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Selecao e competéncias dos expatriados
e estratégias de internacionalizacdo
Um estudo exploratorio de empresas portuguesas

por Ana Pinheiro, Teresa Esteves e Fatima Suleman

RESUMO: A pesquisa explora a relacdo entre competéncias requeridas a um candidato a expatriacdo e os modelos
de gestdo internacional. O pressuposto subjacente é que os critérios de selecdo devem ser coerentes com o modelo
de gestdo. 0 estudo ¢ de natureza qualitativa e exploratdria e incide sobre trés empresas portuguesas, com expatri-
ados em vdrios paises. Os resultados indiciam que a adaptabilidade, lideranca e orientacdo para os resultados sao
exemplos de competéncias comuns a todos os modelos de gestao, mas hd especificidades relacionadas com as com-
peténcias culturais. Empresas de tipo etnocéntrico privilegiam competéncias de respeito pela diversidade cultural,
enquanto as aptidoes que facilitem a interacao sdo relevantes para as empresas de tipo geocéntrico que valorizam
a interacdo com a cultura do pais de acolhimento.

Palavras-chave: Competéncias dos Expatriados, Processos de Expatriagéo, Estratégias de Internacionalizagdo

TITLE: Selecting expatriates: The relationship between skills and the international staffing model

ABSTRACT: This study explores the relationship between skills required to being a candidate for expatriation and
the international staffing model. The underlying assumption is that selection criteria should be consistent with
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 adaptability, leadership and goal orientation capabilities are examples of competencies shared by all
models, but there are in addition skills that are specific to staffing models, which are related to cultural issues.
Ethnocentric firms privilege respect for cultural diversity skills, while capabilities that facilitate cultural interac-
tion are valued by geocentric firms.

Key words: Critical Expatriate Skills, Expatriate Assignments, International Management

TITULO: Seleccidn y habilidades de los expatriados y estrategias de internacionalizacidn: Un estudio exploratorio de
empresas portuguesas

RESUMEN: Esta investigacion explora la relacion entre las habilidades requeridas para un candidato a la expa-
triacion y los modelos de gestion internacional. €l supuesto subyacente es que los criterios de seleccion deben ser
coherentes con el modelo de gestion. El estudio es de naturaleza cualitativa y exploratoria y se centra en tres empre-
sas portuguesas, con expatriados en varios paises. Los resultados indican que la capacidad de adaptacion, lideraz-
go Y orientacion a los resultados, son ejemplos de las habilidades comunes a todos los modelos de gestion, pero hay
detalles relacionados con las competencias culturales. Las empresas tipo etnocéntricas enfatizan habilidades de
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respeto por la diversidad cultural, mientras que las habilidades que facilitan la interaccion son relevantes para
empresas tipo geocéntricas, que valoran la interaccion con la cultura del pais de acogida.

Palabras clave: Habilidades de los Expatriados, Procesos de Expatriacién, Estrategias de Internacionalizacién

processo de seleg@o e as competéncias dos candidatos

a expatriar tém atraido a atencdo dos investigadores e

gestores, pois o insucesso da expatriacéo pode estar
associado ao desajustamento de competéncias. Este traba-
lho insere-se nesta linha de investigacdo e incide sobre
empresas portuguesas que operam em mercados interna-
cionais e expatriaram recursos humanos.

A pesquisa visa a identificacdo do perfil de competéncias
que tornam um trabalhador candidato & expatriagéo e influ-
enciam o sucesso da missdo internacional. A literatura refere
um conjunto de qualidades e competéncias que os expatria-
dos devem ter, que inclui capacidades técnicas, mas também
comportamentos e atitudes de trabalho que facilitem o ajus-
tamento a contextos culturais diversos (i.e., Tung, 1981;
Hammer et al., 1988). Todavia, ndo existe um consenso
sobre o tipo de competéncias que sdo requeridas aos expa-
triados. O artigo analisa um conjunto de aptidées que séo
essenciais num candidato a expatria¢do. Adicionalmente,
explora a relacéo entre a estratégia de gestdo internacional
das empresas e as competéncias dos expatriados.

Ana Pinheiro
anapap@portugalmail.com

As questées de pesquisa séo as seguintes: Qual o perfil de
competéncias de um candidato & expatriacdo? Deverd ser
exclusivamente técnico, comportamental ou misto? O que
influencia a escolha das competéncias? Em que medida as
estratégias de gest@o internacional influenciom os critérios
de selegdo de expatriados e as competéncias requeridas?

Al pesquisa é de natureza qualitativa e exploratoria
e assenta em trés casos de empresas portuguesas
internacionalizadas. A informacdo foi recolhida
em 2012 e a selecdo da amostra incidiu em empresas
de setores de atividade distintos. Al opcao
por miltiplos casos permite a comparacao
e a identificacdo de semelhancas entre empresas,
ndo deixando de considerar as particularidades
de cada caso.

A pesquisa é de natureza qualitativa e exploratéria e
assenta em trés casos de empresas portuguesas interna-
cionalizadas. A informagdo foi recolhida em 2012 e a
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selec@o da amostra incidiu em empresas de setores de ativi-
dade distintos. A opg@o por multiplos casos permite a com-
paracdo e a identificagdo de semelhancas entre empresas,
ndo deixando de considerar as particularidades de cada
caso. O estudo contribui para melhorar a informacao sobre
os critérios de sele¢do de trabalhadores a expatriar e para a
formagdo dos expatriados

O artigo estd organizado da seguinte forma. A sec¢do
seguinte apresenta a literatura sobre as estratégias de inter-
nacionalizagdo, as politicas de expatriagdo das empresas e
as competéncias dos expatriados. Posteriormente, descreve-se
a metodologia. A pendltima seccéo aborda a andlise empiri-
ca e a discussdo de resultados e algumas notas conclusivas

estdo na seccdo final.

