil e Tailandia. Tem cerca de 129 expatriados distribuidos pelos varios paises.

A sua estratégia baseia-se no controlo da atividade das subsidiarias a partir dos
expatriados. O modelo pressupde que o controlo e a gestdo do negdcio sdo mais eficientes se
realizados por membros da organizacdo-mée. Deste modo, a expatriacdo de trabalhadores esta
associada ao controlo das operagfes no estrangeiro, a transferéncia de conhecimentos técnicos
(know-how) e a transmissdo da cultura organizacional e dos objetivos da empresa. O
recrutamento é preferencialmente interno e considerado como vantajoso por varios motivos: é
menos dispendioso e mais célere; pode representar um beneficio/prémio para os candidatos
selecionados; a informacédo sobre os candidatos é mais fidedigna e ampla; existe, por parte dos
candidatos, um conhecimento prévio da cultura organizacional, a qual podera ser mais
facilmente transmitida na subsidiaria. Todavia, a Empresa recorre ao recrutamento externo para
obter candidatos com o perfil técnico adequado a funcdo a desempenhar, quando estes ndo
existem internamente. A Empresa prefere candidatos adultos, casados e do sexo masculino para
ocuparem fungGes especializadas, mas também de gestdo e de diregdo. Privilegia especialmente
competéncias cognitivas, como a capacidade de analise de problemas e competéncias
relacionais, nomeadamente a capacidade de comunicacao.

A expatriacdo é encarada como uma situacdo transitéria em que o0s expatriados tém
como missdo a identificacdo e desenvolvimento de talentos locais. Esta perspetiva sugere que a
expatriacdo poderad estar associada ao desenvolvimento dos trabalhadores locais para que
futuramente ocupem posigdes de gestdo, sucedendo aos expatriados. Todavia, ndo podemos
deixar de registar que as funcGes de gestdo global e aquelas que implicam confianga, como a
funcéo financeira, s&o ocupadas por expatriados.

A Empresa forma os expatriados com o objetivo de estes adquirirem competéncias
profissionais relevantes para a funcdo que vao ocupar. O objetivo é transmitir conhecimentos e
desenvolver a capacidade de inovacéo.

A empresa C foi fundada em 1998 e alcancou muito rapidamente (em 2 anos) a
lideranca do seu setor de atividade. Opera no setor da tecnologia da informacéo, fornecendo
solucdes de software, servicos e tecnologias para os sistemas de informacdo de empresas e
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organizacdes de diversos sectores. E considerada uma das empresas mais reputadas em Portugal
no setor. Tem cerca de 500 trabalhadores e 22 expatriados em 3 paises (e continentes)
diferentes, EUA, Reino Unido e Singapura.

Ao internacionalizar as suas atividades, a dire¢cdo da empresa optou por expatriar
funcionérios para as funcdes chave a fim de que estes produzissem na filial as diretrizes
existentes na sede da empresa. Os primeiros expatriados foram enviados para os EUA com
fungdo definitiva, ou seja, sem prazo determinado para o seu retorno. “A empresa queria que na
gestAo estivessem pessoas da sede. E a nossa forma de acreditar no negécio” (Responsavel pela
GRH).

A empresa seleciona preferencialmente jovens ou adultos, do sexo masculino e casados
para ocuparem funcdes especializadas, de gestdo e de direcdo. Inicialmente, privilegiava
exclusivamente as competéncias técnicas, descurando completamente o perfil comportamental.
Todavia, as experiéncias de insucesso obrigaram a rever os critérios de selecdo e a incluir
competéncias comportamentais que passaram a ser consideradas como obrigatérias para a todos
os candidatos a expatriacdo. Sdo disso exemplo, a abertura de espirito, a adaptabilidade, a
iniciativa, a curiosidade, a generosidade, a lideranca e a sociabilidade. Além da combinacao de
competéncias técnicas e comportamentais, a Empresa considera como relevantes para o0 sucesso
da expatriacdo: a experiéncia profissional, as habilitacbes académicas, a avaliacdo de
desempenho, a motivacao individual e o suporte familiar.

