ESEIG | &5vors”

INSTITUTO POLITECNICO DO PORTO
ESCOLA SUPERIOR DE ESTUDOS INDUSTRIAIS E DE GESTAO

Mestrado em Gestdo e Desenvolvimento de Recursos Humanos

Maria Eva Marcos Machanisse

Gestao de Expatriados: um estudo exploratério em empresas portuguesas com

operagdes em Mogambique.

2013



=1~ | POLITECNICO
\J | DOPORTO

Instituto Politécnico do Porto
Escola Superior de Estudos Industriais e de Gest&o

Mestrado em Gestdo e Desenvolvimento de Recursos Humanos

Gestéo de Expatriados: um estudo exploratorio em empresas portuguesas com

operacdes em Mocambique.

Maria Eva Marcos Machanisse

Orientacédo Cientifica: Professora Doutora Dora Martins

Dissertacao para a obtencdo do grau de Mestre em Gestdo e Desenvolvimento de
Recursos Humanos

Vila do Conde

Outubro, 2013



Resumo Curricular da Autora

Maria Eva Marcos Machanisse é estudante finalista do Mestrado em Gestdo e
Desenvolvimento de Recursos, na Escola Superior de Estudos Industriais e Gestdo
(Instituto Politécnico do Porto). Licenciou-se em Recursos Humanos em 2011, pela
mesma instituicdo de ensino, cujo tema de Projeto Final de Curso foi no @mbito do
Processo de Formacdo, mais concretamente, no Diagnostico de Necessidades de
Formacao.

Frequentou 3 estagios curriculares na area dos Recursos Humanos durante a
licenciatura, 1) Quintas e Quintas Offshore, Sistemas de Amarracdo S.A (atualmente
Grupo Lankhorst Euronete), de Marco a Junho de 2009; 2) Hotel Infante Sagres, de
Marco a Junho de 2010 e 3) Futebol Clube do Porto, de Janeiro a Julho de 2011.

E voluntéria da Camara Municipal da P6voa de Varzim e encontra-se a procura do
1° emprego, estando inscrita no centro de emprego da Pévoa de Varzim, desde Julho.



Agradecimentos

Dedico o presente estudo a toda minha familia, em especial aos meus pais e a
minha irma Teresa, pelo amor, preocupacéo e apoio incondicional concedido, apesar da

distancia, sempre encorajaram-me a acreditar no alcance dos meus objetivos.

Um agradecimento especial a Professora Doutora Dora Martins, orientadora de
dissertagéo, por todo apoio, carinho, disponibilidade, atencdo, dedicacdo e pelo grande
exemplo de profissionalismo durante todo o meu percurso académico, desde a
licenciatura e especialmente nesta dissertacdo de mestrado, que me possibilitou crescer
como profissional e, principalmente, crescer como pessoa. O meu profundo e sincero
agradecimento.

Agradeco imenso as empresas participantes no estudo, aos respetivos
representantes organizacionais e expatriados, pela disponibilidade e abertura que
tiveram em facultar informacgdes imprescindiveis para a realizacao do estudo.

A fundagdo Millennium BCP, pelo apoio financeiro concedido para que pudesse
concretizar esta etapa da minha vida académica.

Aos meus amigos, em Portugal e em Mocambique, que estiveram sempre comigo
e prontos a ajudar quando precisei, por me motivarem e acreditarem no meu potencial.
Ao Daniel, pelo incentivo, e principalmente pelo carinho e atengéo.

A todos que direta ou indiretamente contribuiram para a realizacdo do presente
estudo.

Agradeco por ultimo, e ndo menos importante, a todos os colegas, docentes e
colaboradores da Escola Superior de Estudos Industriais e Gestéo, que durante todo o

meu percurso académico na instituicdo foram sempre acolhedores e prestativos comigo.

Um bem-haja a todos!



Resumo

Este estudo tem como objetivo compreender a fase de preparagdo da expatriacdo
de empresas portuguesas para Mocambique. Mais concretamente, procura explorar as
praticas de Gestdo de Recursos Humanos desenvolvidas durante a fase de preparacéo de
missdes internacionais para Mogambique.

Para a realizacdo do estudo foram selecionadas 5 empresas portuguesas que tém
experiéncia de expatriagdo de colaboradores para Mogambique.

Foi utilizada a metodologia qualitativa, optando-se pelo estudo caso multiplo e
exploratorio. O instrumento de recolha de informacéo foi a entrevista semiestruturada.
Ao todo, foram realizadas 12 entrevistas, das quais 5 destinaram-se a representantes
organizacionais e 7 a expatriados/repatriados das 5 empresas em estudo.

Os resultados sugerem que as empresas portuguesas preparam a expatriacao para
Mocambique. Porém, essa preparacgéo € feita de forma informal, ndo existindo ainda um
programa formalizado de preparacgéo de expatriacbes, nomeadamente para Mogcambique.

Na parte final da dissertacdo sdo discutidos os principais resultados obtidos e

apresentadas as conclusées do estudo aqui levado a cabo.

Palavras-chave: Expatriacdo, Gestdo Internacional de Recursos Humanos, Préticas de

GRH, Missdes Internacionais, Mocambique.



Abstract

This abstract’s goal is to understand the preparation phase of the enterprises
expatriation from Portugal to Mozambique. More precisely, to explore the work in the
Human Resources Management developed along the preparation of international
missions for Mozambique.

For the study, 5 Portuguese enterprises with experience in expatriating
collaborators to Mozambique were selected.

A qualitative methodology was used, and a study about multiple case and
exploratory, was chosen. The instrument to receive information was a semi-structured
interview. In the total, 12 interviews were performed, from whose 5 were meant to
organizational representatives and 7 to expatriated/repatriated persons from the 5
studied enterprises.

The results suggest that the Portuguese enterprises prepare the expatriation to
Mozambique. On the other hand, that preparation is done in an informal way, not still
existing a formalized program of expatriations preparation, namely to Mozambique.

In the dissertation final part the main results obtained are discussed and presented

the conclusions of the study here performed.

Key words: Expatriation, Human Resources International Management, HRM

Procedures, International Missions, Mozambique.
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Introducéo

A Gestdo de expatriados tem vindo a crescer enquanto area de intervencdo de
gestdo de RH. Normalmente, a Gestdo de expatriados integra o subsistema da GIRH,
ocupando-se do ciclo de expatriacdo, isto €, o antes, o durante e o depois da missao
internacional.

O nimero de expatriados parece demonstrar uma tendéncia de crescimento a nivel
mundial nos ultimos anos (Brookfield GRS, 2010, 2011, 2012). Adicionalmente, o
namero de expatriados por empresa também estd a aumentar (Brookfield GRS, 2013).
Por outro lado, Mocambique tem apresentado, nos Ultimos anos, um crescimento
economico favoravel, resultante da manutencdo das taxas de crescimento, da
estabilidade cambial, da existéncia de um conjunto de projetos de grande dimensdo em
curso com o objetivo de construir novas infraestruturas e melhorar as condigdes de vida
das populagdes, da confianca e do interesse das instituicbes e dos financiadores
internacionais. Todos estes fatores sdo apontados como reforcadores da posicdo de
Mocambique no radar da comunidade empresarial dos varios cantos do mundo,
incluindo, naturalmente, Portugal (AICEP Portugal Global, 2013). Ainda que
Mocambique néo integre o top mundial de destinos de missdes internacionais atual nem
conste entre os paises emergentes para missdes internacionais (Brookfield GRS, 2013),
este pais parece ser identificado entre as empresas portuguesas como um destino
favorito.

As investigacdes relacionadas com a gestdo de expatriados tém assumido,
recentemente, grande destaque na literatura portuguesa (Martins, 2013a, 2013b; Camara
2011; Pinto et al.,, 2011). Todavia, ndo sdo conhecidos estudos que envolvam
expatriados portugueses em missdes internacionais com destino a Mocambique. A
lacuna de estudos com expatriados portugueses em Mocambique a par do interesse
pessoal pelo tema foram razGes determinantes na escolha do estudo levado a cabo nas
paginas seguintes.

Como objetivo central do nosso estudo, propomo-nos a explorar como as
empresas portuguesas preparam 0s processos de expatriacdo para Mogambique.
Especificamente, pretendemos explorar como se processa 0 recrutamento e selecédo de

expatriados, explorar o tipo de apoio organizacional proporcionado ao nivel de



formacdo de preparagdo para a missdo internacional, acolhimento e integracdo de
expatriados com destino a missdes internacionais em Mogambique.

Este trabalho comeca por fazer a revisdo da literatura ao tema de expatriaco.
Segue-se a explanacdo da metodologia no capitulo Il. Os resultados séo apresentados no
capitulo Il e, posteriormente, no capitulo 1V sdo discutidos os resultados obtidos.

Terminamos com as principais conclusdes do estudo, sublinhando eventuais

limitacOes identificadas apds as suas conclusdes.



Capitulo I. Revisdo da Literatura

1.1 Enquadramento de Expatriagdo

1.1.1 Definicéo

A gestdo de pessoas refere-se as politicas, praticas e sistemas que influenciam o
comportamento, as atitudes e o desempenho dos membros da organizagéo, no sentido de
aumentar a competitividade e a capacidade de aprendizagem da organizagdo (Cunha et
al, 2010). A funcdo Recursos Humanos (RH) pode exercer um papel fundamental no
processo de internacionalizacdo das empresas atuando, por um lado, como parceiro
estratégico e, por outro, como executante direto ou apoiante de atividades de selecéo,
desenvolvimento, compensacgéo, retencdo e motivacdo dos colaboradores da empresa
(Rego & Cunha, 2009).

A Gestdo Internacional de Recursos Humanos (GIRH) integra as politicas e
praticas que resultam das atividades estratégicas de empresas multinacionais e que
impactam as preocupacdes internacionais e objetivos dessas empresas (Schuler et al,
1993). E também o nicleo de ligacdo entre as atividades de Gestdo de Recursos
Humanos (GRH) e as necessidades de eficacia empresarial e organizacional (Schuler e
Jackson, 1999). Na GRH para ser eficaz, requer a compreensdo e a integracdo com 0s
objetivos estratégicos da organizacdo. Quando esta GRH é eficaz verifica-se uma
melhoria do desempenho organizacional (Cunha et al., 2010).

A GIRH destina-se justamente ao estabelecimento de um conjunto de principios e
regras para uma gestdo com sucesso de pessoas em contexto internacional (Brewster et
al., 2007), isto é, do expatriado.

E expatriado, 0 colaborador enviado por uma empresa nacional para outra
empresa do grupo, para trabalhar noutro pais durante um periodo de tempo definido
(Martins, 2013a; Camara, 2008), podendo a sua permanéncia variar de 6 meses a 5 anos.
Estes expatriados, segundo Martins (2013a, pag. 14), poderdo distinguir-se entre 2
principais categorias:

a) Expatriados de paises de origem: séo trabalhadores de um pais onde a sede da

empresa esta localizada e que séo transferidos para uma filial da empresa

localizada noutro pais;



b) Expatriados de paises terceiros: sdo trabalhadores que ndo vém do pais onde se
localiza a sede da empresa mas desempenham o seu trabalho num pais estrangeiro.
Podem ser, por exemplo, trabalhadores que sdo transferidos entre filiais da empresa,
localizadas em paises diferentes da sua sede.

1.1.2 Importéncia

A expatriacdo é importante para a expansdo de negocios ao nivel internacional,
porque o envio de expatriados para as filiais ajuda a garantir a competitividade no
mercado global e o controlo dos neg6cios (Harzing 2001; Harrison, et al., 2004; Huang
et al., 2005; cit in. Stock e Genisylrek, 2012). Por essa razdo, o processo de abertura
das fronteiras geograficas tem contribuido para o aumento das expatriacbes. A
expatriacdo, por sua vez, vem exigindo grande atencdo da area de GIRH, principalmente
porque a GIRH ajuda a definir o sucesso ou o fracasso de uma missdo internacional
(Homem e Tolfo, 2008).

Enguanto a gestdo de pessoas € relevante no ambito de um unico pais, a Gestdo
Internacional de Pessoas procura explorar a complexidade adicional decorrente de uma
diversidade de contextos geograficos da operacdo, incluindo diferentes categorias
nacionais de trabalhadores (De Cieri et al, 2007)

A GIRH esta inteiramente ligada a GRH. Isto €, o sucesso da missao de
expatriacdo depende, em grande parte, da forma como sdo desenvolvidas as préaticas de
GRH, desde a selecdo do colaborador, a formacdo para a missdo, as politicas de
compensacdo, e também da gestdo de carreira do expatriado, antes, durante e apds a
missao internacional. Todavia, a GIRH tem a particularidade de gerir pessoas tendo em
atencdo as especificidades das praticas de GRH nos diferentes paises (Schuler, 2000).

Ao tomar a decisdo de internacionalizar os negocios, é fundamental que a empresa
possua conhecimentos que lhe déem vantagem competitiva sobre as empresas locais, e
que compense a desvantagem de ser estrangeiro (Bonache et al., 2001).

A GIRH viabiliza algumas funcbes adicionais da GRH como a gestdo de
expatriados e a aplicacdo, comparacdo e adequacdo de praticas de gestdo de pessoas em

diferentes paises onde estdo as filiais (Schuler et al., 2002).



1.1.3 Sucesso versus Insucesso da expatriacao

A expatriagdo € considerada pelas empresas uma boa estratégia de
desenvolvimento das suas filiais (Camara, 2008). Porém, o0s custos inerentes ao
processo da expatriacdo podem ser considerados elevados para a organizagao e para o
expatriado. Rego e Cunha (2009) destacam como principais custos para organizacao, 0s
custos com a formacdo de preparagdo, 0s custos salariais, os elevados custos de
deslocacédo e de instalagdo assim como a necessidade de investir em incentivos ou 0s
custos associados a uma missdo fracassada, resultante de possiveis desajustamentos do
expatriado ou do seu regresso antecipado.

Para reduzir os custos ligados a expatriacdo, as empresas tém sido aconselhadas a
promoverem transferéncias internacionais de curta duracédo (isto é, inferiores a 1 ano),
em vez dos tradicionais 3 a 5 anos (Frazee, 1997).

Um dos principais beneficios que a utilizacdo de expatriados tem para as empresas
esta relacionado com as oportunidades de inovacao e aprendizagem perante a aquisicdo
de experiéncias em diferentes culturas, que resulta na ampliacdo de conhecimentos ja
existentes nas empresas (Tallman e Fladmoe-Lindquist, 1994, cit in Bonache et al.,
2001).

Por sua vez, na literatura (e.g. Flynn, 1995, Homem e Tolfo, 2008) é possivel
identificar diversos fatores de sucesso ligados a expatriacdo. Os trés principais fatores
de sucesso ligados a expatriacdo sdo: 1) a adaptacdo intercultural; 2) as habilidades
técnicas para a tarefa e para a gestdo; 3) a estabilidade e a adaptabilidade da familia. O
conjunto destes 3 fatores representam 70% das respostas, atribuidas pelos gestores, para
0 sucesso da expatriacéo.

O modelo de Black et al. (1999) relaciona 0 sucesso da expatriagdo com a
concretizacdo das cinco fases do ciclo de expatriacdo: 1) a selecdo para a missdo
internacional; 2) a formacao de preparacdo do expatriado; 3) o ajustamento cultural ao
pais de acolhimento; 4) a repatriacdo, e por fim, 5) o desenvolvimento de lideres
globais. Mais recentemente, outros autores (e.g. Homem e Tolfo, 2008; Camara, 2008;
Martins, 2013a) sugeriram que 0 processo de expatriacdo para gque possa ser bem
sucedido deve incluir um conjunto de etapas que vdo desde o recrutamento e selecdo de
candidatos a cargos organizacionais, até a insercdo e o acompanhamento do individuo
no novo ambiente organizacional, passando por questdes de negociacdo de beneficios,

trdmites legais, alojamento, preparacdo cultural e de idioma. Isto é, o processo s6



termina quando o candidato regressa ao pais de destino, e é reintegrado na empresa de

origem.