Revisao da Literatura
* Estratégias de internacionalizacéo e processos de
expatriagéio

Diversos autores consideram que a estratégia interna-
cional das empresas é fundamental para compreender os
processos de expatriacdo (e.g. Adler e Ghadar, 1990). A lite-
ratura mesmo sem apresentar uma tipologia consensual,
assume a existéncia de vdrios tipos de empresas com base
nas estratégias de internacionalizacéo e, apesar de vdrios
autores (e.g. Perlmutter, 1969; Bartlett e Ghoshal, 1989;
1992 Caligiuri e Colakoglu, 2007) proporem designacdes
distintas para os tipos de empresas e varidveis diferentes
para os distinguir, existe uma razodvel convergéncia nas pro-
postas.

No seu trabalho pioneiro, Perlmutter (1969) caracterizou
as empresas com atuac@o internacional em trés tipos:
etnocéntricas, orientadas para o pais de origem; policéntri-
cas, orientadas para o pais de acolhimento; geocéntricas,
orientadas para o mundo.

Nas empresas etnocéntricas, os critérios de desempenho
sdo definidos no pais de origem; os fluxos de comunicacdo
e informagdo entre a casa-mae e as subsididrias séo infen-
sos e os recursos humanos do pais de origem sdo recrutados
e formados para ocuparem posicdes-chave no de acolhi-
mento. Nas empresas policéntricas considera-se que os pai-
ses de acolhimento tém especificidades, consequentemente
os critérios de desempenho séo fixados localmente; os fluxos
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de comunicacdo e de informacéo entre a casa-mée e as
subsididrias séo pouco intensos e existe o recrutamento e a
formagdo local de quadros para ocuparem posicdes-chave
no seu pais. Finalmente, nas empresas geocéntricas, as sub-
sididrias fazem parte de um todo integrado e orientado para
objetivos globais e locais, e, por isso, os padrées de desem-
penho resultam da colaboracéo entre as subsididrias e a
casa-made; os fluxos de comunicacdo e de informagdo sdo
intensos entre a casa-mae e as subsididrias e entre as sub-

sididrias; a politica de recrutamento e de formacéo é basea-
da no pressuposto de que para as fungdes-chave é
necessdrio escolher as pessoas adequadas, independente-
mente da nacionalidade.

Uma das tipologias mais referenciadas na literatura é a de
Bartlett e Ghoshal (1989) que consideram que as empresas
tendem a optar por trés tipos de estratégias: global, multi-
nacional e transnacional.

Uma empresa global apresenta uma estrutura centraliza-
da, o papel das subsididrias é o de implementar a estratégia
da casa-mée. Os fluxos de comunicagdo e de informagdo
entre a sede e as subsididrias sGo intensos. Existe um nimero
expressivo de expatriados a exercerem fungdes-chave nas
subsididrias.

A estratégia multinacional assenta na diferenciagdo.
As subsididrias t&m autonomia para adaptarem as politicas,
as préticas e os recursos aos mercados locais. A estrutura
organizacional é descentralizada e pouco integrada. Os flu-
xos de comunicagdo, de informagdo e de pessoas da casa-
-mde para as subsididrias ndo sdo muito intensos.

A estratégia transnacional focaliza-se na diferenciacéo
local e na eficiéncia global. As empresas adotam a forma de
uma network integrada e interdependente em que as sub-
sididrias #8m um papel estratégico. Os fluxos de comuni-
cagdo, de informagdo, de produtos e pessoas entre a casa-
-mé&e e as subsididrias e entre as subsididrias sdo intensos.
Neste tipo de empresas, o papel dos expatriados incidird na
transferéncia de conhecimento técnico ou de gestéo, na cria-
cGo de redes informais de comunicacéo e na contribuicdo
para uma cultura organizacional comum.

Seguindo esta linha de investigagdo, o trabalho de
Caligiuri e Colakoglu (2007) articula a estratégia de inter-
nacionalizagdo, as atribui¢des dos expatriados e as préticas
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de gestdo dos expatriados. Os autores caracterizam trés
tipos de estratégias que relacionam com quatro tipos de mis-
sdes atribuidas aos expatriados. Estas estdo associadas ao
desempenho de atividades distintas e exigem dos expatria-
dos competéncias interculturais diferentes!.

As missdes técnicas exigem poucas ou nenhumas com-
peténcias interculturais, as funcionais pressupdem com-
peténcias interculturais para agir localmente, as de desen-
volvimento n&o as exigem, mas desenvolvem-nas e as mis-
sdes estratégicas pressupdem competéncias interculturais
elevadas.

As empresas que adotam uma estratégia local déao
autonomia &s subsididrias, no entanto continuam a necessi-
tar de expatriados para transferir o conhecimento técnico e
funcional. Nesta estratégia, as missdes de desenvolvimento
sGo menos provdveis porque a integracdo global e o desen-
volvimento de talentos ndo sdo uma prioridade e as missdes
estratégicas também ndo sédo muito requeridas, pois ndo se

pretende o controlo intenso das subsididrias.