A preparagdo dos expatriados € uma préatica recente, iniciada em 2006. A formagdao incide sobre
questbes culturais e linguisticas, mas também sobre as competéncias especificas e sobre as
técnicas inerentes a funcéo a desempenhar. A Empresa disponibiliza um kit com as informagdes
consideradas relevantes sobre o pais de acolhimento, designadamente 0 modo de conduta, 0
enguadramento cultural e geografico e os principais comportamentos sociais distintos dos

portugueses.
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4.2 Comparacao das empresas da amostra

A Tabela 2 sistematiza alguns indicadores relativos as estratégias de internacionalizacdo e as

politicas de expatriacdo das empresas.

Tabela 2 - Indicadores da Estratégia de Internacionalizagéo

Indicadores da | Empresa A Empresa B Empresa C

estratégia

Misséo Partilha de conhecimentos e | Transmissdo de conhecimentos | Transmissdo das diretrizes da
relacionada experiéncias; técnicos, cultura empresa-mée para funcbes
coma Oportunidades de organizacional, objetivos e chave.

expatriacdo

desenvolvimento;
Assegurar funcdes de
gestéo e de direcao.

Missoes:
Desenvolvimento;
Estratégicas.

inovacdo da empresa-mée para
as filiais;

Controlar operagdes nas filiais;
Desenvolvimento de talentos
locais;

Missoes:

Técnicas; Estratégicas e
Funcionais.

Miss0es estratégicas;
MissOes funcionais.

Processos de

Tomada de decisdo

Definicéo de padrdes de

Definicédo de padrdes de

deciséo/ conjunta sobre os planos desempenho e controlo da desempenho e controlo da
Controlo estratégicos, envolvendo atividade centralizados na casa | atividade centralizados na casa
quadros das duas mae. mae.
geografias.
Fluxos de Bidirecionais entre a casa- Tendencialmente Tendencialmente

comunicagédo e
de informacéo

mée e as subsidiarias.

unidirecionais e intensos da
casa-mae para as subsidirias.

Unidirecionais e intensos da
casa — mae para as
subsididrias.

Tipo de Interno. Interno preferencial; Recrutamento interno
recrutamento Externo, quando necessario. (infere-se pela valorizacéo do
privilegiado No mercado local de trabalho desempenho).

do pais de acolhimento
Critérios de Competéncias relacionais e | Conhecimento interno da Experiéncia profissional;
selecdo dos cognitivas. cultura. Habilitagbes académicas;

expatriados

Potencial para servir varias
geografias. Avalia¢do do
desempenho e motivagdo
para uma carreira
internacional.

Competéncias relacionais e
cognitivas;

Candidatos que conhecem a
cultura organizacional,
avaliacdo de desempenho e
evolucdo da carreira.

Desempenho;
Competéncias técnicas;
Competéncias relacionais.

Preparacéo e
formagéo
dos expatriados

Formacdo especifica para a
fungéo a desempenhar.
Informacéo sobre o pais de
acolhimento.

Formacao especifica para a
funcgdo a desempenhar.

Formacao especifica para a
funcgdo a desempenhar.
Formacéo sobre aspetos
culturais e sociais.

(Fonte: Entrevistas aos Diretores das empresas).

A informacéo recolhida indicia que as empresas B e C adotaram uma perspetiva de atuacdo
tendencialmente etnocéntrica. Estas empresas tém os processos de decisdo e controlo
centralizados na casa-mae, os fluxos de comunicacdo e informacdo sdo essencialmente
unidirecionais e com origem na casa-mde e as missdes atribuidas aos expatriados sao
predominantemente estratégicas e funcionais. Todavia, a empresa B parece encarar a
expatriagdo como um processo transitorio que visa identificar talentos locais para suceder aos
expatriados. A empresa A, considerando os processos partilhados de decisdo e controlo, 0s
fluxos bidirecionais de comunicacdo e

informacdo, as missGes estratégicas e de
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desenvolvimento atribuidas aos expatriados parece enquadrar-se numa perspetiva de atuagdo
geoceéntrica.

As empresas da amostra diferem no tipo de funcdes que atribuem aos expatriados. Esta
diferenciagdo podera estar associada ao tipo de atividade desenvolvida pelas empresas.
Certamente, as atividades de construcdo metalica e de tecnologias de informacdo exigem mais
competéncias técnicas especificas que as atividades da distribuicéo alimentar.

A Tabela 3 sistematiza as competéncias exigidas aos candidatos a expatriagdo que

surgem agregadas por tipos consoante a sua natureza.