1.1.4 O ciclo de expatriacéo
Martins (2013a) refere haver diferentes fases no ciclo da expatriacdo, desde que
inicia até estar concluido (fig. 1).

Figura 1: Ciclo da Expatriacao
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Fonte: Martins (2013a, pag. 20); adaptado de Rego e Cunha, (2009) e Wrigtht et al
(1996).

A primeira fase do ciclo, antes do Recrutamento e Selecdo, pressupde que haja a
avaliacdo da necessidade de expatriacdo. Essa avaliacdo deve ser feita de forma
cuidadosa e minuciosa para garantir que ndo estdo a ser identificadas necessidades

desnecessarias ou desadequadas.



A segunda fase é o recrutamento e selecdo. Decide-se a forma como recrutar e
selecionar o melhor candidato para a missdo internacional. Esta fase é muito importante
para 0 sucesso da expatriacdo, uma vez que possibilita 0 Recrutamento e Selecéo da
pessoa certa para atribuir uma tarefa especifica. Quando bem recrutado e selecionado, o
expatriado tem mais probabilidades de atingir 0 sucesso na sua missdo de
internacionalizacdo (Avril e Magnini, 2007).

A fase seguinte é a preparagdo transcultural. Esta fase tem como objetivo ajudar
os expatriados na vida profissional e pessoal no estrangeiro, através de programas e
formacdes interculturais. A preparacdo para o expatriado aumenta a produtividade entre
0S expatriados e gera maior satisfacdo nestes durante o tempo que permanecem no
estrangeiro (Webb e Wright, 1996).

A quarta fase do ciclo da expatriacdo € o desenvolvimento da misséo
internacional. Segundo Webb e Wright (1996), o foco dessa fase é ajudar a garantir a
permanéncia do expatriado, o continuo desenvolvimento do expatriado, o alcance dos
objetivos de carreira e prevencdo da estagnacdo profissional. Em seguida, temos a fase
da avaliagdo da missdo. Nesta fase, sdo avaliados os problemas decorrentes da
expatriacdo, mas, sobretudo € avaliado o retorno do expatriado a empresa de origem.

A ultima fase do ciclo é a repatriacdo. Isto €, o regresso do expatriado a empresa
de origem. Esta fase deve ser minuciosamente preparada durante todo o processo da
expatriacdo, com o objetivo de garantir com, éxito, a reintegracdo do expatriado. Uma
repatriacdo bem sucedida contribui, segundo Camara (2011), ndo sO para a motivacao

do expatriado, assim como, para a atratividade da expatriacdo para futuros expatriados.

1.2 Razles organizacionais para a expatriacao

Diversa literatura (e.g. Rego e Cunha, 2009; Camara, 2011; Martins et al., 2012)
considera importante conhecer as raz8es que levam as empresas a optar pela expatriacdo
e ndo por colaboradores locais. Identificam como principais razdes organizacionais para
a expatriacdo: a auséncia de recursos humanos qualificados no local da filial, a
necessidade de controlar as operacbes da filial e a melhor coordenacdo entre as
subsidiarias, a circulacdo de conhecimento entre varias unidades da empresa, a pequena
dimensdo do mercado doméstico, a pressdo crescente sobre 0s custos de produgéo, bem

como a interdependéncia de economias. Martins et al. (2012) acrescenta também o



desenvolvimento da carreira profissional de quadros executivos e o desenvolvimento de
uma mentalidade global na organizacdo como razdes que justificam a deciséo de as
organizacOes enviarem expatriados. Todavia esta razdo organizacional € menos comum
nas empresas que se encontram em estados de internacionalizacdo recentes (Martins,
2013b).

Sotomayor (2011), no &mbito de um estudo sobre a internacionalizacdo do Grupo
Jerénimo Martins, concluiu que as principais razes organizacionais para a expatriacdo

estdo relacionadas com o crescimento dos negdcios e a conquista de novos mercados.

1.3 Motivacg0Oes Individuais para a expatriacdo

As motivacOes individuais que levam os expatriados a aceitarem a misséo,
também sdo referidas na literatura (e.g. Camara, 2011; Rego e Cunha, 2009; Pinto et al,
2012; Martins, 2013a) a como sendo relevantes no processo de expatriacao.

O éxito do processo de expatriacdo depende, em grande parte, das motivacdes do
expatriado que o levam a aceitar a M.

Vaérios autores (e.g. Camara, 2011, Finuras, 2003; Martins, 2013a; Rego e Cunha,
2009, Pinto et al, 2012) salientam diferentes motivac@es individuais para a expatriagdo
Por exemplo:

1) Vontade em conhecer outra cultura, isto é, o gosto pessoal em contactar com
habitos, povos, contextos sociais diferentes dos existentes no seu pais de
origem;

2) Motivacdo e desejo das familias em querer experimentar uma nova
experiéncia de vida;

3) Expectativa de melhoria do posto de trabalho encarando a expatriagdo como
uma oportunidade de ocupar novas, diferentes e melhores fungdes
comparativamente as ocupadas antes da Ml.

4) O desejo individual em ganhar mais dinheiro enquanto expatriado, que lhe

permita melhorar o seu estatuto econdémico atual.



1.4 A preparacéo da misséo de Expatriacao

A preparacdo da missdo de expatriacdo diz respeito a fase que antecede a
realizagdo de uma missdo internacional (Martins, 2013a). Nesta fase, inclui-se o
Recrutamento e Selecdo, a Formacdo de preparacdo e 0 apoio organizacional ao
expatriado.

1.4.1 O Recrutamento e Selecédo

O maior desafio nos processos de Recrutamento e Selecdo ao nivel da GIRH
consiste na escolha do colaborador que preencha os requisitos ideais para o desempenho
dos papéis que a empresa delineou, bem como a capacidade de desenraizar-se de sua
cultura e adaptar-se, rapidamente, a um novo contexto geografico e organizacional
(Homem e Tolfo, 2008).

O candidato mais motivado para uma missdo de expatriagdo nem sempre € 0 mais
indicado (Martins, 2013a). E necessario ter em conta a sua adequabilidade com a
missdao. Quando ndo existe esse cuidado no processo de Recrutamento e Selecdo, o risco
de este processo contribuir para o fracasso da missao internacional (Ml) é elevado. Este
risco foi explicado por Baruch e Altman (2002) ao relacionarem o fracasso das MI na
década 80 com a selecédo de candidatos a expatriacdo, mais pela sua disponibilidade para
irem do que na adequabilidade das competéncias necessarias para a realizacdo de uma
MI (Martins, 2013a). Por outro lado, Bonache et al (2001) afirmam que no processo de
selecdo, a maioria das empresas prefere selecionar a partir de um conjunto restrito de
candidatos, aquele que se sentir mais confiante ou aquele que no grupo esteja
prontamente disponivel ou demonstra algum interesse por uma carreira internacional.

O processo do recrutamento e selecdo do candidato a expatriacdo é muito
importante para o sucesso da expatriacdo (Shen e Edwards, 2004; Martins, 2013a). Por
isso, toda a atencdo na escolha € pertinente, afastando-se a ideia de que o candidato
ideal a expatriacdo € alguém que estd a mais ou nao faz falta na empresa de origem
(Camara, 2008).

No processo de expatriacdo, verifica-se que algumas empresas optam por recrutar
internamente os expatriados, e s quando verificada a auséncia do capital humano
interno disponivel, com perfil adequado para expatriar, € que se procede ao

recrutamento externo (Camara, 2008; Martins, 2013a).



Muitas empresas baseiam a selecdo apenas na competéncia técnica (Rego e
Cunha, 2009). Todavia essa op¢do ndo € a mais apropriada para assegurar
probabilidades de bom desempenho. E necessario o uso de algumas técnicas, tais como
testes psicolégicos e entrevistas tradicionais no processo de selecdo do melhor
colaborador, com o objetivo a avaliar a adequacdo dos candidatos as missGes que vao
realizar no estrangeiro (Dowling et al, 1999; Shen e Edwards, 2004).

Normalmente, as empresas constituem bolsas de candidatos internos a
expatriacdo, em que sdo identificados, através de inquéritos, os candidatos interessados
e disponiveis para a mobilidade internacional. Esta informacéo deve ser complementada
com a avaliacdo de desempenho do candidato a MI. Assim sendo, 0 recrutamento
interno do candidato a expatriacdo pode resultar de duas modalidades (Camara, 2008):

a) A escolha direta, quando os cargos a preencher forem de gestdo global ou
cargos de confianca. Na escolha direta também é importante que os candidatos
tenham perfil para a expatriacdo, devendo ser analisado pela Direcdo de
Recursos Humanos e pelo gestor funcional;

b) Em outros casos, a selecdo deve ser efetuada por concursos internos, entre 0s
candidatos pré selecionados que constam na bolsa de recrutamento, quando a
mesma existir.

Caso ndo existam candidatos com o perfil adequado internamente recorre-se, em

alternativa, ao recrutamento externo (Camara, 2008; Martins, 2013a).

A avaliacdo de candidatos, sejam eles internos ou externos, é feita através de
entrevistas estruturadas com um painel, que deve ser composto por um técnico de
Recursos Humanos, o responsavel funcional da casa-mée e a chefia direta a que o futuro
expatriado ird reportar na subsidiaria (Camara, 2008). Porém, Bonache et al (2001),
consideram que as decisfes sobre a selecdo de expatriados sdo geralmente feitas de
forma pouco organizada e coerente, sendo muitas vezes tomadas pelos gestores de linha
que, simplesmente, ignoram os critérios previstos e definidos pelo Departamento de
RH.

Existem varias competéncias e outros fatores potencialmente relevantes para a
selecdo de expatriados (Rego & Cunha, 2009). Destacam-se as competéncias especificas
do cargo, as caracteristicas de personalidade, as motivacdes, a situacdo familiar, as
competéncias linguisticas, assim como, a capacidade de abertura, a persisténcia e a

resiliéncia, o interesse em outras pessoas e culturas, aliadas a empatia, sensibilidade a
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fatores de outras culturas, respeito por tudo o que é diferente, flexibilidade e tolerancia
para a ambiguidade (Baruch e Altman, 2002).

A inteligéncia emocional, isto €, a matriz de capacidades, competéncias e
habilidades que influenciam a capacidade para lidar com as exigéncias ambientais, €
também uma competéncia que merece destaque no processo de selecdo, porque facilita
a adaptacdo transcultural (Salovey e Mayer, 1990, cit in Avril e Magnini, 2007).

Relativamente a situacdo familiar do candidato a expatriacdo, que tem igualmente
um peso decisivo no seu bom desempenho no estrangeiro, é necessaria a analise de duas
vertentes. Por um lado, o apoio familiar a expatriacdo e, por outro, as condi¢cdes para 0
agregado familiar acompanhar o expatriado (Camara, 2011).

Verifica-se, por vezes, a falta de atengdo para o conjunto de comportamentos
apropriados, no que respeita a selecdo do melhor candidato, a preparacéo para atravessar
fronteiras, a socializagdo, o ajustamento e a repatriacdo (Fish, 1999; Martins, 2013a).

Outro fator que merece atencdo nos processos de Recrutamento e Selecdo de
expatriados € a cultura (Rego e Cunha, 2009). A cultura pode influenciar o processo de
recrutamento e selecdo de varios modos, incluindo atitudes perante os testes de selecéo,
0 objetivo dos préprios testes, as percecdes de justica projetadas sobre os critérios e
métodos de selecdo (Rego e Cunha, 2009).

Ashamalla (1998) afirma que um rigoroso processo de selecdo pressupde a
utilizacdo de dispositivos apropriados de selecdo, a consideracdo dos resultados da
autoavaliacdo do candidato, o planeamento do tempo adequado para o processo de
selecdo e a avaliacdo das estratégias de operagdes no estrangeiro.

Rego e Cunha (2009) salientam que existem diferentes sistemas para a sele¢do de
candidatos a expatriacao:

a) Sistema aberto. Todas as vagas sdo anunciadas (interna ou externamente a
empresa) e qualquer candidato com qualificacbes e experiéncia pode
candidatar-se. Procede-se a entrevistas de grupo para a escolha do melhor
candidato.

b) Sistema fechado. Quando os responsaveis definem uma lista reduzida dos
candidatos a expatriagdo. Normalmente, séo candidatos de “elevado potencial”
e s6 tomam conhecimento quando sdo propostos a aceitar a missao. Por vezes
a selecdo é realizada por apenas um gestor de topo.

c) Sistema formal. Quando os critérios de selecdo séo explicitados e 0s

selecionadores debatem o grau em que os candidatos cumprem tais critérios;
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d) Sistema informal. Quando a sele¢cdo é subjetiva e os critérios ndo sdo

mencionados.

No que concerne a sele¢do de candidatos para as miss@es internacionais, existem
aspetos criticos que devem ser tratados (Homem e Tolfo, 2005). Nomeadamente, 0s
candidatos para uma missao no estrangeiro precisam conhecer, antes de aceitarem a Ml,
0s objetivos de sua empresa e a intencdo dos negdcios, precisam de estar cientes da
diversidade da sua empresa em termos de local e pessoas. Por ultimo, € necessario ter
em conta a cultura do pais, porque esta pode influenciar o processo de recrutamento e
selecdo de varios modos, incluindo atitudes perante os testes de selecdo, o objetivo dos
préprios testes, as percecdes de justica projetadas sobre os critérios e métodos de
selecdo. Rego e Cunha (2009) sublinham que ndo basta somente selecionar os melhores
candidatos & expatriagdo. E necessario preparéa-los e forma-los para a missdo, fomentar
0 seu desenvolvimento durante a missdo, aproveitar o seu potencial e motiva-los,
proporcionar-lhes melhores condicBes pessoais e familiares. Rego e Cunha (2009)
consideram que estes cuidados no processo de Recrutamento e Selecdo de expatriados
aumentam as probabilidades dos expatriados conseguirem ter sucesso durante toda a
MI.

1.4.2 A Formacéo de preparacao

A formacdo de preparacao para uma MI € a pratica especialmente necessaria para
que os expatriados adquiram competéncias transculturais (Rego e Cunha, 2009). Por
isso, 0 apoio dado aos expatriados, relativamente a formacéo, € o fator de sucesso nos
processos de ajustamento intercultural (Black e Mendenhall, 1990; Suutari e Burch,
2001).

A preparacdo da expatriacdo, sempre que ocorra antes do colaborador se instalar
no pais do acolhimento, é considerada uma condicdo essencial para a sua integracédo
com sucesso (Camara, 2008). Porém, essa formacdo, quando realizada apenas antes da
partida, pode ndo preparar os individuos para as eventualidades de negocios que eles
vao encontrar pelo que Schell e Solomon (1997) recomendam que a formacdo deva
prolongar-se apds o expatriado se estabelecer no pais da misséo de expatriagéo.

A formacgdo antes da partida consiste em fornecer ao expatriado, conhecimentos

basicos que ele vird a precisar imediatamente ap0s a sua chegada ao pais de destino
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(Avril e Magnini, 2007). Todavia, Suutari e Burch (2001), salientam que a prética da
formacdo antes da partida ndo ¢ muito comum. Referem que a formacdo e o apoio
fornecido por unidades de acolhimento no pais de destino da missdo de expatriagdo € a
forma mais comum de formacdo de expatriados. Porém, essas mesmas unidades podem
ndo ter muita experiéncia no trato de expatriados, e assim, sem orientacdo de
especialistas internacionais da GRH, o apoio pode nédo ser o0 mais adequado.