Os resultados dessa investigacdo revelam
que as estratégias de internacionalizacdo influenciam
0 namero e a funcdo dos expatriados (e.g. Gong, 2003),

0 que se reflete no desempenho das subsididrias.
Indicam ainda que a transferéncia de praticas

ndo € unidirecional. Os modelos de gestdo de recursos

humanos influenciam e sdo influenciados

pelas empresas subsididrias.

As organizagdes com uma estratégia centralizada querem
disseminar os valores, as politicas e a cultura do pais de
origem. Assim, & semelhanca do que acontece com as orga-
nizacdes com uma estratégia local, estas necessitom de uti-
lizar missées técnicas e funcionais para transferir conheci-
mento. Todavia, contrariomente ds empresas com uma
estratégia local necessitom de recorrer a missées estratégi-
cas para conseguirem o controlo direto sobre as operacées.
Estas empresas também ndo consideram como prioridade o
desenvolvimento do talento global ou a partilha de conheci-
mento.

As multinacionais que adotam uma estratégia global ndo
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pretendem assumir o controlo das subsididrias, mas integrar
o melhor de todas as unidades numa cultura organizacional
comum e numa estratégia de negécio global, as missdes de
desenvolvimento e as estratégicas estGo presentes nestas
organizagoes.

Contudo, estudos recentes indicam que as multinacionais
tendem a adotar modelos hibridos (e.g. Rose e Kumar, 2007)
e que as estratégias de internacionalizagdo e os processos de
expatria¢do devem ser perspetivadas como dindmicos e evo-
lutivos (e.g. Taylor et al. 1996, Gong, 2003), sendo influen-
ciados por vdrios fatores, entre eles: a origem geogrdfica da
empresa (e.g. Harzing, 2001); o estddio de internacionaliza-
¢do e o risco politico do pais de acolhimento (e.g. Bonache
et al. 2001); e a distdncia cultural entre paises (e.g.
Colakoglu, 2008).

Os resultados dessa investigag@o revelam que as estraté-
gias de internacionalizacdo influenciom o nimero e a
funcéo dos expatriados (e.g. Gong, 2003), o que se reflete
no desempenho das subsididrias. Indicam ainda que a trans-
feréncia de prdticas ndo é unidirecional. Os modelos de
gestdo de recursos humanos influenciam e séo influenciados
pelas empresas subsididrias (Chew e Zu, 2002).

* Competéncias dos expatriados

Da revisGo da literatura apresentada ressaltam con-
tribuicées para o perfil de competéncias dos expatriados.
Apesar da relevéncia deste tépico, o perfil de competéncias
exigido néo relne consenso entre os autores. Tung (1981)
considera que um expatriado deve ter competéncias técnicas
ou capacidades relacionadas com as atividades que iré
desenvolver. Brislin (1981) coloca o enfoque em tragos pes-
soais como a inteligéncia, tolerdncia e paciéncia, mas acres-
centa também competéncias relacionais como empatia,
sociabilidade e orientagcdo ndo julgadora. Hammer et al.
(1988) referem as competéncias comunicacionais, tais como
respeito, orientacdo néo julgadora, empatia, a capacidade
para lidar com o stress, o estabelecimento de relacées inter-
pessoais e a tolerdncia & ambiguidade. Yavas e Bodur
(1999) descrevem as aptides pessoais requeridas que
incluem a sensibilidade cultural, ofinidade e simpatia,
capacidade de adaptacéo a novas culturas, desafios e
preparacdo mental para as diferencas culturais inerentes ao
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projeto. Frank e Nicholson (2002) concluem, a partir do
estudo sobre os critérios de selegdo 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 inter-
pessoais, as capacidades linguisticas, a motivacéo para viver
no estrangeiro (curiosidade cultural), a toleréncia & incerteza
e ambiguidade, a flexibilidade, a paciéncia e o respeito, a
empatia cultural, a personalidade forte e o sentido de
humor.

Ndo existe ainda um consenso sobre as competéncias
subjacentes a selecdo de expatriados. A diversidade
de contestos culturais, as estratégias
de internacionalizacdo, a variedade de funcdes
atribuidas aos expatriados e a multiplicidade
de politicas de expatriacdo dificultam a tarefa
de definicdo de competéncias.

Em sintese, ndo existe ainda um consenso sobre as com-
peténcias subjacentes & selecdo de expatriados. A diversi-
dade de contextos culturais, as estratégias de internacionali-
zagdo, a variedade de fungdes atribuidas aos expatriados e
a multiplicidade de politicas de expatriacéo dificultam a tare-
fa de definicdo de competéncias (Deller, 1997).

Todavia, existe um subconjunto de competéncias que
redne algum consenso, o qual estd particularmente rela-
cionado com competéncias que sdo relevantes para o ajus-
tamento intercultural do expatriado. Por exemplo, McCall e
Hollenbeck (2003) sublinham que certas qualidades sdo fun-
damentais, designadamente a mente aberta e flexivel, alia-
da & capacidade de viver e de trabalhar em variados
cendrios com multiplas pessoas de culturas diferentes. O in-
teresse e a sensibilidade cultural é igualmente um dos
aspetos fundamentais, primando pelo respeito por outras
culturas e pontos de vista, valorizando a empatia, as com-
peténcias e atitudes sociais. Além disso, essas competéncias
influenciam-se mutuamente, operam de uma forma sinérgi-
ca e tém consequentemente impacto conjunto na capaci-
dade de ajustamento dos expatriados (Wang et al., 2014).
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A par do reduzido consenso sobre as competéncias
necessdrias, a literatura é escassa na andlise da relagdo
entre o modelo de gestdo internacional, o processo de expa-
triag@o e as competéncias exigidas aos candidatos. Bonache
et al. (2001) sublinham que muitos estudos falham na
andlise da relag@o entre expatriagdo e estratégias de inter-
nacionaliza¢do das empresas. Neste sentido, Brewster e
Scullion (1997) acrescentam que as politicas de sele¢éo dos
expatriados séo frequentemente desenvolvidas de forma iso-
lada e fracassam em relacionar a selecéo dos expatriados
com a estratégia de internacionalizacdo de empresas. Adler
e Ghadar (1990), do seu lado, sugerem que os processos de
expatriagdo, nomeadamente a sele¢do dos candidatos, os
critérios utilizados na avaliagdo do seu desempenho e o
impacto que a experiéncia internacional tem nas carreiras,
devem ser coerentes com o contexto em que as multina-
cionais operam e com a sua estratégia.