Tabela 3: Competéncias exigidas aos candidatos a expatriacéo

Competéncias Empresa A Empresa B Empresa C

Cognitivas

Adaptabilidade X X

Andlise de problemas X

Capacidade de andlise X

Curiosidade X X

Flexibilidade mental X X

Inovacéo e criatividade X

Processar informagdo

X

Planear e organizar X

Estratégicas e organizacionais

Abertura de espirito

Capacidade estratégica

Orientag8o para os objetivos

Orientag8o para os resultados

Negociagio

X X| X| X| X| X

Responsabilidade

X
X X| X| X| X| X| X

Tomada de decisbes

Relacionais e pessoais

Capacidade de informar X

Capacidade de influenciar X

Comunicacao X

Estabilidade emocional X

Lideranca X X X

Multiculturalidade X

Paciéncia

Resisténcia ao stress X

Respeito pelos outros

X X| X| X

Sensibilidade cultural

Trabalho em equipa X

(Fonte: Entrevistas aos Diretores das empresas).
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Relativamente as competéncias transversais, aquelas que devem ser adquiridas por todos os
expatriados, verificamos que a abertura de espirito, a orientacdo para os resultados e a lideranga
sdo consideradas como necessarias por todas as empresas. As outras competéncias sdo referidas
por uma ou duas das empresas. As empresas A e B assemelham-se na indicacdo de
comportamentos como resisténcia ao stress, enquanto a B e C tendem a aproximar-se mais,
indicando a curiosidade e o respeito pelos outros. E de salientar que as competéncias
comportamentais, como a multiculturalidade, a estabilidade emocional ou a flexibilidade sdo
apenas relevantes na empresa A, enquanto a C reconhece a necessidade da capacidade de
adaptacéo.

Importa referir que a diferenciacdo encontrada na valorizacdo das competéncias
culturais entre as empresas A e B e C poderéa ser influenciada pelo sector de atividade'. A
empresa A, sendo uma empresa de distribuicdo alimentar, necessitara de valorizar mais a
interacdo cultural, pois 0 seu negdcio exige que compreenda a cultura local para melhor servir
os clientes. As empresas B e C operam em setores mais técnicos, podendo, eventualmente, ser

menos exigentes nas competéncias culturais requeridas aos expatriados.

4.3 Discussdo dos resultados

Pretendiamos identificar o perfil de competéncias que as empresas privilegiam num candidato a
expatriacdo e também averiguar em que medida as competéncias exigidas aos expatriados se
relacionam com o modelo de gestdo internacional adotado pela empresa. Um aspeto relevante
dos resultados é a revelacdo que as empresas reais configuram modelos impuros e combinados
de modelos tedricos (Pelmutter, 1969). A caracterizagdo sumaria das empresas sugere que a
empresa A apresenta particularidades que a aproximam de um modelo geocéntrico, a empresa B
manifesta propriedades do modelo etnocéntrico, mas igualmente do modelo policéntrico,
enquanto a empresa C revela caracteristicas do modelo etnocéntrico. As Gltimas privilegiam e
preparam expatriados para ocupar fungdes-chave nas subsidiarias, enquanto a Empresa A
recruta trabalhadores qualificados no local ou envia expatriados, privilegiando a competéncia
onde quer que ela esteja disponivel. A empresa B ilustra um caso de combinacdo de modelos: o
controlo e a gestdo sdo assegurados por expatriados, mas explora o mercado local para
identificar e recrutar talentos. Neste sentido, a sua gestdo internacional inclui propriedades do
modelo policéntrico, pois a expatriacdo representa um meio de preparacdo de quadros locais,

sugerindo que atribui fungbes-chave a trabalhadores do pais de acolhimento.

1 0 estagio de internacionalizacdo das empresas podera influenciar também o tipo de competéncias
exigidas aos expatriados, mas no caso concreto das empresas A,B e C, estas iniciaram o seu processo de
internacionalizacdo em datas aproximadas.
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As questdes que ficam entdo por responder sdo: em que medida o modelo prevalecente de
gestdo afeta o tipo de competéncias exigidas? Como sdo preparados 0s expatriados?