A funcdo crucial da formacgdo transcultural é reduzir o choque cultural que o
expatriado pode sentir e do qual podem advir consequéncias perniciosas (Stroh et al,
2000; Martins, 2013). Esta formacdo de preparacdo para a MI incorpora esforgos
formais capazes de ajudar a preparar as pessoas a viverem em culturas distintas da sua
(Rego e Cunha, 2009).

A formagdo de preparagdo transcultural é tanto mais relevante quanto maior é a
diferenca entre as culturas de origem e de destino do expatriado (Rego e Cunha, 2009).
Acresce a esta ideia, a recomendacdo de Lima e Braga (2010) ao referirem a preparagéo
e a necessidade de qualificacdo profissional dos intervenientes no processo de formagéo
de preparacdo transcultural, como fonte geradora de vantagem competitiva, isto €
facilitadora do sucesso da Ml.

Outra preocupacdo com a formacdo de preparacdo para a Ml é a de avaliar se as
culturas entre os paises de origem e de acolhimento sdo similares ou muito diferentes,
(Baruch e Altman, 2002; Webb e Wright 1996; Martins, 2013a). Estes autores
consideram que essa diferenciacdo pode afetar ndo s6 o desempenho da missdo como,
igualmente, influenciar na decisdo do candidato em aceitar o desafio internacional.

No que concerne ao pais do destino, Camara (2011) afirma ser um equivoco
frequente, por exemplo, nas empresas portuguesas internacionalizadas pensar-se que o
facto de nos Paises Africanos de Lingua Oficial Portuguesa (PALOP) se falar o mesmo
idioma significar que tém uma cultura idéntica a portuguesa, o que dispensa a
preparacdo prévia dos expatriados. Se as diferencas culturais existentes ndo forem tidas
em conta pelas empresas na forma como instalam e desenvolvem o seu negdcio nos
PALOP, o risco de insucesso da MI pode aumentar exponencialmente.

A formacdo dos candidatos a uma MI &, pois, um desafio muito importante para a
GIRH, na medida em que diminui o nivel de dificuldades relacionadas com a
expatriacdo, incluindo custos elevados, dificuldades de ajustamento, retorno prematuro,
dificuldades de repatriagcéo e de gestdo de carreiras dos expatriados (Harris e Brewster,
1999; Black et al, 1991; Black e Mendenhall, 1990; Suutari e Burch, 2001).

13



O envolvimento do conjuge e da familia na formacdo é também muito importante
(Suutari e Burch, 2001; Camara, 2008; Rego e Cunha, 2009). Assim sendo, é
imprescindivel que, tanto o expatriado como os familiares que o acompanham na
missao internacional devem ter formacdo e acompanhamento adequado, durante todo
periodo de preparacdo e colocacdo no estrangeiro, com o0 objetivo de ajudar nas
dificuldades e assegurar o desempenho pretendido pela casa mae (Camara, 2008).

Rego e Cunha (2009) sugerem a necessidade de a empresa ajustar os métodos e 0s
contetdos formativos as especificidades da missdo atribuida ao expatriado. Isto &,
sugerem que deve ser dada atencdo especial ao contexto cultural, social e linguistico.
Por exemplo, os contetudos formativos destinados ao futuro expatriado e familiares
diretos que o venham a acompanhar poderdo incluir o conhecimento de histéria e
cultura do pais, conhecimento do idioma local, o conhecimento das regras de conduta
social e protocolo a observar durante a expatriagdo, assim como o Coaching e Advising
para o processo de mudanca e desafios que vai encontrar (Camara, 2011; Rego e Cunha,
2009; Rosinski, 2010).

A formacdo relacionada com a funcdo também é muitas vezes necessaria, uma vez
que diferem os tipos de tarefas desempenhadas na casa mée e nos paises de acolhimento
da expatriacdo. Verifica-se, normalmente, que os expatriados realizam tarefas com
maior nivel de dificuldades e, ao nivel organizacional, superior as suas tarefas anteriores
(Solomon, 1995; Suutari e Burch, 2001).

Para que os programas de formacéo funcionem adequadamente, é necessario que a
expatriacdo seja planeada com antecedéncia e que o planeamento leve em conta a
duracdo da formacdo (Camara, 2008; Martins, 2013a).

Uma forma de preparacdo para uma missdo, utilizada por algumas empresas, sdo
as reunibes informais, cujo objetivo é dar a oportunidade aos futuros expatriados de
conhecer e discutir questdes com expatriados anteriores sobre o pais anfitrido da misséo.
Esta € uma das formas mais baratas de formacdo (Harris e Brewster, 1999; Suutari e
Burch, 2001).

Dada a importancia que a formacdo de preparacdo para a Ml assume no contexto
da expatriacdo, Mendenhall, Dunbar et al. (1987) desenvolveram um modelo,

tipificando a sua proposta de formacéo pré-expatriacao, apresentado na tabela 1.
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Tabela 1 Modelo de formacao preparatdria da expatriacdo de Mendenhall, Dunbar e

Oddou (1987)
Contetidos Formativos
Formacao de
Imerséo
-Assessment
8 Center-; |
< -Experiéncia de
campo;
1a2 meses -Simulagdes;
-Treino de
sensibilidade;
-Formacéo alargada
a lingua local.
g éJ Formacao Afetiva
& ) -Assimilar a Cultura;
§ % -Role Playing;
. 2 2 i -
8 o ﬁ -Incidentes Criticos;
% E = -Casos de estudo;
5 | 1 a4 semanas | -Treino na reducdo do
° E stress;
=z -Formacdo Moderada
na lingua local.
Fornecimento de
informacao
Menos de 1 - Briefing sobre a
semana regiao;
g -Briefing cultural;
é -Filmes/Livros/videos;
-Uso de intérpretes;
-Formagdo minima na
lingua local
1 més ou menos 2 a 12 meses 1 a 3 anos

Duracdo de Permanéncia no estrangeiro

Fonte: Camara (2008: pag. 177).
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Quando a duracdo da MI € inferior a 1 més é recomendavel que o expatriado
receba até uma semana de formacdo de preparagdo com uma duracdo que pode ser
inferior a 1 semana antes da sua partida.

Essa formagdo pode ser facultada através de filmes, videos e livros, com o
objetivo de fornecer informacbes sobre a regido ou cultura do pais de acolhimento,
havendo necessidade, também, de uma formagéo minima na lingua local.

Sempre que a MI é superior a 2 meses e inferior a 1 ano, o expatriado deve
receber formacéo longo de pelo menos 1 a 4 semanas. Caso a Ml seja superior a 1 ano,
recomenda-se uma formacdo de preparacdo com a duracdo média de 1 a 2 meses,
através de simulagdes, formacdo linguistica, treino de sensibilidade e Assessment
Center.

Fontes (1991) afirma que, para além de melhorar a capacidade de decisédo e
direcdo futura, as acdes de formacdo podem também ser um fator de motivacéo
importante dos expatriados mais capazes, permitindo satisfazer o seu espirito criador, a

sua autoconfianga e a necessidade de desenvolvimento pessoal.

1.4.3 O Apoio organizacional ao expatriado

O apoio a integracdo e ajustamento no pais de destino da expatriacdo é também
uma das fases importantes para o éxito do processo de expatriacdo e é fortemente
influenciado pela satisfacdo na funcdo, apoio familiar, orientacdo para aprendizagem,
socializacdo organizacional e formacéo intercultural (Lee e Liu, 2006; Camara, 2011).

E muito importante que as empresas preparem antes da partida, infraestruturas e
condicdes para que o expatriado se sinta integrado no pais da missdo (Suutari e Burch,
2001).

Camara (2011) afirma que a integracdo do expatriado no novo meio social é
crucial para aumentar a eficacia do expatriado nas suas funcGes e evitar que 0 mesmo se
movimente de forma exclusiva no circulo da comunidade expatriada, desconhecendo a
realidade local.

As dificuldades de ajustamento dos expatriados originam uma quantidade
consideravel de regressos prematuros (Rego e Cunha, 2009). Assim sendo, é necessario
que as empresas adotem procedimentos que ajudem nesse processo de ajustamento

(Martins, 2013a). Por isso, algumas empresas nomeiam antes da missdo, um tutor/
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mentor que tem o papel de auxiliar o expatriado na sua chegada ao pais. Os tutores
podem estar localizados no pais da empresa de origem, ou na empresa de destino, e
devem ter a particularidade de conhecerem bem o processo e o pais de acolhimento,
para poder auxiliar o expatriado (Suutari e Burch, 2001). Caso essa mentoria/tutoria ndo
seja definida, os responsaveis pelos Recursos Humanos devem garantir um apoio
constante ao expatriado e a sua familia (Martins, 2013a).

Para melhorar o apoio organizacional prestado, alguma literatura (e.g. Rego e
Cunha, 2009; Martins, 2013a) salienta como medidas de apoio ao ajustamento do
expatriado e as suas familias, a criacdo de mecanismos de comunica¢do que permitam
manter o constante contacto entre o expatriado e a empresa-mae (por exemplo: através
do acesso a internet, viagens regulares), e também a criacdo de recursos de informacao.
Este apoio organizacional ajuda a reduzir o sindrome longe da vista, longe o coracao,
muito frequente entre os expatriados que mantem um contacto muito reduzido com a
empresa e pais origem.

O acompanhamento sistematico feito pela funcdo RH da empresa-méde ao
expatriado pode ser ndo sO fonte de estabilidade no desempenho, como ainda um fator

de sucesso no momento do regresso e reintegracdo do expatriado (Camara, 2011).

1.5 Especificidades da expatriacdo em Mocambique

Mocambique, oficialmente Republica de Mocambique, € um pais localizado na
Costa oriental da Africa Austral. E uma antiga coldnia portuguesa que obteve a sua
independéncia a 25 de Junho de 1975. Apos a independéncia, o pais foi governado
como uma economia socialista (Wood et al, 2011, p. 32). O pais tem uma populacédo
estimada de 23.515.934 pessoas. Esta dividido em 11 provincias e a sua capital é a
Cidade de Maputo. A moeda oficial do pais € o metical.

A lingua oficial de Mocambique é o Portugués, mas uma grande parte da
populacdo comunica através dos diversos dialetos existentes nas 11 provincias que o
constituem. O artigo 9 da Constituicdo da Republica (2004, pag. 3), referencia que, o
Estado valoriza as linguas nacionais como patriménio cultural e educacional, e
promove o seu desenvolvimento e utilizacdo crescente como linguas veiculares da nossa
identidade. O fator linguistico é, pois, um fator a ter em conta para o expatriado quando

se desloca para Mocambique, como forma de facilitar a sua integracdo. Os costumes
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tradicionais de Mocambique variam consoante a provincia. E pertinente para o
expatriado ter em conta esse fator, dependendo da regido onde ir& desenvolver a sua Ml.

Mocambique encontra-se localizado numa zona estratégica ao nivel da
Comunidade para o Desenvolvimento da Africa Austral (SADC). E uma das principais
portas de entrada na regido. A SADC é uma organizacdo regional de integracao
econdmica dos paises da Africa Austral. Compreende 250 milhdes de consumidores no
Sul do Continente Africano (Espirito Santo Research — Research Sectorial, 2011).
Mogambique faz parte também da CPLP — Comunidade dos Paises de Lingua Oficial
Portuguesa.

A relacdo com a Unido Europeia (UE), segundo maior parceiro econémico do
pais, rege-se pelo Acordo de Parceria Econémica (APE) interino, assinado em Junho de
2009, juntamente com o Botswana, o Lesotho e a Suazilandia (Espirito Santo Research
— Research Sectorial, 2011).

Em Agosto de 2011 foram assinados progressos por parte de Mocambique, tendo
sido solicitado um conjunto de procedimentos adicionais. Nesse sentido, o pais dispds
de mais 18 meses para preencher os requisitos solicitados, (isto é, até Fevereiro de
2013) conforme refere a Comissdo Europeia CIA Research — Sectorial (Espirito Santo
Research — Research Sectorial, 2011).

A economia mocgambicana tem crescido anualmente e foi categorizada como
ajustador forte nos termos de programas de ajustamento estrutural de impostos na
década 1990. Hoje é considerada um exemplo de historia de sucesso desses programas
(Clement e Peiris, 2008; Santos, 2006; cit in Wood et al, 2011).

Apesar do desenvolvimento da economia, 0 pais é ainda considerado pobre e o
seu sucesso é sustentado por uma dependéncia de ajuda externa (Falk Langfeldt, 2003,
cit in Wood et al, 2011).

Em Mocambique tem havido um grande fluxo de empresas, principalmente
empresas de origem Sul-Africanas e Portuguesas (Wood et al, 2011). Tais empresas
foram atraidas para o pais pelos recursos naturais, pela recente estabilidade politica e
econdmica e Uteis rotas maritimas de comercio.

A Gestdo de Recursos Humanos (GRH) em Mocambique é uma funcdo que se
encontra ainda numa fase incipiente de desenvolvimento. Por sua vez Moody’s (1997;
cit in. Wood et al., 2011), referencia que nas economias emergentes, as abordagens de
GRH sdo suscetiveis de serem caracterizadas por falta de protegdo juridica para os

trabalhadores, pesadas repressdes de trabalho, o uso de paradigmas de producgéo baixa,
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reduzidas habilidades, e salarios extremamente baixos. Esta €, também, a situacdo da
GRH em Mogambique.

No que concerne as praticas de GRH, ha uma suposicdo generalizada
(Rosenzweig e Nohria 1994; Schneider e Barsoux 2003, cit in. Wood et al. 2011) de
que as préaticas de GRH, culturalmente vinculadas e com diferentes pontos de vista, tém
um profundo impacto na gestdo de desempenho, socializacdo, formacéo e selecdo de
colaboradores.

A formacdo em Mocambique é desenvolvida em grande parte informalmente.
Apenas 19 % das empresas no pais tém certificados de programas de formacdo. Essa
pratica informal envolve a colocacdo de um colaborador experiente ao lado de um
inexperiente (Webster e Wood, 2005; Webster et al., 2006; cit in Wood et al., 2011).
Estas evidéncias levaram Wood et al. (2011) a salientar a importancia de as acdes de
formacdo serem executadas fora do ambiente de producdo das organizagdes, ou seja,
num ambiente externo as organizacdes.

A gestdo do desempenho, medicdo e compensacdo sdo praticas de GRH
probleméaticas em Africa, porque muitos gestores africanos néo aprovam o pagamento
consoante o desempenho. A promogdo € atribuida consoante a antiguidade e ndo o
desempenho dos colaboradores (Dimba e Kobonyo, 2007, Roséangela e Wynn, 28;
Azolukwam e Perkins, 2009; Diego, Baydoun e Allan, 2009; cit in Wood et al., 2011).

A cultura coletiva dos africanos real¢a uma preferéncia em catividades de grupo.
Essas catividades tém mais resultados, pelo facto de aumentarem a produtividade (Khan
e Nathalia Alvez, 2003; Rosangela e Wynn, 2008; cit in Wood et al., 2011).

O investimento em Mocgambique encontra no pais condicdes ideais para penetrar
facilmente no mercado regional. O ambiente de negdcios tem melhorado, e o pais
progrediu mais quatro posi¢cbes no indicador Doing Business 2011, situando-se
atualmente na 1262 posicdo entre os 183 paises avaliados e 13° entre 0s 46 paises da
Africa Subsariana (Espirito Santo Research — Research Sectorial, 2011).