Dados e Metodologia

O estudo recorreu a uma amostra de trés empresas por-
tuguesas infernacionalizadas com subsididrias. A amostra
ndo é representativa da populacdo, mas do assunto que se
pretende estudar e inclui empresas de diferentes setores: ali-
mentar, construcéo e informdtica.

O interlocutor privilegiado foi o gestor de recursos
humanos que, através de uma entrevista semiestruturada,
forneceu informacéo sobre a estratégia de internacionaliza-
¢do, os paises de acolhimento, o nimero de colaboradores
expatriados e as missdes a desenvolver.

Relativamente cos critérios de selegdo, o guido da entre-
vista foi acompanhado por uma lista de competéncias con-
cebida a partir da literatura que foi apresentada ao entrevis-
tado. Procurou ainda recolher informacgdo sobres competén-
cias sugeridas pelas empresas que ndo estavam previstas na
proposta inicial. Adicionalmente foram tratados dados
secunddrios relativos ao perfil demogréfico dos expatriados.
A informacdo recolhida foi submetida a uma andlise de con-
tetdo.

No que respeita a classificacdo de competéncias, adota-
mos a proposta de Suleman (2012) que distingue capaci-
dades cognitivas relacionadas com atividades mentais;
capacidades estratégicas e organizacionais relevantes para
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a prossecucdo do negécio; capacidades relacionais e pes-
soais associadas aos comportamentos interpessoais e carac-
teristicas individuais.

Evidéncia empirica
* Caracterizacéio das empresas da amostra

A Tabela 1 sistematiza a informacéo sobre as empresas,
expatriados e suas caracteristicas gerais.

A empresa A pertence a um grupo portugués do setor da
indUstria alimentar, com filiais em Portugal e na Polénia.
E uma grande empresa que tem 10 expatriados portugueses
na Polénia e 2 expatriados polacos em Portugal. O tempo
médio de expatriagdo varia entre 4 a 5 anos.

Este grupo empresarial tem um Unico conselho de admi-
nistracdo, sediado em Portugal, e uma Unica direcdo executi-
va, constituidos por membros das duas filiais. As decisées
sobre o posicionamento no mercado, os obijetivos estratégi-
cos e os padrées de performance séo tomadas conjunta-
mente. As reunides de quadros do grupo, para a apresen-
tacdo de resultados ou a definicdo dos planos estratégicos,
integram responsdveis de Portugal e da Polénia.

As préticas de gestdo de recursos humanos das duas
geografias séo delineadas pelos responséveis de recursos
humanos, em consonéncia com os objetivos estratégicos do
grupo, sendo aprovadas pelo Conselho de Administragéo e
pela Direcdo Executiva. A Diregdo de Recursos Humanos
admite que, apesar de existirem estilos e métodos préprios

em cada unidade, os principios de gestdo das duas geogra-
fias sGo os mesmos. A afetacdo dos recursos humanos
responde as necessidades globais do negécio e obedece ao
principio do melhor enquadramento de competéncias para
o desempenho da funcéo, independentemente da origem e
destino geogréficos. O modelo de gestdo de recursos
humanos implementado segue um padrdo de gestéo global
mas com respeito pelas parficularidades locais. E flexivel
para atender &s necessidades do pais de destino mas
coerente com a coordenagdo global. Como afirma o inter-
locutor, «o grupo destaca-se por ser capaz de pensar global-
mente e agir localmente».

No caso A, o grupo empresarial opta exclusivamente
pelo recrutamento interno de forma a proporcionar
oportunidades de desenvolvimento profissional
e de carreira. A expatriacdo é indicada
como uma opcao voluntdria que decorre
da vontade individual de ingressar
numa carreira internacional.

Este grupo empresarial opta exclusivamente pelo recruta-
mento interno de forma a proporcionar oportunidades de
desenvolvimento profissional e de carreira. A expatriagdo é
indicada como uma opg¢do voluntdria que decorre da
vontade individual de ingressar numa carreira interna-
cional. A empresa revela preferéncia por trabalhadores

Tabela 1
Caracterizacdo da amostra
Empresa | Setor de Dimensao | Mercados internacionais N.° de Fungdes
atividade da empresa expatriados

A Alimentar 6600 Poldnia 10 Técnicas e de gestdo

B Construgao 3000 Roménia, Angola, Brasil, 129 Equipas de instalagdo, de
Mocambique, Tailandia, gestdo e diretores
Republica Checa

C Informatica 1200 Reino Unido, EUA, 22 Equipas de engenharia,
Singapura informatica, gestdo e

diretores

Fonte: Documentos das empresas e entrevistas aos Diretores das Empresas

JAN/ABR 2015 53 Selecdo e competéncias dos expatriados e estratégias de internacionalizacdo:

Um estudo exploratdrio de empresas portuguesas



jovens e do sexo masculino, mas ¢ indiferente o estado civil.
Privilegia as competéncias relacionais como a capacidade
de informar e influenciar, mas também cognitivas, desig-
nadamente a capacidade de andlise, de inovacéo e a cria-
tividade.