Como vimos, h& quatro competéncias que poderemos designar de competéncias-chave para a
expatriacdo, as quais incluem capacidades estratégicas como a negociacao e orientacdo para 0s
resultados, e capacidades relacionais e pessoais, designadamente abertura de espirito, lideranca
e resisténcia ao stress. Da proposta de competéncias fundamentais de McCall e Hollenbeck
(2003), apenas o traco individual “mente aberta” ¢ comum as empresas da amostra. As restantes
aproximam-se das outras propostas, designadamente a resisténcia ao stress que é enfatizada por
Hammer et al. (1988). E interessante sublinhar que a capacidade de lidar com culturas
diferentes, a multiculturalidade, é indicada apenas pela empresa A. As empresas B e C propdem
a capacidade de adaptacdo, o respeito pelos outros e a curiosidade, e a B indica também
sensibilidade cultural.

Relativamente a relacdo entre competéncias e os modelos de gestdo internacional das
empresas, 0s resultados sugerem que existe uma certa diferenciacdo na valorizagcdo das
capacidades e comportamentos culturais. Enquanto a empresa A, que classificamos de
geocéntrica, reconhece a existéncia de multiplas culturas e valoriza a interacdo com elas, as
empresas com caracteristicas etnocéntricas privilegiam a adaptacdo cultural, o respeito pelos
outros e a curiosidade que, segundo Schneider e Barsoux (2003) podera ser a motivacao para a
expatriacdo, mais do que a interacdo. Esta ideia parece estar subjacente a sensibilidade cultural
que é sugerida pela empresa B.

Importa ainda reter que as empresas com caracteristicas etnocéntricas reconhecem a
importancia das capacidades cognitivas como planear e organizar o trabalho que estdo
certamente associadas as fungBes de gestdo e direcdo do expatriado nas subsidiérias.
Adicionalmente, a empresa C € a Unica a indicar a capacidade de tomar decisdes e o trabalho em
equipa como sendo relevantes para um expatriado. E importante relembrar as dificuldades
enfrentadas pela empresa C, descritas quando da sua caracterizacao, por descurar as capacidades
comportamentais na selecdo dos candidatos a expatriagdo. Contudo, ainda que a sua proposta de
perfil inclua competéncias relevantes, € a empresa que indica 0 menor numero de capacidades

relacionais e pessoais.
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5. NOTAS CONCLUSIVAS

Esta pesquisa, de natureza exploratoria, pretendeu averiguar a relacao entre estratégias de gestdo
internacional e as competéncias exigidas aos candidatos a expatriacdo. Os resultados obtidos
ndo sdo conclusivos nem generalizaveis, pois resultam de um conjunto de trés estudos de caso
de empresas portuguesas. Todavia, abrem espago de reflexdo e pistas de investigacdo que
podem ser relevantes para os gestores de empresas e para 0s responsaveis pelas politicas de
internacionalizacdo e formagéo de expatriados.

Pudemos aferir que as empresas seguindo tendencialmente um modelos de gestéo,
podem associar propriedades de outros. Quer isto dizer que a evidéncia aponta para modelos
mistos, como foi claramente o caso da empresa B que apresenta caracteristicas do modelo
etnocéntrico e do policéntrico.

A evidéncia mais relevante deste trabalho prende-se com a associagdo destes modelos
ao perfil de competéncias exigido ao expatriado. Vimos que as competéncias comuns sao
escassas € 0 que diferencia particularmente as empresas sdo as competéncias culturais. Os
resultados sugerem que existe uma diferenciagdo neste tipo de competéncias. Enquanto o
modelo geocéntrico tende a privilegiar a multiculturalidade que pressupde a valorizagdo da
interacdo entre culturas; a capacidade de adaptacdo, o respeito e a sensibilidade cultural séo
predominantes no modelo etnocéntrico. Este resultado merece ser aprofundado em pesquisas
futuras, pois esta em consonancia com o sugerido por Caliguiuri e Colakoglu, (2007) e indicia
gue uma das competéncias-chave para o0 processo de expatriacdo, a integracdo cultural, varia em
nivel de exigéncia com a estratégia internacional e a missao dos expatriados.

Em estudos futuros considera-se pertinente analisar a influéncia que o setor de atividade
e a distancia cultural entre o pais de origem e o pais de acolhimento poderdo ter no tipo de
estratégias de internacionalizacdo adotadas pelas empresas e na exigéncia em competéncias
culturais dos expatriados.

Apesar das limitagcbes de um trabalho de natureza exploratéria, os resultados obtidos
proporcionam uma oportunidade de reflexdo e debate sobre a internacionalizacio das empresas

de uma economia pequena e aberta como a portuguesa.
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