O sistema financeiro do pais permaneceu relativamente resguardado da crise
financeira mundial devido a sua fraca exposicdo aos mercados internacionais. O pais é
também considerado um dos paises, a nivel mundial, com o maior potencial em carvao.
A atividade econémica de Mogambique que mais contribui para o aumento do Produto
Interno Bruto (PIB) é a Agricultura e Pesca seguida de setor dos Servicos Financeiros as
empresas, e 0 setor da Industria Transformadora, respetivamente (Espirito Santo

Research — Research Sectorial, 2011), conforme ilustra a figura 2.
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Figura 2: Reparticdo do PIB por sectores

Reparticao do PIB por setores (2009)
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Fonte: Espirito Santo Research — Research Sectorial (2011, pag. 8.

A maior parte da agricultura praticada no pais é a agricultura de tipo tradicional.
Contudo, ha necessidade de expandir esse setor, tendo em conta que apenas 9.7% da
area agricola mocambicana (48 milhdes de hectares) e que se encontra explorada
(Espirito Santo Research — Research Sectorial, 2011).

Os sectores com maior potencialidade para as empresas portuguesas em
Mocambique sdo, a agricultura, obras publicas e a construcdo civil, formacéo
profissional e a educacdo, a consultoria, as novas tecnologias de informacdo e
comunicacdo, silvicultura e pecuéria (AICEP Portugal Global, 2013).

Como referido anteriormente, Mogambique ficou independente em 1975, apés
dezasseis anos de guerra civil. As primeiras eleigdes democraticas foram realizadas em
1994. Contudo, hd um elevado grau de informalidade nas relacdes de emprego e é
relativamente fraca a execugdo no trabalho (Webster e Wood, 2005).
Independentemente da existéncia de legislacdo laboral que abrange a negociagdo
coletiva, a constituicdo da Republica de 1990 fornece, aos trabalhadores direito a férias,
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ambiente de trabalho seguro e saudavel, liberdade de Associacéo (incluindo o direito de
aderir a sindicatos) e o direito a greve (Levy, 2003; cit in Wood et al, 2011, p. 33).

O sistema de negdcios mogambicano é suscetivel de conduzir a tipos especificos
de préticas de RH na empresa o que, em geral, esta em conformidade com a ideia de um
sistema de negdcios segmentado (Wood et al, 2011).

Dados oficiais revelam que em Mocgambique estdo mais de 25 000 portugueses a
viver e a trabalhar (in Expresso emprego, 23. 05.2013), o que torna pertinente o
desenvolvimento deste estudo, centrando-se nos objetivos que apresentamos na sec¢ao

seguinte.

1.6 Objetivos de pesquisa e questdes de pesquisa

S&@o diversos os autores que desenvolvem os seus estudos sobre o tema da
expatriacdo (Suutari e Burch, 2001; Bonache et al, 2001; Avril e Magnini, 2007; Rego e
Cunha, 2009; Camara, 2011; Martins, 2013a; Pinto et al, 2012). No entanto, fazem os
estudos relacionados com a o ciclo da expatriacdo em geral, 0 que ndo permite um foco
especifico em cada uma das fases do estudo. Todavia, diversa literatura (e.g. Webb e
Wright, 1996; Camara, 2008; Lima e Braga, 2010) considera a fase de preparacdo da
expatriacdo muito importante para o sucesso da missao internacional. Ainda que alguns
estudos se dediquem a fase de preparacdo da MI (Hurn, 2007; Black e Mendenhall,
1990; Caligiuri el al, 2009) ndo encontramos porém estudos que incluam expatriados
portugueses.

A atual conjuntura de Portugal, em que se verifica um forte momento de crise,
muitas sdo as empresas que tém procurado o seu equilibrio nos negdcios através da
internacionalizacdo, mais concretamente atraves de envio de expatriados para as suas
novas filiais estrangeiras. Um dos destinos dessa expatriacdo € Mocambique, devido a
diversos fatores:

a) A proximidade cultural entre Portugal e Mocambique;

b) A atual situacdo de expansdo e desenvolvimento econémico em que o pais se

encontra;

c) A semelhanca linguistica;

O estudo que se segue tem como principal objetivo explorar como as empresas

portuguesas preparam 0 processo de expatriagdo para Mocgambique. Concretamente,
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pretendemos conhecer todas as praticas de GRH envolvidas na preparacdo de uma

missao de expatriacdo para Mogcambique.

O estudo tem os seguintes objetivos especificos:
Identificar as razOes organizacionais e as motivagdes individuais da expatriacdo
para Mogcambique;
Explorar como se processa 0 Recrutamento e Selegdo dos colaboradores
expatriados, especificamente para a Ml com destino a Mogambique;
Explorar o tipo de apoio organizacional na formacdo de preparacdo para a
expatriacdo com destino a Mogambique;
Explorar o apoio organizacional, antes da partida, relativamente ao acolhimento

e a integragéo de expatriados em Mocgambique.

Propomos como questdes de pesquisa subjacentes a este estudo, as seguintes:
Que motivos levam as empresas portuguesas a internacionalizarem-se em
Mocambique?
Quais as motivacdes individuais para aceitar uma missdo expatriada em
Mocambique?
Como é desenvolvido o processo de Recrutamento e Selecdo de expatriados,
cujas Ml tém como destino Mocambique?
Como sédo desenvolvidos os programas de formacéo de preparacdo para a misséo
internacional em Mogambique?
Que tipo de apoio a empresa disponibiliza, antes da missdo, para facilitar a

integracdo do expatriado em Mocambique?
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Capitulo I1. Metodologia

Neste capitulo é apresentada a abordagem metodoldgica deste estudo, a
justificacdo da escolha do método de estudo, a apresentacéo e caracterizagdo da amostra
do estudo, o instrumento de recolha de informagdo, assim como 0s procedimentos

utilizados para que a recolha de dados fosse garantida.

2.1 Metodologia Qualitativa

A metodologia escolhida para o estudo foi a metodologia qualitativa, utilizando o
estudo de caso multiplo e exploratorio (Yin, 2009; Silva e Menezes, 2001; Hebert et al,
1990). Esta metodologia é caracterizada por uma relacdo dindmica entre o mundo real e
0 sujeito, onde ha um vinculo indissociavel entre 0 mundo objetivo e subjetivo do
sujeito. Nao requer metodos e técnicas estatisticas. O pesquisador é o instrumento-chave
e e descritivo (Silva e Menezes, 2001).

A metodologia qualitativa permite ao investigador o desenvolvimento de
respostas “como” ou “porqué” (Yin, 2009), sendo este o tipo de questdes predominantes
NO NOsso estudo.

Um estudo de caso multiplo permite que o investigador explore as diferencas
dentro e entre 0s objetos em estudo, tendo como objetivo replicar as conclusdes através
dos casos. E imperativo que os casos sejam escolhidos com cuidado para que o
pesquisador possa prever resultados semelhantes entre todos os casos, ou prever
resultados contrastantes (Yin, 2009).

Em geral, a metodologia qualitativa revela-se adequada uma vez que este tipo de
estudo é considerado robusto e confiavel. Todavia, pode ser extremamente demorado e
caro (Hébert et al, 1990).

O estudo é também exploratoério (Gil, 1991), na medida em que visa proporcionar
maior familiaridade com o problema, com vista a torna-lo explicito. Tratando-se de uma
analise exploratoria, este estudo envolve o levantamento bibliografico, entrevistas com
as pessoas que tiveram experiéncias e contacto com o problema pesquisado e que sejam
capazes de estimular a compreensdo do problema (Gil, 1991). Por isso, procuramos,
com este estudo, conhecer diferentes opinides relativamente a expatriacdo para

Mogambique, do ponto de vista dos representantes organizacionais que Sao responsaveis
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pela preparacdo da missdo, assim como dos proprios expatriados/repatriados que tém
experiéncia de expatriagdo em Mogambique.

A andlise exploratoria € também usada para explorar situagdes em que a
intervencdo a ser avaliada ndo tem um claro e Unico conjunto de resultados (Yin, 2009),
ou seja, os resultados que procuramos alcangar com o estudo podem ser diversos,
resultantes das diferentes experiéncias dos intervenientes do estudo, com o objetivo de
enriquecer 0 Nosso conhecimento.

A razdo da escolha desta metodologia deve-se ao facto de levar a cabo um estudo
exploratério num conjunto de 5 empresas portuguesas que tém em comum a experiéncia

com expatriados em Mogambique.

2.2 Selecdo dos participantes no estudo

As empresas participantes no estudo tiveram como critério de selecdo possuirem a
localizagdo da sede em Portugal e terem atualmente operacdes internacionais em
Mocambique. Sdo empresas de setores de atividade distintos e que ja se encontram no
mercado Mogambicano ha mais de 1 ano em meio.

A nossa amostra, segundo Pires (1997) classifica-se como sendo por contraste-
aprofundamento, isto é, situando-se na fronteira entre caso Unico e casos multiplos.
Pretende-se estabelecer uma comparacdo em profundidade entre casos contrastados,
explorando pistas sobre variaveis que marcam diferencas entre os casos. Isto porque, 0s
participantes sdo provenientes de trés setores de atividade diferentes (construcédo civil,
informatica e consultoria).

Os critérios respeitados na selecdo das empresas participantes no estudo foram:

e Estarem localizadas em Portugal Continental;

e Terem operacOes na filial localizada em Mocambique ha pelo menos 1 ano
e meio.

e Terem expatriados/repatriados ligados a essa filial em Mocambique.

Procuramos entrevistar alguns representantes organizacionais que participam na
preparacdo da expatriacdo, e também os proprios expatriados/ repatriados, como forma
de obter um cruzamento de informacg6es. Foi utilizada uma amostra de conveniéncia e

com recurso a técnica bolo de neve (Rea e Parker, 2000).
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A nossa amostra é constituida, maioritariamente, por empresas do ramo da
Construcéo Civil (3 das 5 empesas). Esse fator embora néo tendo sido intencional, pode
explicar-se pelo facto de um grande nimero de empresas portuguesas em Mogambique
integrarem este sector de atividade.

Para que a recolha de informacdo fosse possivel, foi feito um primeiro contacto
junto das empresas, tendo sido contactados especificamente os responsaveis de RH.
Foram contactados via correio eletrénico e, ap0s a aceitacdo por parte das empresas,
foram marcadas entrevistas presenciais junto dos representantes organizacionais,
consoante os seus horérios e disponibilidades. No final de cada entrevista, foi pedido
aos responsaveis que facultassem os contactos de expatriados ou repatriados para que
fosse possivel obter o testemunho dos expatriados/repatriados com a experiéncia em Ml
em Mogambique.

Relativamente aos expatriados que ainda se encontravam em missao (a maior
parte dos casos), a primeira abordagem foi atraveés do correio eletronico. Em relacéo aos
repatriados, foi marcada uma entrevista presencial. No caso dos expatriados ainda em

missao internacional, a entrevista foi feita com o auxilio ao Skype.

2.2.1 As empresas
Foram selecionadas o estudo um total de 5 empresas, localizadas na Norte de
Portugal. Todas estas empresas desenvolvem missdes internacionais para Mocambique,
ha pelo menos 1 ano e meio.
Foi acordado o anonimato das empresas, assim como dos seus representantes
organizacionais e dos expatriados. Por essa razdo as empresas sao designadas por:
e Empresa A;
e Empresa B;
e Empresa C,
e EmpresaD;
e EmpresaE.
As empresas foram escolhidas aleatoriamente, consoante a sua presenca em
Mogambique. Em media, os destacamentos para Mogambique tém a duragdo de 1 ano e

meio.
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Na tabela 2 é apresentada a caracterizagdo sumaria das empresas participantes no

estudo.

Tabela 2: Caracteristicas das empresas participantes

Promovem N° de N° de
missoes expatriados repatriados
Sector de internacionais em vindos de
Empresa Atividade para Mocambique | Mocambique
Mogambique | (atualmente)
desde:
A Consultoria 2011 0 3
B Construcgéo 2010 12 25
Civil
C Construcgéo 2011 20 1
Civil
D Tecnologias de 2011 5 0
Informacao
E Construcéo 2012 10 0
Civil

Empresa A: Desenvolve fungbes em Portugal hd mais de 15 anos, promovendo
diversos servicos de consultoria. Esta localizada na regido Norte de Portugal.

Para além de Mocambique, presta 0s seus servicos para diversos paises ao nivel
mundial, tendo filiais localizadas em paises do Continente Americano, Africano e

Europeu.

Empresa B: Possui 19 anos de experiéncia no mercado portugués, no sector da
Construcdo Civil. A sua sede encontra-se localizada na regido Norte de Portugal, tendo
outras instalacfes no centro do pais.

Promovem missGes internacionais para Mocambique desde 2010. Para além de
Mocambique, também se encontra internacionalizada em outros paises da Europa e do

continente Americano.

Empresa C: Possui mais de cinco décadas de experiéncia em Portugal, no ramo da
Construcéo Civil. A sua sede encontra-se localizada no Norte de Portugal.
A internacionalizacdo para Mogambique teve inicio no ano 2011, apesar de ja ter um

historial de internacionalizacdo de quase 10 anos. O seu volume de negdcios também
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advém da sua internacionalizacdo para diversos paises da Europa, Africa, América e
Asia.

Empresa D: Pertence ao sector das Tecnologias de Informacdo. Foi fundada em 2008 e
estd sediada a Norte de Portugal. Promove missdes internacionais para Mocambique
desde 2012, sendo este pais 0 2° destino da internacionalizacdo da empresa, depois de

Angola.

Empresa E: Esta presente no mercado portugués ha mais de 60 anos, no sector da
Construcéo Civil. A sua sede encontra-se localizada na regido Norte de Portugal.

A internacionalizagcdo € recente na empresa, sendo em Mogambique que esta
localizada a primeira e Unica filial onde possui obras efetivas. Prevé alargar o seu
processo de internacionalizagéo, a curto prazo, para outros paises da Europa e Ameérica

em breve.

2.2.2 Os expatriados/repatriados entrevistados

Para 0 nosso estudo foram entrevistados 7 individuos, dos quais 6 encontram-se
em missao de expatriacdo em Mogambique e um € repatriado deste pais.

Seis expatriados s@o do sexo masculino e 1 é do sexo feminino. O expatriado mais
velho possui 41 anos e 0 mais novo 24 anos, sendo a média de idades 31 anos.

Todos os entrevistados possuem qualificacGes de nivel superior, relativamente a
antiguidade na empresa, esta varia entre um minimo de 1 ano e meio e 0s 7 anos.

A tabela 3 apresenta a caracterizacdo dos expatriados/repatriados entrevistados.

Tabela 3: Caracteristicas dos expatriados/repatriados

Empresa Sexo Idade | Antiguidade na | HabilitacGes Cargo
empresa
Licenciatura em
A M 38 7 anos Engenharia Chefe de
Ambiental Equipa
Responsavel
B M 28 5 anos Licenciaturaem | pela Higiene e
Gestéo Seguranca no
Trabalho
C M 24 Licenciatura em Controler
1 ano e meio Economia Financeiro
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Licenciatura em Diretor
D M 31 1 ano e meio Informatica de Adjunto de
Gestéo Servigos
MBA em Diretor
D M 41 1 ano e meio Engenharia Comercial
Mecanica
Licenciatura em
E M 35 5 anos Engenharia Diretor de
Civil Obra
Bacharelato em Mediadora
E F 26 3 anos Medicéo e Orcamentista
Orcamentacédo

2.2.3 Os representantes organizacionais

Entrevistamos 5 representantes organizacionais, envolvidos na preparacdo da

expatriacdo para Mocambique. Foi entrevistado um representante organizacional por

cada empresa do nosso estudo. Todos os representantes organizacionais possuem

qualificacdo de nivel superior, sendo 3 do sexo feminino e 2 do sexo masculino. A

média de idade é de 33 anos, e todos tém mais de 2 anos de exercicio de fungdes na

empresa. A maior parte dos representantes organizacionais entrevistados (n=3)

desempenham fungdes ligadas a area dos Recursos Humanos (tabela 4).