Os expatriados t8m por objetivo assegurar funcées técni-
cas, de gestdo e dire¢do nas subsididrias. Para tal, o grupo
promove a formagdo técnica necessdria & funcdo, mas
também disponibiliza formagdo sobre as caracteristicas
econdmicas e culturais do pais de destino. O obijetivo é for-
mar e apoiar os quadros para que estes se ajustem & cul-
tura do pais de acolhimento. A expatriacdo vem reforcar a
cultura da empresa-mae e a difusdo de valores além-fron-
teiras. «A Empresa defende que a mobilidade geogréfica
contribui para a transferéncia das melhores préticas e
acarreta a vantagem dessas prdticas estarem alinhadas
com a sua cultura organizacional» (Diretor de Recursos
Humanos).

A empresa B é uma empresa fundada em 1999, cujo
processo de internacionalizag@o se iniciou no mesmo ano.
Abrange uma diversidade de mercados internacionais, tendo
comecado com o mercado espanhol e posteriormente segui-
do para outros mercados, em diferentes continentes, como a
Roménia, Angola, Mocambique, Brasil e Tailandia. Tem cer-
ca de 129 expatriados distribuidos por vérios paises.

A sua estratégia baseia-se no controlo da atividade das
subsididrias a partir dos expatriados. Deste modo, a expatri-
agdo de trabalhadores estd associada ao controlo das ope-
racdes no estrangeiro, & transferéncia de conhecimentos téc-
nicos (know-how) e & transmisséo da cultura organizacional
e dos objetivos da empresa. O recrutamento é preferencial-
mente interno e considerado como vantajoso por vdrios
motivos: é menos dispendioso e mais célere; pode represen-
tar um beneficio/prémio para os candidatos selecionados; a
informag@o sobre os candidatos é mais fidedigna e ampla;
existe, por parte dos candidatos, um conhecimento da cul-
tura organizacional, o qual poderd ser mais facilmente
transmitida na subsididria. Todavia, a empresa recorre ao
recrutamento externo para obter candidatos com o perfil
adequado & funcdo a desempenhar. Prefere candidatos do
sexo masculino para ocuparem funcdes especializadas, mas
também de gestdo e de diregdo. Privilegia competéncias
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cognitivas, como a capacidade de andlise de problemas e
competéncias relacionais, nomeadamente a capacidade de

comunicagdo.

No caso B, a expatriacdo é encarada como uma
situacdo transitoria em que os expatriados
tém como missao a identificacao e desenvolvimento
de talentos locais para futuramente ocuparem posicdes
de gestdo, sucedendo assim aos expatriados.

A expatriagdo é encarada como uma situag@o transitéria
em que os expatriados tém como miss@o a identificacdo e
desenvolvimento de talentos locais para futuramente ocupa-
rem posicdes de gestdo, sucedendo assim aos expatriados.
A empresa forma os expatriados com o objetivo de estes
adquirirem competéncias profissionais relevantes para a
func@o que vao ocupar. O objetivo é transmitir conhecimen-
tos e desenvolver a capacidade de inovagao.

A empresa C foi fundada em 1998 e alcancou muito rapi-
damente (em 2 anos) a lideranga do seu setor. Opera no
setor da tecnologia da informacao, fornecendo solugdes
de software, servicos e tecnologias para os sistemas de
informacédo de empresas e organizagdes de diversos
setores. E considerada uma das empresas mais reputadas
em Portugal no setor e tem 22 expatriados em trés paises,
EUA, Reino Unido e Singapura.

A empresa optou por expatriar funciondrios para as
funcdes-chave a fim de que estes produzissem na filial as
diretrizes existentes na sede da empresa. Os primeiros expa-
triados foram enviados para os EUA com funcao definiti-
va, ou seja, sem prazo determinado para o seu retorno.
«A empresa queria que na gestdo estivessem pessoas da
sede. E a nossa forma de acreditar no negécion.

A empresa seleciona preferencialmente pessoas do sexo
masculino, casados, para ocuparem fung¢des especializadas
de gestdo e de direcdo. Inicialmente, privilegiava exclusiva-
mente as competéncias técnicas, descurando completamente
o perfil comportamental. Todavia, as experiéncias de
insucesso obrigaram a rever os critérios e a incluir com-
peténcias comportamentais que passaram a ser conside-
radas como obrigatérias para todos os candidatos & expatri-
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No caso C, além da combinacao de competéncias
técnicas e comportamentais, a empresa considera
como relevantes para o sucesso da expatriacdo:
a experiéncia profissional, as habilitacdes
académicas, a avaliacdo de desempenho,

a motivacdo individual e o apoio familiar.

acdo. Sao disso exemplo, a abertura de espirito, a adapta-
bilidade, a iniciativa, a curiosidade, a generosidade, a lide-
ranca e a sociabilidade. Além da combinagdo de competén-
cias técnicas e comportamentais, a empresa considera como
relevantes para o sucesso da expatriacdo: o experiéncia
profissional, as habilitagdes académicas, a avaliagéo de
desempenho, a motivagdo individual e o apoio familiar.