Tabela 4: Caracterizagdo dos representantes organizacionais entrevistados

Empresa Sexo Idade | Antiguidade | Habilitacdes Cargo
A Masculino 38 7 anos MBA em Chefe de Equipa
Gestdo
Pds Graduacgdo Recursos
B Feminino 32 5 anos em Assessoria Humanos
Empresarial
Mestrado em | Coordenadora de
C Feminino 36 6 anos Psicologia das | Desenvolvimento
Organizagoes RH
Mestrado em Diretor
D Masculino 31 2 anos Engenharia e Executivo
Gestdo
Industrial
Licenciatura em | Responsavel pelo
E Feminino 31 2 anos Psicologia Desenvolvimento
de RH
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2.3 Instrumento de recolha de informacéo

O instrumento de recolha de informacdo privilegiado foi a entrevista
semiestruturada (Yin, 2009; Ghiglione e Matalon, 1997). Esta técnica de recolha de
informacdo requer que o entrevistador domine todas as tematicas sobre as quais tem de
obter respostas por parte dos entrevistados, mas por outro lado possibilita que o
entrevistado possa dar uma resposta tdo longa quanto desejar (Ghiglione e Matalon,
1997).

A entrevista pressupde a obtencdo de informacbes de um individuo, sobre
determinado assunto ou problema a ser estudado (Silva e Menezes, 2001). Por essa
razdo, constitui uma fonte essencial de evidéncia para o estudo caso (Yin, 2009).

A entrevista € importante ndo s6 para complementar a observacdo participante,
mas também necessaria quando se trata de recolher dados validos sobre crengas,
opinides e ideias dos sujeitos observados (Hérbert et al., 1990). No nosso estudo
procura-se compreender as opinides dos expatriados para Mogambique.

No total foram realizadas 12 entrevistas, das quais 5 realizadas com o0s
representantes organizacionais e 7 com expatriados/repatriados das 5 empresas que

integram 0 nosso estudo (tabela 5).

Tabela 5: Distribuicdo do numero de entrevistados por empresa

Empresa Representantes | Expatriados/Repatriados
Organizacionais
A 1 1
B 1 1
C 1 1
D 1 2
E 1 2
Total 5 7

Na aplicacdo deste instrumento de recolha de dados existem diferentes
caracteristicas que o investigador deve obter, assim como, ser capaz de fazer boas
perguntas, ser capaz de ser adaptéavel e flexivel, ter nocdo clara das questdes que estdo a

ser estudas e ser imparcial em relagdo as nog¢des pré-concebidas (Yin, 2009).
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A entrevista € uma das mais importantes técnicas de recolha de informacéo para
um estudo caso e tem a vantagem de ser direcionada e enfocar diretamente o topico de
estudo de caso. As entrevistas, por serem percetivas, fornecem inferéncias casuais
percetivas (Yin, 2009). Por sua vez, tem como desvantagem o risco de haver uma visao
tendenciosa, devido a questdes mal elaboradas, respostas tendenciosas, reflexibilidade,
isto €, quando o entrevistado diz ao entrevistador o que ele quer ouvir (Yin, 2009).

As entrevistas devem ser sempre consideradas como relatérios verbais, sujeitos a
preconceitos, meméria fraca, articulacdo pobre ou imprecisa (Yin, 2009). Por isso,
informagdes obtidas através das entrevistas devem ser consolidadas com outras fontes
de informacdo, como a pesquisa bibliogréafica. Dai, a importancia de analisar muito bem
0 objeto de estudo e s6 depois partir para o terreno.

Foram elaborados dois guides de entrevista (anexo n° 1), um dirigido aos
representantes organizacionais e outro aos expatriados/repatriados.

As entrevistas decorreram entre 24 de Maio e 10 de Julho de 2013. Em média

cada entrevista durou 40 minutos.

2.4 Procedimentos de apresentacédo e analise de dados

Apos a recolha de informacdo foi feita a transcricdo das entrevistas. De salientar
que a transcricdo foi realizada de forma integral e fiel ao que foi dito por cada
entrevistado (Guerra, 2006).

Prosseguimos com uma leitura aprofundada das entrevistas, e com base nas
leituras, procuramos construir sinopses das entrevistas. Guerra (2006, p. 73) define as
sinopses como sendo sinteses dos discursos que contém a mensagem essencial da
entrevista e sdo fiéis, inclusive na linguagem, ao que disseram os entrevistados, tendo
como objetivos centrais:

e Reduzir o montante de material a trabalhar;

e Permitir o conhecimento na totalidade do discurso;
e Facilitar a comparacao longitudinal das entrevistas
e Ter percecdo da saturacdo das entrevistas.

Alguns investigadores optam por colocar o préprio discurso dos entrevistados nas
caixas da grelha (excertos das entrevistas), mas hd que ter em conta que 0 mesmo

assunto pode ser referido em diferentes momentos da entrevista (Guerra, 2006). Por este
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motivo, foi realizada a analise de conteldo (Guerra, 2006) e criadas dimensdes de

analise. Posteriormente, procuramos analisar 0s excertos e coloca-los nas dimensdes

correspondentes.

Optédmos pela analise de contetdo, constituida por tdpicos, que representam as

areas de estudo que aborddmos na entrevista, consoante 0s nossos objetivos, as

dimensGes de analise que sdo os temas abordados ao detalhe e por fim a identificacdo da

informacgédo pretendida, conforme as categorias e dimensdes de analise apresentada na

tabela 6.

Tabela 6: Categorias e dimens6es de analise do estudo

Categorias Dimensdes de analise Informacao pretendida
Conhecer as motivagdes que levaram
0s expatriados a aceitar a missao
MotivacGes MotivacGes individuais internacional para Mogambique;

Individuais para

a expatriacédo

Raz0es
organizacionais
para a

expatriacao

Razbes organizacionais

Identificar as razbes que levaram as
empresas a investir em Mogambique
como pais da filial.

Conhecer as razdes que levaram as
empresas a enviar expatriados para

Mocambique.

Recrutamento e

Tipo de recrutamento
Métodos de selecdo
Critérios de selecédo

Responsaveis pelo processo

Conhecer o tipo de recrutamento
valorizado pelas empresas;
Averiguar os métodos de selecédo
utilizados;

Identificar os critérios de selecdo

Selecédo Duracéo do processo valorizados;
Identificar os envolvidos no processo
Tipo de formagéo Conhecer os tipos de programas de
Formacao Métodos formacdo valorizados;

31




Duragéo dos programas de formacgéo

Perceber os métodos utilizados de

preparagdo para missao;

Apoio

Organizacional

Apoio no acolhimento e na integracéo

Comunicagéo

Averiguar o apoio fornecido para
ajustamento do expatriado no pais da
misséo.

Analisar como € feita a comunicacdo

entre o expatriado e a empresa.

Outros aspetos
sugeridos pelos

expatriados

Aspetos a melhorar na preparagéo da
expatriacao

Recomendacdes para os futuros

expatriados para Mogcambique

Compreender como melhorar o
processo de preparacédo de futuras Ml

para Mocambique.

Repatriacédo

Averiguar como sera (ou foi) a
reintegracdo do expatriado em

Portugal
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Capitulo I11. Os resultados

Os resultados foram obtidos através da andlise realizada nas cinco empresas
portuguesas que expatriam colaboradores para as suas filiais em Mogambique. Como
referido anteriormente. S8o apresentadas as informacdes obtidas atraves das 12

entrevistas realizadas.

3.1 Motivagodes individuais para a expatriagdo em Mocambique
S&o 4 as motivacdes individuais identificadas pelos 7 expatriados/repatriados
entrevistados:
e Experiéncia intercultural;
e Desenvolvimento profissional e curricular;
e Componente monetaria;
e Conjuntura atual.
Cada entrevistado foi livre de apresentar o nimero de motivagdes individuais que
desejasse, apresentado a tabela 7, essa distribuicdo por expatriados/repatriados, por

empresa.

Tabela 7: Distribuicdo das motivacbes individuais, por expatriados/repatriados por
empresa

Empresas
Motivacdes Individuais A B C D E |Total
Experiéncia intercultural 1 1 1 2 2 7
Desenvolvimento profissional e
curricular 1 0 1 0 1 3
Componente monetaria 1 1 0 0 1 3
Conjuntura atual 0 0 1 2 0 3

Experiéncia Intercultural
Conforme mostra a tabela (n° 6), a experiéncia intercultural é a principal
motivacdo individual para decidir ter uma experiéncia de expatriacdo. Esta motivacao

foi referida por todos os expatriados/expatriados entrevistados.
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Os entrevistados que identificaram a experiéncia intercultural como um dos
motivos para aceitarem a misséo de expatriagcdo relacionaram-na com o facto de ser um
desafio, e contribuir para o desenvolvimento pessoal e profissional. Na opinido dos 7
expatriados, Mocambique proporciona mais oportunidades na aquisicdo de novas
experiéncias, visdo do futuro, e também por desempenharem as suas fungdes num
mercado diferente do qual estdo habituados. Esta motivacao individual é explicitada nos
seguintes testemunhos:

...a0 nivel pessoal é conhecer uma cultura nova, diferente, que é aquilo que eu

gosto, eu gosto dessas culturas, tenho espirito aventureiro (...) (Exp 1, empresa D)

...por crescimento da minha pessoa, por experiéncia completamente diferente
daquilo que estava habituado, por curiosidade pelo pais, pessoas, cultura (Exp 1,

empresa B).

Desenvolvimento profissional e curricular

O desenvolvimento profissional e curricular foi outra motivacdo individual
referida por 3 expatriados. Esta motivacdo individual associa a expatriacdo a
oportunidade de adquirir mais responsabilidade e novas experiéncias, conforme
confirmam os testemunhos seguintes:

... a minha motivacéo foi o desafio internacional, acho que é muito importante a

nivel curricular quando se abraca areas internacionais. (Exp 1, empresa E).

...o nivel de experiéncia no mercado internacional numa perspetiva mais de
longo prazo isso poderia ser benéfico para mim. Foi, sobretudo, o nivel de
responsabilidade na parte profissional a que encontrei nessa realidade (Exp 1, empresa
C).

Componente monetaria
A componente monetaria, mais concretamente a remuneracdo, também foi uma
das motivacOes apontadas pelos expatriados. Trés expatriados consideram que passaram

a ganhar muito mais do que ganhavam nas suas empresas em Portugal, e também por
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usufruirem de condi¢des complementares ao salario disponibilizadas pelas empresas,
tornando a expatriacdo muito aliciante a nivel monetério.

A maior motivacdo foi a componente monetéria, que, entretanto era uma situagado
muito bem paga (...) acima de tudo foi a parte remuneratéria, mais do que a parte do
projeto (Exp 1, empresa A).

Conjuntura atual

A conjuntura econdmica atual, caracterizada pela estagnacdo econdmica
portuguesa a par do desenvolvimento econdmico Mogambicano é também uma das
motivagdes que levaram os expatriados a realizarem a missdo internacional. Esta
motivacdo foi apontada pelos dois expatriados da empresa D e pelo expatriado da
empresa C, conforme mostram os testemunhos seguintes:

... A estratégia da empresa em si em querer entrar no mercado Mogambicano
(...) Mogambique € um pais que estd em forte desenvolvimento agora, e tem um
potencial grande para abarcar experiéncias vindas de outros paises (Exp 1, empresa
D).

...Ja tinha uma percecdo do mercado de trabalho portugués por acaso até
aprofundado e sabia que as oportunidades seriam poucas em niveis de crescimento

(Exp 1, empresa C).

... A primeira era que 0 mercado ca estava estagnado e inevitavelmente temos

que olhar para o mercado la fora (Exp 2, empresa D).

3.2 Raz0es organizacionais para a expatriacado em Mogambique
As razdes organizacionais que levaram as empresas portuguesas do nosso estudo a
investir em Mocambique com a abertura de pelo menos 1 filial sdo especificamente trés:
e Necessidade de expansdo do mercado da empresa portuguesa;
e Asrelagdes entre 0s dois paises;

e Transferéncia de conhecimento da sede para as filiais estrangeiras.
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Tabela 8: Razbes organizacionais referidas pelos representantes organizacionais das
empresas estudadas

Empresas
Razdes Organizacionais A B C D E |Total
Necessidade de expansao do
mercado da empresa portuguesa 0 1 1 1 1
RelacGes entre os dois paises 0 1 0 0 1
Transferéncia de conhecimento da
sede para as filiais estrangeiras 1 0 1 1 1

Necessidade de expansdo do mercado da empresa portuguesa

A necessidade de expansdo do negocio associada as oportunidades de Mercado
em Mocambique é a razdo apontada por 3 representantes organizacionais ligadas as
empresas D, E e C. O interesse em investir no pais, € reforcada pelas oportunidades de
implementacdo e desenvolvimento em diferentes areas de negocio, de novas
infraestruturas e desenvolvimento tecnolégico de que Mogambique carece.

Sendo um mercado em franca expansao e com necessidade de implementacéo de
sistemas de informacdo, ndés achamos que seria uma oportunidade importante de

investir (Repres, empresa D).

... e também por estar a evoluir e ser um pais emergente (Repres, empresa E).

... A oportunidade em Mo¢cambique surgiu com um consorcio, para a construgao
de uma estrada (...), o interesse de ir a Mogambique ja tinha surgido ha algum tempo,

mas tinha que surgir algum negaécio (Repres, empresa C).

Rela¢des entre os dois paises
As relacbes entre Portugal e Mocambique foi um aspeto realcado por dois
representantes organizacionais (empresas E, B), mais concretamente ao nivel da

proximidade cultural entre os dois paises. Consideram que a lingua e as relagdes

36



comerciais existentes facilitaram a deciséo de abrir filiais em Mocambique, conforme
confirmam os testemunhos seguintes:

... pelas relagdes, pela lingua, facilidade também em termos da comunicacao,
por razdes culturais também porque parecia-nos que era um pais atrativo diferenciado

(Repres, empresa E).

...Mocambique foi uma escolha acertada, na medida em que as relagdes
comerciais sdo mais seguras e 0 povo e as autoridades mogcambicanas sdo mais

“friendly” (Repres, empresa B).

Transferéncia de conhecimento de sede para as filiais estrangeiras.

A maioria das empresas afirmou enviar expatriados por ndo possuir localmente
capital humano com as competéncias e qualificacdes requeridas para as funcOes
organizacionais de maior importancia e necessarias ao desenvolvimento da filial
Mocambicana.

O envio dos expatriados €, sobretudo, para cargos de gestdo e tecnicos. Os
representantes organizacionais salientam a importancia da transferéncia de
conhecimento e tecnologia junto aos colaboradores locais, como uma das razdes
organizacionais para decidir enviar expatriados, conforme confirmam o0s seguintes
testemunhos:

Porque nas areas em causa obrigava a um conjunto de acreditacfes ou de
qualificacdes internacionais e ndo havia ninguém no mercado Mogambicano para isso,
e nés sO fomos efetivamente fazer isso. Foram duas coisas, transferéncia de
conhecimento e transferéncia de tecnologia, [pois estes expatriados] que vao assumir

cargos de gestdo e técnicos (Repres, empresa A).

...Concretamente Mocambique tem sobretudo pessoas gestoras e técnicos,
nomeadamente, diretores de obra. O nosso diretor do pais também é portugués,
técnicos administrativos, técnicos de logistica, recursos humanos e financeiro (...) O
objetivo depois, € identificar pessoas locais no pais, poder forma-los e depois criar
mais oportunidades para pessoas locais. Investem desde o inicio nos expatriados.

Quando abrem uma filial no pais sdo sempre expatriados (Repres, empresa C).
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...nem sempre € facil encontrar pessoas com essas skills técnicas que ndés
precisamos. O mercado onde nés trabalhamos, na area dos sistemas de informacéo, é
um bocado exigente (...) 0 que nGs queremos fazer, é investir em pessoas locais, mas em
conjunto com o acompanhamento de expatriados, para que esses expatriados possam
logo passar informacdo a essas pessoas, porque uma formacédo em sala é importante
para termos um conhecimento genérico que nos espera ao nivel das ferramentas das

quais nds vamos trabalhar (Repres, empresa D).

3.3 Recrutamento e Selecédo

3.3.1 Tipo de Recrutamento

O tipo recrutamento mais valorizado em todas as empresas da nossa amostra é o
interno. Os representantes organizacionais afirmaram privilegiar o recrutamento interno,
em detrimento do recrutamento externo. SO recorrem ao recrutamento externo quando
ha insufiéncia ou inexisténcia de capital humano interno.

Averiguamos que dos 7 expatriados entrevistados, apenas 2 foram recrutados
externamente (1 expatriado da empresa C e 1 expatriado da empresa D).

...dos colaboradores que estdo ld a maior parte sdo internos, mas houve uma
altura em que esgotou o capital humano interno e houve necessidade de contratar
pessoas externas, contratamos portugueses diretamente para irem para Mocambique

(Repres, empresa C).

Privilegiamos o recrutamento interno, contudo, como a empresa esta em franca
expansdo desde ha 5 anos, nos temos contratado muita gente de fora para a missao

internacional diretamente (Repres, empresa D).

...todos os colaboradores que estdo em missao em Mogambique sdo

colaboradores nossos, que nés identificamos internamente (Repres, empresa E).

3.3.2 Método de Selecéo
O método de selecdo privilegiado, na maior parte dos processos, € informal,

frequentemente por via de convites diretos.
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Os expatriados das empresas B, E e D afirmam que o processo foi informal. Um
dos expatriados da empresa D era externo e saiu da sua antiga empresa em Portugal por
convite, para ser expatriado em Mogambique pela empresa D.

Seguem-se alguns testemunhos que confirmam a informalidade no método de
selecdo.

Foi muito rapido e simples quanto a isso: “temos uma oportunidade para ti em
Mocgambique, e provavelmente vai ser para concretizar com grande grau de
probabilidade, e eu disse pronto: Mo¢ambique é Mogcambique, vamos la” (Exp 1,

empresa D).

Quando me fizeram a proposta eu ja era a solugdo (...) depois tive 3 dias para
pensar na proposta que me fizeram e ao fim de um més estava em Mogambique (Exp 1,

empresa E).

N&o fazia parte da empresa, foi um recrutamento externo (...) foi por convite e
aceitei vir cé, na pratica desenvolver a area comercial e ficar com a direcao (...) Pedi
férias na minha antiga empresa, para ir para Mogcambique por esta empresa. Foi quase

imediato (Exp 2, empresa D).

3.3.3 Criterios de Selecdo

Os critérios valorizados na escolha do candidato adequado a misséo internacional
sdo diversos.

Os mais frequentes na nossa amostra foram: 1) a capacidade de adaptacdo, 2) a
confianca, 3) a disponibilidade, 4) as competéncias técnicas e o0 5) estado civil,

conforme mostra a tabela n® 9.

Tabela 9: Sintese dos critérios de selecdo

Empresas
Critérios Al B | c[p g | T
Capacidade de adaptacao 2 0 0 2 0 4
Confianca 0 1 0 1 2 4
Disponibilidade 0 0 1 1 1 3
Competéncias técnicas 1 0 0 1 1 3
Estado civil 0 1 0 0 0 1
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Capacidade de adaptagdo é um critério valorizado por 2 empresas do nosso
estudo (empresas A,D). Estéa relacionada com a capacidade do expatriado se adaptar aos
diferentes contextos, gerir a mudanca inerente a esses contextos, o gosto por culturas
diferentes, a autonomia perante o ajustamento em contextos diferentes.

Os critérios que mais pesaram no meu caso foram a capacidade devido a
experiéncias em outros projetos, capacidade grande de gerir a mudanca e a
adaptabilidade (Exp 1, empresa A).

Nés optamos muito mais por aquele que é cosmopolita, que se adapta bem em
qualquer tipo de meio, independentemente de, ao nivel de experiéncia e tipos de
mercados, que estejam habituados a fazer missdes com esses tipos de mercados

(Repres, empresa A).

...a pessoa tem que gostar de viajar e tem que ser uma pessoa autonoma porque
estando num pais que ndo é nosso e fora da nossa zona de conforto nos temos que ter a

capacidade de adaptacao e isso para nos € muito importante (Repres, empresa D).

Confianca é um critério apontado na medida em que o expatriado vai
desempenhar fungdes importantes na empresa, hum continente diferente. A confianca é
um dos fatores pelo qual as empresas optam por enviar colaboradores internos. Este
critério foi referenciado por representantes organizacionais de duas empresas (B, E).

O primeiro requisito para o colaborador de nacionalidade portuguesa em Africa
é ter confianca, ndo quer dizer que a Administracdo ou o diretor ndo tenham confianca

em outros colaboradores mas o principal motivo foi a confianca (Exp 1, empresa E).

...6 um bocadinho a confianca na pessoa, porque se reparares eles entregam as
raizes e o mercado todo nas minhas méaos e depois é o portfélio que tens na area
comercial que tens que provar, ficas com “know-How” dos clientes, és tu que das a
cara, crias relacdo com os clientes, que € uma questdo que levas contigo para outras

empresas (...) e nesse aspeto a confianga é muito importante (Exp 2, D).
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Disponibilidade, este critério esta associado a disponibilidade do expatriado para
enfrentar qualquer proposta ou desafio, independentemente do desafio, localizagdo da
missdo do expatriado. A disponibilidade foi um critério identificado por 3 entrevistados
do nosso estudo.

...a minha disponibilidade e abertura face a qualquer proposta que houvesse, ou
seja, ndo apresentei restricbes em termos de destinos, de trabalhos ou questdes que
tenham a ver com a minha area, ndo tinha quaisquer restricdes em termos de paises

(Exp 1, empresa C).

...ter disponibilidade para conhecer sitios novos, pessoas novas, culturas novas,

ser muito recetivo e ser muito versatil (Exp 1, empresa E).

Paralelamente aos anteriores critérios, os entrevistados do nosso estudo, indicam
as competéncias técnicas dos expatriados para o desempenho das suas funcbes no
exterior, como outro critério igualmente importante, conforme ilustram o0s dois
testemunhos seguintes:

...tem que ter vontade de abracar um desafio e de crescer nesse mercado e

também tem que ter aquelas skills técnicas para a posicao (Repres, empresa D).

Primeiramente o facto de conhecer o pais, o0 curso em si, a area da formacao, e
pelo facto de saber um bocadinho o que seria montar uma empresa em Mocambique

(Exp 2, empresa E).

Um dos entrevistados sublinha a importancia do estado civil como critério
importante na sua selecdo. Os restantes expatriados (n=6) entrevistados sdo solteiros e
ndo tém filhos, apenas 1 é casado, apesar de ndo ter levado consigo a familia para a Ml.

...porgue sou uma pessoa jovem e com dinamica, porque também néo tinha um

compromisso serio, ndo sou casado e ndo tenho filhos (Exp, empresa B).

3.3.4 Duracdo e intervenientes no processo
A duracdo do processo de Recrutamento e Selecdo varia de empresa para empresa.

Encontramos uma variagdo que oscila entre os 3 e os 50 dias. Verificamos,
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maioritariamente, que a duracdo do processo é muito reduzida, por se tratar de convites
informais.

Relativamente aos intervenientes no processo, identificamos a participacdo das
chefias diretas (empresas A, B) e a participa¢do dos Recursos Humanos durante todo o
processo (empresas C, B, E). Verificamos também em todas as organizagdes a
participacdo da Administracdo e Diregdo com a funcdo de validar a deciséo de selecéo e
0 envio do colaborador para a misséo internacional.

Quem esteve envolvido foi 0s recursos humanos e o gestor de expatriado (compra
do bilhete de avido, processo de passaporte e visto). Todas estas decisdes passam pela
administracdo, mas basicamente € como dar conhecimento porque O processo €

desenvolvido todo pelos RH. (Exp 1, empresa B).

Os RH participam sempre no processo de selecdo (...) em parceria depois com
alguém responséavel do pais, e eventualmente o administrador que esta a acompanhar o
pais, mas, sobretudo o diretor do pais € que da o OK final para a selecdo da pessoa

(Repres, empresa C).

Uma sintese dos resultados obtidos ao processo de recrutamento e selecdo de

expatriados nas empresas do nosso estudo é apresentado na tabela n° 10.

Tabela 10: Sintese do processo de Recrutamento e Selecéo de expatriados

Recrutamento e

Selecdo Resultados Predominantes
Tipo Recrutamento Interno
Método Selecéo informal, baseado em convites.

Capacidade de adaptacdo, confianca, gestdo da mudanca,

Critérios disponibilidade e estado Civil.
Intervenientes Recursos Humanos, Chefias e a Administracao.
Duracéo De 3 a 50 dias

42



3.4 Formacéo de Preparacéo

Constatamos que a formagéo de preparacdo para a missdo nao existe, enquanto
processo formal, na maioria das empresas do nosso estudo (A, B, D, E). Somente a
empresa C afirmou realizar e ter um programa de formacdo de preparagdo para 0S
expatriados. O que existe sdo préaticas informais como a passagem informal de
informacbes que as empresas consideram importantes, para o conhecimento dos
expatriados relativamente a misséo que véo realizar.

N&o existe formacdo, a Unica coisa que foi feita foi o levantamento do mercado
para saber aquelas coisas que eram mais Uteis, para ja conhecimento do mercado

diagndstico do que iam 14 fazer (Repres, empresa A).

Nés ndo temos um programa bem definido para a expatriacdo, o que nds fazemos
¢ passar pessoalmente 0 nosso conhecimento a essas pessoas, relativamente aos

aspetos culturais, aos aspetos praticos de resolucéo de problemas (Repres, empresa D).

No caso da Unica empresa que assumiu ter um programa de formacdo de
preparacdo para a missdo (a empresa C), existe formacdo de acolhimento, mas apenas
para colaboradores recrutados externamente.

Os RH desenham os processos de formag¢do (...), obviamente ja temos um
programa relativamente definido e que depois ajustamos a situacdo em concreto ou a
funcdo! Eles fazem uma formacdo de acolhimento pelo menos durante uma semana
aqui, se, entretanto ele ndo for logo para Mocambique ele fica ca mesmo a trabalhar

(Repres, empresa C).

O expatriado da empresa C, que foi recrutado externamente confirmou ter
realizado um programa de formacao técnica na empresa. Porém, a formacdo foi dada
mais na perspetiva portuguesa, como se o expatriado fosse desempenhar as suas funcdes
na sede da empresa, conforme testemunha:

Tive cerca de 2 a 3 semanas na sede. O objetivo era aprender rapidamente como
sdo 0s processos da empresa, e a forma como as coisas se processam la, depois
trazendo as coisas para Mocambique (...) mas ndo sei se foi uma preparag¢do para a
missdo porque a formacdo foi dada numa perspetiva portuguesa, como se eu fosse

trabalhar para aquelas tarefas e ndo para Mogambique (Exp, empresa C).
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3.4.1 Razdes para nao ser realizada a formagao de preparacao
As razfes apontadas pelos nossos entrevistados relativamente a ndo realizacdo de
formacdo de preparacgdo (técnica e transcultural) foram:

a) Formacédo técnica: o facto de ja pertencerem a empresa e conhecerem 0s
procedimentos utilizados, assim como o desempenho de funcbes similares
quer na sede nacional, quer na filial em Mogambique, ndo justificou a
necessidade de haver formacdo técnica em 5 das empresas do nosso estudo.

... Ndo tive nenhuma formacéo adicional (...) fui desempenhar em Mo¢ambique a

mesma fung¢éo que desempenhava antes de ir para misséo (Exp 1, empresa D).

...0 colaborador sabe o que se pretende e quais sdo os objetivos tendo toda a
capacidade ou conhecimento técnico para efetuar o seu trabalho (Repres, empresa B).

Contudo, uma das empresas (empresa E) apesar do representante organizacional
referir ndo haver necessidade de formacdo técnica, o expatriado entrevistado refere o
contrario, justificando essa necessidade com o facto de ter ido desempenhar funcGes
diferentes, conforme testemunha:

as funcdes técnicas que vao desempenhar la, sdo as mesmas que ja
desempenhavam cé e nds temos uma politica de formacédo na empresa (Repres, empresa
E).

...Ndo (...) a funcéo que desempenho atualmente ndo era a que desempenhava em
Portugal, com a abertura da empresa ndo tem nada a ver com o que fazia em Portugal

(Exp 2, empresa E).

b) Formacdo transcultural: a lingua e a proximidade cultural entre os dois
paises e pelo facto de a expatriacdo ser uma pratica recente na empresa, nao
justificam a necessidade de formacdo transcultural para a maioria dos
entrevistados do nosso estudo (n=4).

...ndo é realizada, uma vez que a lingua é igual e a adaptagdo é relativamente

facil, pois os costumes e 0s habitos sdo semelhantes (Repres, empresa E).
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Foi também verificado que os expatriados procuram informagdes importantes para
as suas missdes por conta propria.

A formacéo foi mais eu que a procurei porque a empresa ndo disponibilizou
nenhum tipo de formacéo especifica porque ndo houve essa necessidade, as pessoas
foram todas recrutadas em funcdo das qualificacbes que ja tinham e ndo em
qualificagdes que precisavam de ter (Exp, empresa A).

3.4.2 Duracao dos programas de formacéo

A duracdo da formacdo de preparacdo é relativamente rapida. A empresa C
afirmou que os programas de formacao de preparacao técnica variam entre as 2 semanas
e 1 més. A formacéo é realizada nas instalacfes da empresa, sendo mais de cariz “on
job”, isto é, a formacdo € realizada durante o desempenho das fungdes no posto de
trabalho.

Eles fazem uma formacéo de acolhimento, pelo menos durante uma semana aqui,
se entretanto ele ndo for logo para Mogcambique ele fica ca mesmo a trabalhar (Repres,
C).

A formacéo era durante o trabalho na sede (...) tive na minha area, a financeira,

havia uma data de informacéo para avancar no sistema, no SAP (Exp, C).

A organizacdo A afirmou que ap6s a chegada do expatriado a Mogambique é-lhe
dado apoio, uma formagdo “on job”:

Depois era mais em “on job” na medida em que iam-se fazendo, ia-se dando
dicas de como fazer, isso & em Mogambique (Repres, A).

A tabela n° 11 apresenta uma sintese do processo de formacao de preparacao.

Tabela 11: Sintese do processo de Formacéo

Formagéo de

Preparacéo Resultados Predominantes

Tipo de Formagdo | Formagéo técnica na empresa C. N&o existe formagéo

transcultural em nenhuma das empresas
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A empresa C realiza formag&o técnica “on job” durante o
Meétodo horério de trabalho. As empresas A, B, D e E passam as
informacdes importantes para os expatriados de forma informal.

O facto de ja pertencerem a empresa e conhecerem 0s

Razdes para ando | procedimentos utilizados; o desempenho da mesma fungéo em
realizacdo de Mogambique que desempenhavam na sede; a lingua e a
formacéo proximidade cultural entre os dois paises; e o facto da

expatriacdo ser uma préatica recente na empresa.

Duracéo do Varia entre 2 semanas a um més de duracdo (empresa C)

processo

3.5 Apoio organizacional
Os nossos resultados sugerem que o apoio organizacional existente engloba trés
areas:
e Ajudas de custo suplementares;
e Viagens complementares a Portugal;
e Apoio no acolhimento e integracdo do expatriado em Mocgambique;

e Comunicacao.