A preparacéo dos expatriados é uma prdtica recente, ini-
ciada em 2006. A formagdo incide sobre questdes culturais
e linguisticas, mas também sobre as competéncias especifi-
cas e sobre as técnicas inerentes & funcdo. A empresa
disponibiliza um kit com as informagdes consideradas rele-
vantes sobre o pais de acolhimento, designadamente o
modo de conduta, o enquadramento cultural e geografico e
os principais comportamentos sociais distintos dos portugue-
ses.

* Comparacéao das empresas da amostra

A Tabela 2 (ver p. 56) sistematiza alguns indicadores rela-
tivos s estratégias de internacionalizaco e as politicas de
expatriacdo das empresas.

A informacéo indicia que as empresas B e C adotam uma
perspetiva de atuagdo tendencialmente etnocéntrica. Estas
empresas tém os processos de decisdo e controlo centraliza-
dos na casa-mae, os fluxos de comunicacéo e informacdo
sGo essencialmente unidirecionais e com origem na casa-
-mde e as missdes atribuidas aos expatriados séo predomi-
nantemente estratégicas e funcionais. Todavia, a empresa B
parece encarar a expatriagdo como um processo transitério
que visa identificar talentos locais para suceder aos expatria-
dos. A empresa A, considerando os processos partilhados de
decis@o e controlo, os fluxos bidirecionais de comunicag@o e
informagdo, as missdes estratégicas e de desenvolvimento
atribuidas aos expatriados, parece enquadrar-se numa pers-
petiva geocéntrica.
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As empresas diferem no tipo de funcdes que atribuem aos
expatriados. Esta diferenciacéo poderd estar associada ao
tipo de atividade desenvolvida. Certamente, as atividades de
construgdo e de tecnologias de informagdo exigem mais
competéncias técnicas que as da distribuicdo alimentar.

A Tabela 3 (ver p. 57) sistematiza as competéncias exigidas
aos candidatos & expatriacdo que surgem agregadas por
tipos consoante a sua natureza. A lista de competéncias
combina a proposta submetida a apreciacdo e ainda as
competéncias indicadas pelos interlocutores.

E possivel identificar a diversidade de competéncias, bem
como a forma de as designar, que podem ser relevantes
para o ajustamento cultural. Relativamente as competéncias
relacionais verificamos que a abertura de espirito, a orien-
tacdo para os resultados, a negociacdo, a adaptabilidade, a
lideranca e a resisténcia ao stress séo consideradas neces-
sérias por todas as empresas. As outras competéncias sd@o
referidas por uma ou duas das empresas. As empresas A e
B assemelham-se na indicacdo de capacidades como a
andlise de problemas e flexibilidade mental enquanto a B e
C tendem a aproximar-se mais, indicando planeamento e
organizagdo, a capacidade de adaptacéo, a curiosidade e o
respeito pelos outros. E de salientar que hd ainda certas
competéncias que sdo indicadas por uma Unica empresa: a
multiculturalidade e a estabilidade emocional séo apenas
relevantes na empresa A, a comunicagdo, paciéncia e sensi-
bilidade cultural sao referidas pela empresa B, enquanto a C
reconhece a necessidade de processar informacéo e traba-
lhar em equipa.

Importa referir que a diferenciagdo encontrada na valo-
rizacdo das competéncias relacionais entre a empresa A,
B, e C poderé ser influenciada pelo setor de atividade?.
A empresa A, sendo uma empresa de distribui¢do alimentar,
necessitard de valorizar mais a interagdo cultural, pois o seu
negdcio exige que compreenda a cultura local para servir
melhor os clientes. As empresas B e C operam em setores
mais técnicos, podendo, eventualmente, ser menos exigentes

nas competéncias relacionais requeridas aos expatriados.

Discussao dos resultados
Pretendiamos identificar o perfil de competéncias que as
empresas privilegiom num candidato a expatriagdo e tam-
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Assegurar fung¢des de
gestdo e de diregdo.
Missdes:
Desenvolvimento;
Estratégicas.

Controlo de operagdes
nas filiais;
Desenvolvimento de
talentos locais;

Missdes: técnicas,
estratégicas e funcionais.

Tabela 2
Indicadores da estratégia de internacionalizacao
Indicadores da estratégia | Empresa A Empresa B Empresa C
Missdo da expatriagdo Partilha de Transmissdo de Transmissdo das diretrizes da
conhecimentos conhecimentos técnicos, | casa-mie para as subsididrias.
experiéncias; cultura organizacional,
Oportunidades de objetivos e inovagdo da Missdes estratégicas;
desenvolvimento; casa-mae para as filiais; Missdes funcionais.

Processos de decisdo/
Controlo

Tomada de decisao
conjunta sobre os planos
estratégicos, envolvendo

Defini¢do de padrdes de
desempenho e controlo
da atividade

Defini¢do de padrdes de
desempenho e controlo da
atividade centralizados na

de informacdo

casa-mae e as

unidirecionais € intensos

quadros das duas centralizados na casa- casa-mae.
geografias. -mae.
Fluxos de comunica¢do e | Bidirecionais entre a Tendencialmente Tendencialmente

unidirecionais e intensos da

privilegiado

Externo, quando
necessario.

No mercado local de
trabalho do pais de
acolhimento.

subsidiarias. da casa-mde para as casa-mde para as subsidiarias.
subsidiarias.
Tipo de recrutamento Interno. Interno preferencial; Recrutamento interno.

Critérios de sele¢do dos
expatriados

Competéncias relacionais
e cognitivas.

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

Conhecimento da cultura
organizacional.
Competéncias relacionais
e cognitivas.

Candidatos que
conhecem a cultura
organizacional, avaliago
de desempenho e
evolugido da carreira.