3.5.1 Ajudas de custo suplementares

As empresas referem dar apoio, ao nivel de ajudas de custo suplementares para 0s
expatriados, com 0s objetivos de compensa-los pela experiéncia, por estarem longe das
suas familias e da sua vida social.

O apoio ao nivel de ajudas de custo dos expatriados, oferecido pela organizacao,
funciona como estratégia que as empresas utilizam para atrair os colaboradores para as
missdes internacionais.

Para além do salario fixo, as empresas apoiam 0s expatriados com ajudas de custo
suplementares.

Por exemplo, todas as empresas afirmaram que 0S encargos com a casa e
transporte dos expatriados em Mogambique sdo garantidos pela empresa.

As empresas A e D também assumem o pagamento “per diem” aos expatriados.
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Todo tipo de apoio, desde a casa, ao nivel da componente transporte também tive
carro para me deslocar, também nunca falharam na componente de pagamento de

adiantamento do 1° més de trabalho (Exp 1, empresa A).

Na altura quando cheguei tinha essas coisas todas programadas, casa para onde
ir, qual era o carro onde ia fazer as deslocagOes casa-trabalho, e basicamente onde ia
fazer as refeicOes, ou seja, isso ja estava tudo orientado através da empresa em
Portugal (Exp 1, empresa A).

Ajudas de custo, as pessoas que sao expatriados tém um prémio “per diem” para
estar fora do pais. Para além disso, n6s oferecemos inclusivamente os fins-de-semana,
eles ganham esse “per diem”, oferecemos um plafond mensal para a alimenta¢do”

(Repres, empresa D).

A empresa paga por dia, as ajudas de custo que podem ir até 3 vezes mais do que

aquilo que as pessoas estdo a fazer aqui. (Repres, empresa A).

3.5.2 Viagens complementares a Portugal

Todas as empresas afirmam pagar aos expatriados, pelo menos duas viagens
anuais a Portugal. Houve quem admitisse pagar mais, consoante a funcdo do expatriado
(C). Uma empresa (D) afirmou pagar viagens mensais ou trimestrais ao expatriado, em
funcédo de projetos, conforme referem os seguintes representantes organizacionais:

A empresa paga duas viagens por ano (Repres, empresa E).

...eles tém direito a duas ou trés viagens a Portugal, depende pois das funcbes

(Repres, empresa C).

Mensalmente ou trimestralmente, o colaborador regressa a Portugal. Estamos a

falar entre 10 ou 12 viagens por ano para Mocambique (Repres, D).
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3.5.3 Apoio no acolhimento e integracdo do expatriado em
Mocambique

Nenhuma das empresas entrevistadas possui um plano estruturado de acolhimento
em Mocambique. Durante a integracdo do expatriado em Mogambique, verificamos a
existéncia de alguns tutores informais por parte das empresas estudadas (C, B, D).
Maioritariamente, sdo os colegas de trabalho que ajudam os expatriados durante a sua
integracdo em Mogambique. A empresa A também disponibiliza alguns contactos
importantes para o auxilio do expatriado durante a sua integracdo em Mocambique.

Quando vim para cé, vim com uma pessoa que se podia chamar tutor, ele sempre
foi o meu superior na estrutura da empresa (...) e isso sim foi a maior ajuda que tive
nesta transigédo, durou cerca de 3 semanas. N&o ha assim uma estrutura montada para
esses acolhimentos, isso nNdo €, e nem penso gue seja necessario, porque também na
fase de recrutamento e na selecdo das pessoas ja veem quem € que ja vai pelo seu

proprio pé. (Exp 1, empresa C).

Ajudou na integracdo, até ao nivel de contactos de pessoas que ja viviam la e

eram contactos da empresa (Exp 1, empresa A).

O responsavel do projeto para qual o expatriado vai, tem a responsabilidade de
fazer o acolhimento no pais e passar todas essas dicas, basicamente é para ajudar a

entrar na rotina diaria (Repres, empresa D).

Tinha um colega que ja estava com o mercado de Mogambique, e aproveitamos
para fazer aquela passagem das contas, e foi na pratica ele que me ajudou a

ambientar-me com Moc¢ambique (Exp 1, empresa D).

Verificamos também um caso (empresa E), cujos expatriados afirmaram ndo ter
tido nenhum tipo de apoio de integracdo por parte da empresa. Referem ter sido eles
proprios 0s responsaveis pela procura de casa e transportes (ainda que os custos fossem
suportados pela empresa). Salientaram que tal situacdo se deveu ao facto de terem sido

0s primeiros expatriados da empresa para Mogambique.
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Quando cheguei fiquei por volta de 15 dias no hotel, n6s como fomos o0s
primeiros tivemos que ser nds a tratar de casa, carro, tivemos aqui um espaco de tempo

para tratar as coisas (Exp 1, empresa E).

Neste momento esta a ser organizado aos poucos, porque nés ca ndo tinhamos

estrutura nenhuma (Exp 2, empresa E).

Apesar de ndo haver um plano de acolhimento estruturado nem um apoio
formalizado na integragéo, por parte da empresa, a maioria dos expatriados afirmou néo
ter sentido dificuldades de integrag@o social e cultural em Mogcambique. Do ponto de
vista cultural, praticamente todos o0s expatriados referem ndo terem tido qualquer
dificuldade. Porém o expatriado da empresa A e um dos expatriados da empresa E
afirmaram terem sentido dificuldades na fase de adaptacéo profissional, relativamente
ao ritmo e as exigéncias de trabalho em Mogambique.

N&o, ndo tive dificuldades porque ja conhecia o pais, mas se tivesse tido, a

empresa ajudaria. Mas nao tive problema nenhum (Exp 2, empresa E).

N&o tive nenhuma dificuldade, antes pelo contrario, até digo que Mogambique € o

Oésis, entdo sendo assim as coisas tornam-se mais faceis (Exp 1, empresa D).

N&o senti nenhum tipo de dificuldade de integracdo, mas houve um tipo de
adaptacdo que tive que fazer, tinha que me levantar muito cedo, as 6h da manha por
causa do transito, e também era o problema do expatriado “trabalhas muito mais e
depois néo tens o apoio, ndo tens muita coisa para te distrair, como namorada, mulher,
os filhos...conclusao, todo tempo que tens efetivamente é para trabalhares/” (Exp 1,

empresa A).

Pessoalmente senti-me bem integrado ao nivel pessoal, ou seja, também tive a
sorte de ir para um pais que € muito simpatico, em que as pessoas sdo muito
simpéticas. N&o tive qualquer tipo de problema em integrar-me na parte pessoal. Ja na
parte profissional, é um bocadinho diferente, porque os ritmos sdo diferentes, as
culturas sdo muito diferentes, e mesmo as exigéncias locais sdo muito diferentes (.)

calculo que haja uma dificuldade nessa adaptagdo” (EXp 1, empresa E).

49



Todavia, foi identificado um expatriado (da empresa C) que afirmou ter tido
muitas dificuldades de integragdo em Mogambique.

As maiores dificuldades foram ambientar-me a terra batida quer dizer, andar ao
transito (...) a comunicagdo, fazer as coisas acontecerem, falta de algum
profissionalismo ainda nas organizagdes, a corrupgao existe e € um grande entrave (...)
o estar preparado para o imprevisto, (...) gerir o cansago, como nao temos vida pessoal

nem vida social, tudo se resume ao trabalho (Exp, empresa C).

Relativamente as possiveis dificuldades, foram também questionados o0s
expatriados sobre a possibilidade de terem pensado regressar a Portugal antes do fim de
missao de expatriacdo por inadaptacdo cultural ou profissional.

Quatro expatriados afirmaram ja terem pensado em regressar a Portugal, ndo
pelas dificuldades do pais, mas sim por razdes de caracter pessoal, como saudades de
Portugal, da familia, espagamento entre as viagens para Portugal, cansaco e elevada
carga de trabalho. Mas, todos salientaram que esse pensamento foi passageiro.

Se calhar ap06s 4 ou 5 meses pensava em voltar, tinha saudades de Portugal ou

pensava em ir a Portugal, ou se valia ficar aqui ou ndo (Exp 1, empresa B).

N&o, por causa das dificuldades que encontrei aqui ndo, nunca pus essa hipotese
de ndo conseguir aguentar Mocambique, mas por causa do espacamento das minhas
viagens porque eu soO tenho direito a duas viagens por ano, uma no Verao e outra no
Natal. Aconteceu agora em Maio, marquei uma viagem por mim porque ao ritmo que
estava a levar ndo acreditava que conseguisse aguentar seis meses, entdo preferi
marcar uma viagem a meio para separar um bocadinho as coisas, mas sO isso. A
questdo do cansaco, e da distancia para casa, mas dificuldades daqui fazer-me voltar

para casa nao e espero que ndo. (Exp 1, empresa C).

...portanto a ideia de regressar a Portugal é uma ideia que esta sempre presente,
gue muitas vezes nos passa pela cabeca, mas nunca de uma forma convincente, de uma
forma radical. J& me passou pela cabeca mas nunca de uma forma muito séria (Exp 1,

empresa E).
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Estou satisfeita, mas ja pensei em voltar. O motivo pelo qual pensei em regressar
a Portugal foi a acumulacdo de cargos, porque é muito trabalho. J& pensei mas ja
retirei 0 pensamento, quanto ao pais ndo tive nenhuma razdo de queixa (Exp 2,

empresa E).

3.5.4 Comunicacgéo

Constatamos que a comunicacdo estabelecida entre os expatriados e a sede em
Portugal é constante. Portanto, os expatriados afirmaram ndo se sentirem esquecidos,
isto é, ndo sentiram o sindrome “longe da vista, longe do coragdo”. De uma forma geral,
a frequéncia com que eles comunicam é, em média, 3 vezes por semana. A
comunicagéo é estabelecida, maioritariamente, via Skype e correio eletronico.

Falava regularmente com o responsavel de operagdes técnicas, com o diretor
geral e com o responsavel de RH e financeiro, ndo me sentia esquecido (Expl, empresa
A).

Neste momento € muito pouco, se houver um problema informatico, fazemos a
comunicagdo por Skype ou email, mas, sobretudo por Skype () Ndo me sinto

esquecido, mas pelo facto de ndo haver comunicacdo ao mesmo tempo também sei que
nao ha neste momento alguém em Portugal que tivesse que comunicar frequentemente

com alguém de cé (Expl, C).

Diariamente, o responsavel de servico fala com todas as equipas e faz o
acompanhamento. Portanto, tanto ao nivel do projeto técnico como ao nivel social e de
integra¢do (...) maioritariamente via Skype, também utilizamos telefone, todos os

nossos colaboradores tem roaming e as chamadas internacionais ativas (Repres, D).

A tabela n°12 apresenta a sintese dos resultados obtidos relativamente ao apoio

organizacional.
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Tabela 12: Sintese do Apoio Organizacional

Apoio Organizacional

Resultados mais relevantes

Ajudas de custo

suplementares

A empresa suporta custos com a casa, 0 transporte, 0s

prémios per diem.

Viagens adicionais entre
Portugal e Mogambique

Em média, a empresa oferece duas viagens para Portugal,
podendo variar consoante a funcdo do expatriado

(empresa C) ou projetos (empresa D).

Apoio no acolhimento e

integracao

Auséncia de um plano estruturado de acolhimento e
integracdo em Mocambique; Tutoria informal (empresas
C, B, D), disponibilizacdo de contactos (empresa A).

Auséncia de qualquer apoio organizacional na integracao

do expatriado apenas na empresa E.

Comunicacao

Os expatriados ndo se sentem esquecidos; a comunicacgéo
é constante, sendo realizada via Skype, correio eletronico

ou mesmo Vvia telemovel.

Dificuldades na

integracao

A maioria dos expatriados ndo sentiu dificuldades de
integracdo (expatriados das empresas A, B, D, E), 2
sentiram  dificuldades de adaptacdo  profissional
(expatriados da empresa A e E) e 1 teve dificuldade de

adaptacéo cultural (C).

3.6 Avaliacdo da experiéncia internacional

Apo6s explorarmos o apoio das empresas na preparacdo da integracdo e as

possiveis dificuldades que os expatriados enfrentam, questionamos aos representantes

organizacionais e 0s expatriados sobre a avaliacdo que fazem da experiéncia

internacional. A maioria dos entrevistados avaliaram a missdo internacional para

Mocambique de forma positiva e gratificante.

Foi muito positiva, com bons resultados tanto ao nivel profissional como pessoal

(Exp 1, empresa A).
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Gratificante, tem sido uma boa experiéncia, quer a nivel pessoal, quer a nivel

profissional, tem sido uma boa experiéncia (Exp 1, empresa E).

Positiva. As pessoas vém ca de férias e as coisas estdo a correr bem. Também é
uma area muito motivadora, € uma area aliciante para quem gosta, elas gostam de

evoluir, o desafio, a aventura, coisas novas (Repres, empresa E).

Todavia, 0 expatriado da empresa C avaliou a sua experiéncia internacional de
forma positiva no que concerne a experiéncia profissional, mas dura a nivel pessoal.

Do ponto de vista pessoal é dura (...) no ambito profissional foi muito boa,
dificilmente me imaginava com esta experiéncia. E a ter um trabalho tdo rapidamente
com tanta responsabilidade, isso ndo, nunca imaginei nem nos meus melhores planos

(Exp 1, empresa C).

3.7 Outros aspetos sugeridos pelos entrevistados do nosso estudo

Averiguamos, também, junto dos expatriados, recomendacfes e aspetos que
achassem importantes recomendar a futuros expatriados a uma missdo de expatriacdo
para Mocambique. Tentamos identificar, junto aos representantes organizacionais,
aspetos com potencial de melhoria na gestdo da expatriacdo das empresas que
representam.

Por fim, questionamos aos representantes organizacionais e 0s expatriados como
foi ou serd a reintegracdo do expatriado no final da misséo, isto é, exploramos as

expectativas que tém acerca da repatriacéao.

3.7.1 Recomendacdes para futuros expatriados
Os expatriados recomendam as pessoas que pretendam ir para uma missao
internacional para Mocambique os seguintes cuidados:
e Atencgdo as pessoas locais, devendo ser respeitadas as diferencas culturais

(expatriado 1 da empresa A e 0 expatriado 1 da empresa D);
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e A preparagdo para um ritmo de trabalho intenso e um pais com muito
potencial (expatriado 1 da empresa C).
e Nao criar expectativas elevadas acerca do pais e da experiéncia de
expatriacdo (empresa E).
As pessoas devem ter atencdo ao pais em si, o acolhimento das pessoas, 0
respeito, a educacao, toda essa componente (Exp 1, empresa A).

O que eu costumo fazer e aconselho é aquele velho provérbio, “em Roma Sé

romano” sobretudo a acultura¢do (Exp 1, empresa D).

Dizia que era preciso estar preparado para um ritmo de trabalho muito intenso
que acontece em todas as empresas e em todas as cidades, e dizia também que era uma
Otima aposta em termos profissionais porque € claramente um pais que o potencial

quase se excede. Aqui vé-se potencial em tudo (Exp 1, empresa C).

Eu tenho um principio que é dizer mal de Mocambique e da expatriacdo aos meus
colegas e digo isso por um motivo, acho que € muito importante as pessoas virem com
expectativas muito baixas (...) eu vim sem essas expectativas e fiquei surpreendido pela

positiva (Exp 1, E).

3.7.2 Contributos para a melhoria do processo de gestdo da expatriacdo

Os representantes organizacionais indicam dois aspetos com potencial de
melhoria no processo da expatriacdo, nomeadamente, a formalizacdo da formacdo de
preparacdo para a expatriacao (representantes organizacionais das empresas D e E) e a
prevencdo da repatriacdo antecipada, mais concretamente a gestdo dos regressos
prematuros (representantes organizacionais C).