Experiéncia profissional;
habilita¢Ges académicas;
desempenho;
Competéncias técnicas;
Competéncias relacionais.

Preparagdo e formagdo
dos expatriados

Formagao especifica para
a fung¢do a desempenhar.
Informagdo sobre o pais
de acolhimento.

Formagao especifica para
a fungdo a desempenhar.

Formagao especifica para a
fungdo a desempenhar.
Formagao sobre aspetos
culturais e sociais.

Fonte: Entrevistas aos Directores das empresas
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Tabela 3
Competéncias exigidas aos candidatos a expatriacdo

Competéncias | Empresa A | Empresa B ] Empresa C

Cognitivas

Analise de problemas X X
(diagnostico de situagdes simples e complexas; identificar
causas e aspetos criticos)

Flexibilidade mental X X
(preparagdo para diferengas culturais e responder de forma
eficaz)

Inovag¢do e criatividade X
(encontrar novas solu¢des e criar oportunidades de negdcio)
Processar informagéo X
(identificar informag@o util e integra-la nas suas atividades)
Planear e organizar X X
(definir planos de a¢do e determinar recursos a afetar)

Estratégicas e organizacionais
Capacidade estratégica X X
(compreender e assumir objetivos da empresa; compreender
riscos e oportunidades)

Orientagdo para os objetivos/resultados X X X
(completar as tarefas, cumprir prazos ¢ contornar obstaculos)

Negociagao X X X
(influenciar os outros e induzir acordos)

Tomada de decisdes X

(selecionar e optar face a diversas alternativas)

Competéncias Empresa A Empresa B Empresa C

Relacionais e pessoais

Abertura de espirito X X
(confortavel com diferenc¢as culturais; atitude nédo julgadora)
Adaptabilidade X X

(ajustar a contextos culturais e de trabalho)
Capacidade de informar

(avisar, numa légica de comunicag¢do unilateral)
Capacidade de influenciar

(convencer e envolver os outros)

Comunicac¢idao X
(expressar oralmente e por escrito de forma clara e com
linguagem técnica e adaptada)

AR R X

Curiosidade X X
(motivag¢ao para viver num pais estrangeiro)

Estabilidade emocional X

(calma e fraca reacdo ao stress)

Lideranga X X X
(motivar, gerir e conduzir os outros a prosseguir os objetivos)

Multiculturalidade X

(capacidade para viver e trabalhar em contexto diversos)

Paciéncia X

(tolerdncia a incerteza ¢ ambiguidade)

Resisténcia ao stress X X X
(lidar com a pressdo do trabalho e do contexto)

Respeito pelos outros X X
(reconhecer e aceitar difereng¢as entre individuos e culturas)

Responsabilidade X X
(assumir consequéncias e riscos das decisdes)

Sensibilidade cultural X

(compreender que existem diferengas culturais)

Trabalho em equipa X

(assumir objetivos coletivos, preocupar-se com os resultados
da equipa, substituir colegas)

Fonte: Entrevistas aos Directores das empresas
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bém averiguar em que medida as competéncias exigidas aos
expatriados se relacionam com o modelo de gestdo interna-
cional adotado pela empresa.

Um aspeto relevante dos resultados é que as empresas
reais configuram modelos impuros e combinados de mode-
los teéricos (Pelmutter, 1969; Rose e Kumar, 2007). A carac-
terizacGo sumdria das empresas sugere que a empresa A
apresenta particularidades que a aproximam de um modelo
geocéntrico, a empresa B manifesta propriedades do mode-
lo etnocéntrico, mas igualmente do modelo policéntrico,
enquanto a empresa C revela caracteristicas do modelo
etnocéntrico. As duas Gltimas privilegiom e preparam expa-
triados para ocupar funcdes-chave nas subsididrias,
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 policén-
trico, pois a expatriagdo representa um meio de preparagdo
de quadros locais, sugerindo que atribui fungdes-chave a
trabalhadores do pais de acolhimento.

A andlise da Tabela 3 indica, ainda, que existe um con-
senso entre as empresas da amostra em torno de seis com-
peténcias que poderemos designar de competéncias-chave
para a expatriagdo. Incluem capacidades estratégicas, como
a negociacdo e orientacdo para os resultados, e capaci-
dades relacionais e pessoais, designadamente abertura de
espirito, adaptabilidade, lideranga e resisténcia ao stress.

Da proposta de competéncias fundamentais de McCall e
Hollenbeck (2003), apenas o trago individual «mente aber-
ta» é comum as empresas da amostra. As restantes aproxi-
mam-se das outras propostas, designadamente a resisténcia
ao stress que é enfatizada por Hammer et al. (1988).

E ainda interessante sublinhar a combinacdo de com-
peténcias relacionadas com o ajustamento cultural, o que ¢,
de certa forma, singular. Explicitando, o interlocutor da
empresa A sugere que a expatriacdo e o ajustamento cultu-
ral dependem da preparag@o para lidar com culturas dife-
rentes, da estabilidade emocional, da capacidade de viver,
adaptar e trabalhar em contextos diversos. As empresas B e
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0 estudo revela que ha seis competéncias
que poderemos designar de competéncias-chave
para a expatriacdo. Incluem capacidades estratégicas,
como a negociacdo e orientacdo para os resultados,
e capacidades relacionais e pessoais, designadamente
abertura de espirito, adaptabilidade, lideranca
e resisténcia ao «stress».

C propdem a capacidade de adaptacéo, o respeito pelos
outros e a curiosidade, e a B indica também sensibilidade
cultural.

A questdo central desta pesquisa era analisar a relagdo
entre as competéncias requeridas e os modelos de gestdo
internacional. Os resultados sugerem que existe uma certa
diferenciagdo na valorizacéo das capacidades e comporta-
mentos culturais. Enquanto a empresa A, que classificdmos
de geocéntrica, reconhece a existéncia de multiplas culturas
e valoriza a interacdo com elas, as empresas com carac-
teristicas etnocéntricas privilegiam o respeito pelos outros e a
curiosidade que, segundo Schneider e Barsoux (2003),
poderd ser a motivacdo para a expatriacdo, mais do que a
interacdo. Esta ideia parece estar subjacente & sensibilidade
cultural que é sugerida pela empresa B.

A combinagdo de competéncias indica que as empresas
tendem a procurar uma coeréncia entre as opgdes relativas
as estratégias de internacionalizacéo e o tipo de competén-
cias a procurar na selecdo dos candidatos a expatriar. Assim,
esta pesquisa contribui para a discussdo langada por
Brewster e Scullion (1997) que criticam a auséncia de
relacdo entre selecdo de expatriados e estratégia de interna-
cionalizacdo.

Importa ainda reter que as empresas com caracteristicas
etnocéntricas reconhecem a importéncia das capacidades
cognitivas como planear e organizar o trabalho que estdo
cerfamente associadas as funcdes de gestdo e diregdo do
expatriado nas subsididrias. Adicionalmente, a empresa C é
a Unica a indicar a capacidade de tomar decisées e o tra-
balho em equipa como sendo relevantes para um expatria-
do. E importante relembrar as dificuldades enfrentadas pela
empresa C, descritas aquando da sua caracterizacéo, por
descurar as capacidades comportamentais na selecéo dos
candidatos & expatriagdo. Deste modo, as empresas tendem

REVISTA PORTUGUESA € BRASILEIRA DE GESTAO



CASOS

a procurar uma coeréncia entre as suas opgdes de modelo
de gesté@o e os critérios de selegdo, designadamente as com-
peténcias requeridas. Os resultados indiciam também que
essas necessidades de competéncias sdo dindmicas e se
ajustam ao longo do processo de expatriacéo.

Notas conclusivas

Esta pesquisa pretendeu analisar a relagdo entre estraté-
gias de gestdo internacional e as competéncias exigidas aos
candidatos & expatriagdo. Os resultados obtidos ndo sdo
conclusivos nem generalizéveis, pois resultam de um con-
junto de trés estudos de casos. Todavia, abrem espaco de
reflexdo e pistas de investigacdo que podem ser relevantes
para os gestores de empresas e para os responsdveis pelas
politicas de internacionalizacéo e formacdo de expatriados.

Pudemos aferir que as empresas seguindo tendencial-
mente um modelo de gestdo, podem associar propriedades
de outros. Quer isto dizer que a evidéncia aponta para mo-
delos mistos, como foi claramente o caso da empresa B que
apresenta caracteristicas do modelo etnocéntrico e do poli-
céntrico.

0 que diferencia particularmente as empresas
sdo as competéncias que afetam o ajustamento
cultural. Os resultados sugerem que existe
uma diferenciacdo neste tipo de competéncias.

A evidéncia mais relevante deste trabalho prende-se com
a associagdo destes modelos co perfil de competéncias
exigido ao expatriado. Verificamos que hd um certo consen-
so em torno de, pelo menos, seis competéncias, que podere-
mos designar de transversais ao processo de expatriagdo.
Todavia, o que diferencia particularmente as empresas
sdo as competéncias que afetam o ajustamento cultural.
Os resultados sugerem que existe uma diferenciacéo neste
tipo de competéncias.

Enquanto o modelo geocéntrico tende a privilegiar a mul-
ticulturalidade que pressupde a valorizagdo da interacéo
entre culturas; o respeito e a sensibilidade cultural sdo pre-
dominantes no modelo etnocéntrico. Este resultado merece
ser aprofundado em pesquisas futuras, pois estd em con-
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sondncia com o sugerido por Caligiuri e Colakoglu (2007),
e indicia que uma das competéncias-chave para o processo
de expatriacdo, a integracéo cultural, varia em nivel de
exigéncia com a estratégia internacional e a missdo dos
expatriados.

Apesar das limitagdes de um trabalho de natureza explo-
ratéria, os resultados proporcionam uma oportunidade de
reflexdo sobre a internacionalizagdo das empresas de uma
economia pequena e aberta como a portuguesa. Este tra-
balho pretendeu servir de base para pesquisas futuras em
que haja uma recolha de dados mais alargada, especial-
mente de natureza quantitativa. Esses dados, juntamente
com a andlise estatistica, seriam relevantes para identificar
combinagdes de competéncias cruciais ao ajustamento cul-
tural e sucesso da expatriacdo.

Em estudos futuros, considera-se também pertinente anali-
sar a influéncia que o setor de atividade e a distdncia cultu-
ral entre o pais de origem e o pais de acolhimento poderdo
ter no tipo de estratégias de internacionalizacéo pelas
empresas e nas exigéncias em competéncias culturais dos
expatriados. W

Notas

1. Os autores néo definem o que entendem por competéncias
interculturais.

2. O estégio de internacionalizag@o das empresas poderd influ-
enciar também o tipo de competéncias exigidas aos expatriados,
mas no caso concreto das empresas A, B e C, estas iniciaram o seu
processo de internacionalizagdo em datas aproximadas.
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