Maior cuidado e atencdo devem ser dados ao momento de preparacdo da
repatriacdo. Um dos representantes organizacionais (empresa C) refere ndo haver esse
cuidado, o que dificulta a reintegracdo em funcdes adequadas de repatriados com
potencial.

...em termos de alguma formag&o, mais cultural, ndo técnica, porque disso nao

precisamos, mas do contexto cultural para o qual o colaborador é expatriado seria
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muito interessante (...) eu acho que estes aspetos, poderiam estar sistematizados, numa

formacéo até em e-learning (Repres, D).

As questbes que nos achamos que temos que melhorar é a falta, as vezes, de
informacéo, em termos de lingua, em perguntar as coisas. Por isso € que achamos que
temos de melhorar a parte da preparacédo, achamos que € o que temos de investir neste
momento (Repres, E).

Quando eles querem regressar entre os periodos de 3, 4, 5, 6 anos ja comegcam a
ficar realmente fartos de tudo isso, encontramos aqui um problema, que é de pessoas
validas que estiveram la fora que nos realmente achamos que sdo bons colaboradores,
e que, portanto que estiveram tanto tempo connosco é porque sdo pessoas validas,
guando tentamos reintegra-los ca, é uma pouco mais complicado porque tem que surgir

uma necessidade para aquela funcéo (Repres, C).

3.7.3 Repatriagdo

Procuramos conhecer o acordo previamente feito antes da partida para a misséo de
expatriacdo, entre a empresa e 0 expatriado. Relativamente a repatriacdo, foi-nos
possivel averiguar junto aos representantes organizacionais e dos expatriados, que as
empresas A, D e E garantem, no final da missdo internacional, a reintegracdo do
expatriado na empresa de origem. Contudo, foi verificado que a reintegracdo ainda é
muito informal, ndo havendo nenhum programa formalizado, para a reintegracdo do
expatriado.

Depois da missdo ndo havia assim um grande cuidado de reintegrar a pessoa.
Ela, naturalmente, depois regressava as suas tarefas normais, mas nao havia um
cuidado especial. Agora, um més antes de a pessoa regressar, comeca-se a cuidar do

regresso dessa pessoa (Repres, empresa A).

No final, volto a desempenhar as mesmas funces que desempenhava antes de ir

(Exp 1, empresa D).
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As expectativas sdo sempre de reintegracdo, e aproveitar também o nivel de
competéncias, de vivéncias, experiéncia. No fundo podera ser uma mais valia quando
regressar e reintegrar. No fundo, com algo que seja ajustado ao perfil desenvolvido
(Repres, empresa E).

Verificamos uma incongruéncia na informacdo obtida na empresa B, onde o
representante organizacional garantiu que, no final da missdo, a empresa garante a
reintegracdo do expatriado, e 0 expatriado, por sua vez, admitiu ndo ter o seu posto de
trabalho garantido na empresa. Caso regresse a Portugal perceciona ter que procurar
emprego junto de uma nova empresa.

Caso o colaborador interrompa a sua missao internacional por inadaptacédo ou

fim da misséo, regressa a sua antiga fungdo exercida de origem (Repres, empresa B).

Neste caso, mesmo de trabalho ndo, porque a empresa em Portugal esta a ficar
mais fraca, e obras basicamente j4 ndo tem e esta a desenvolver o seu mercado em
Mocg¢ambique (...) se voltar para Portugal ja ndo vou voltar para a mesma empresa

porque ja ndo tém trabalho para mim. (Exp 1, empresa B).

Por sua vez, a empresa C, afirmou ndo garantir a reintegracdo do expatriado na
empresa. Este fator é resultante da atual conjuntura econdémica que obriga a que grande
parte do capital da empresa se situe no exterior de Portugal. Este motivo explica as
dificuldades que estas empresas tém em garantir a Reintegracdo, conforme testemunha o
seguinte representante organizacional:

N&o, neste momento ndo podemos fazer isso, ha uns anos nds faziamos, mas neste
momento temos 70% do volume de negdécios internacional e 30% em Portugal, por isso

é impossivel reintegrar todas as pessoas (Repres, empresa C).

3.7 Sintese dos principais resultados
Na tabela n°® 13 sdo apresentadas os resultados mais pertinentes encontrados no

nosso estudo. A tabela é constituida por dimensdes que representam as areas exploradas
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para compreender a fase de preparacdo da expatriagdo nas empresas envolvidas no

nosso estudo.

Tabela 13: Sintese dos resultados obtidos relativos a preparacdo da Ml, nas empresas

do nosso estudo.

Dimensoes Resultados mais pertinentes
Motivacdes Experiéncia Intercultural, desenvolvimento profissional e curricular, a
Individuais componente monetaria e a conjuntura atual.
Expansdo do mercado mogambicano, as relacbes entre os dois paises e a
Razbes transferéncia de conhecimento de sede para as filiais estrangeiras

Organizacionais

Recrutamento e

Tipo e método: Recrutamento interno e selecdo informal;
Critérios: capacidade de adaptagcdo, confianca, competéncias tecnicas,

disponibilidade e estado civil.

Selecdo Participantes: RH, Chefias e Administragéo.
Duracao: de 3 a 50 dias
Formacédo transcultural: N&o existe formacdo transcultural formalizada em
nenhuma das empresas. E feita a passagem de informaces importantes de
modo informal;
Formacdo técnica: existe, mas em contexto “on job”;
Razdo para nao ser realizada formacdo: Em 4 empresas do nosso estudo, o
Formagdo facto de ja pertencerem a empresa e conhecerem os procedimentos utilizados,

0 desempenho da mesma funcdo em Mocambique que desempenhavam na
sede, a lingua e a proximidade cultural entre os dois paises, o facto de a
expatriacdo ser uma pratica recente na empresa.

Duracao: Duas semanas a um més

57




Apoio

Organizacional

Ajudas de custo suplementares: casa, transporte, prémios per diem.

Viagens complementares a Portugal: Em média, duas viagens para Portugal,
podendo variar consoante a funcdo do expatriado ou projetos, até ao maximo
de 12 viagens anuais (apenas na empresa D).

Apoio no acolhimento e na Integracéo: a) Auséncia do plano estruturado de
acolhimento em Mogambique; b) Tutoria informal; c) disponibilizagdo de
contactos;

Dificuldades na integragdo: Quase todos os expatriados afirmaram néo terem
sentido dificuldades de integracdo; Alguns afirmaram terem sentido
dificuldades de adaptacéo profissional.

Comunicacéo: E frequente, os expatriados ndo se sentem esquecidos.

Outros aspetos
sugeridos pelos

expatriados

Conselhos para futuros expatriados: atencdo ao proprio pais e a cultura, as
pessoas. Preparacdo para um ritmo de trabalho intenso e a um pais com muito
potencial. N&o criar expectativas elevadas.

Aspetos com potencial de melhoria: A formalizagdo de um plano de
formacdo de preparacdo para a expatriacdo e a preparacdo da Repatriacéo
(mais concretamente a gestao dos regressos prematuros).

Repatriacdo: Apenas 3 empresas garantem a reintegracdo dos expatriados na

empresa no final da misséo.
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Capitulo I1V. Discussao dos Resultados

Neste capitulo exploramos os resultados obtidos, procurando responder o0s

objetivos que nos propusemos NO NOSso estudo.

4.1 Motivos que levam os trabalhadores portugueses a aceitarem uma Ml
em Mogambique.

Mogcambique é identificado pelos expatriados do nosso estudo como um pais
culturalmente diferente de Portugal. Esta diferenca cultural € um dos motivos principais
gue motiva os expatriados a aceitarem uma MI em Mocambique. Os nossos resultados
confirmam, pois, anteriores resultados (Mayrhofer e Brewster, 1996; Stroh et al., 2000;
Suutari e Valimaa, 2002) que sugerem que é para paises culturalmente diferentes de
Portugal que os expatriados se sentem mais motivados a ir. Porém, contraria 0S
resultados obtidos por Martins (2013a), com repatriados portugueses, ao concluir que a
atracdo por MI é para paises culturalmente mais proximos de Portugal. E possivel que
estas diferencas ocorram por haver uma percecdo de Mogambique como um pais, apesar
de diferente culturalmente, ser um local acolhedor em relacdo a expatriados vindos de
Portugal. Adicionalmente, Mocambique parece ser percecionado pelos expatriados do
nosso estudo como um pais que oferece boas oportunidades de desenvolvimento e
enriquecimento, quer a nivel pessoal, quer profissionalmente, quer mesmo como um
local de melhores oportunidades financeiras comparativamente a Portugal.

Os resultados relativos as motivacdes individuais dos expatriados corroboram as
motivacOes referenciadas pela literatura anterior com expatriados portugueses. Por
exemplo, a vontade em conhecer outra cultura (Finuras, 2003), o desenvolvimento
comunicacional e profissional, maior autonomia, variedade de tarefas, a aquisicdo de
uma perspetiva global das operacdes da empresa, gosto pela aventura, desafios e
contextos culturais desconhecidos, gosto em disseminar ou de melhorar conhecimentos
e competéncias (Martins, 2013a), o aumento da remuneracdo e a oportunidade de
ascensdo na carreira (Camara, 2011; Rego e Cunha 2009).

De salientar que a decisdo de aceitar a missdo internacional foi por livre vontade
dos expatriados. Nenhum expatriado afirmou ter sofrido pressdo para aceitar a misséo,
tendo a empresa deixado a decisdo por conta total do expatriado. Pinto et al (2012)

salientam que os individuos que procuram uma experiéncia internacional sdo mais
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propensos a superar dificuldades de adaptacdo, se sentirem mais satisfeitos com a
atribuicdo e mostrarem maior intencdo de permanecer até o fim da tarefa. Contudo,
estudos anteriores (e.g.Martins, 2013a; Pinto et. al, 2012) mostram que alguns
expatriados sdo compelidos a aceitar uma MI. E possivel que as diferencas encontradas
no nosso estudo possam ser explicadas por estudarmos a expatriacdo com destino a
Mogambique, sendo que nos estudos anteriores este pais ndo estava incluido.

Em suma, as motivacdes individuais identificadas pelos expatriados estdo em
conformidade com a teoria de autoderminacédo referenciada por Pinto et al (2012), em
que a motivagdo intrinseca para uma atribuicdo internacional estd relacionada com o
interesse inerente em prosseguir tal atividade por causa de seu valor natural e,
alternadamente, pela motivacdo extrinseca que reflete os interesses individuais na
procura de uma missdo internacional por causa de seus resultados, tais como

recompensas financeiras e perspetivas de carreira.

4.2 Razdes que levam as empresas portuguesas a internacionalizarem-se em
Mocambique

A expansdo do mercado Mogambicano, as relagdes entre Portugal e Mogcambique
e a transferéncia de conhecimento de sede para as filiais estrangeiras sdo as razfes que
levam as empresas portuguesas a internacionalizar-se em Mogambique.

Atualmente Mocambique é considerado um pais em expansdo, 0 que permite a
implementacdo de diversos recursos e investimentos estrangeiros. E um dos destinos
privilegiados por diversas empresas a nivel mundial que procuram investir nesse
mercado como estratégia de progressdo econdmica.

A transferéncia do conhecimento da sede para as filiais em Mocambique é
resultante da falta de RH com competéncias e qualificacdes necessarias no pais de
acolhimento. Através dessa transferéncia, as empresas procuram formar e qualificar os
colaboradores locais. E possivel que estes resultados possam ser explicados por
estarmos perante um conjunto de empresas que iniciaram recentemente a sua
experiéncia de internacionalizacdo, privilegiando uma perspetiva etnocéntrica de GIRH,
isto €, empresas que tendem a considerar mais confiavel, na fase inicial, o envio dos

expatriados do que a opcéao pelos colaboradores nativos (Martins, 2013a).
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Os resultados obtidos corroboram a literatura (Adler e Ghadar, 1990; Rego e
Cunha, 2009; Camara, 2011; Martins, 2013a), na medida em que confirma que a
internacionalizacdo das empresas portuguesas é resultante da pequena dimensdo do
mercado domeéstico, da pressdo crescente sobre o0s custos de produgdo, da
interdependéncia de economias (Camara 2011), da auséncia de RH qualificados no local
da filial, da necessidade de controlar as operacdes da filial e da melhor coordenacao
entre as subsidiarias, pela necessidade de circulacdo de conhecimento entre varias
unidades da empresa (Rego e Cunha, 2009; Camara, 2011; Martins, 2013a, 2013b).

O investimento do capital humano local, segundo Adler e Ghadar (1990), resulta
da necessidade de aumentar o nivel de capacidade de resposta local pelas empresas

estrangeiras, aspeto este confirmado, também, nas empresas do nosso estudo.

4.3 O processo de Recrutamento e Selecéo

Os nossos resultados confirmam que as empresas portuguesas privilegiam o
recrutamento interno (Martins, 2013a; Camara, 2008) quando decidem atrair
expatriados para uma Ml.

Alguma literatura (Avril e Magnini, 2007; Tungli e Peiperl, 2009) refere haver
uma tendéncia crescente para 0 recrutamento externo de expatriado, contudo nas
empresas do nosso estudo tal ndo se verifica.

Esta decisdo parece ser influenciada pela confianca existente nos colaboradores
internos, por ja desempenharem as funcGes na empresa, por ser uma mais-valia e
enriquecimento dos RH internos. Os resultados assemelham-se com a literatura (Suutari
e Brewster, 2001; Camara, 2008; Martins, 2013a), que referem a valorizacdo pelo
recrutamento interno nos processos de expatriacdo, em detrimento do externo (Martins,
2013a), e somente caso se verifigue a inexisténcia de colaboradores com perfil
pretendido para MI recorre, em alternativa, ao meio externo (Camara, 2008).

Os métodos de selecdo sdo informais, na sua maioria resultam de convites da
Administracdo diretamente aos colaboradores que desejam expatriar. Essa
informalidade é resultante da proximidade entre os colaboradores e as chefias de topo
da sede, e por estas Gltimas ja conhecerem o desempenho profissional dos colaboradores
na empresa. Estes resultados corroboram os resultados obtidos referenciados por alguma

literatura (Bonache et al., 2001; Martins 2013a) que destaca a selecdo de expatriados
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através de um convite personalizado por parte da administracdo a um trabalhador em
quem confia, pelo desempenho e competéncias técnicas demonstradas ao longo do
percurso profissional na empresa de origem. N&o confirma porém, a valorizagdo das
caracteristicas de personalidade como critério importante, tal como sugerem outros
autores (e.g. Webb e Wrigth, 1996; Avril e Magnini, 2007).

Alguma literatura (Dowling et al, 1999; Shen e Edwards, 2004) defende que €
necessario 0 uso de algumas técnicas, tais como testes psicolégicos e entrevistas
tradicionais no processo de selecdo do melhor expatriado, com o objetivo a avaliar a
adequacdo dos candidatos as missdes que vao desenvolver no estrangeiro. Todavia, 0
uso destas técnicas de selecdo nao foram identificadas nos nossos resultados.

Por outro lado, o método de selecdo através de convites, que ndo incluam
expatriados portugueses, ndo foi encontrada na literatura. Porém, o estudo de Martins
(2013a) com expatriados portugueses refere os convites como método de selecdo. Nas
empresas do nosso estudo os convites revelam ser tambéem um método de selecdo
eficaz, uma vez que ndo encontramos expatriados que mostrem ser inadequados a Ml.

Os RH, a Administracéo e as chefias participam frequentemente nos processos de
selecdo, selecionando na empresa, um conjunto colaboradores com potencial para a M.
Esta pratica das empresas inquiridas vai de encontro ao que Rego e Cunha (2009)
referenciam e classificam como sendo um sistema de selecdo fechado, isto é, em que 0s
responsaveis formam uma lista reduzida dos candidatos a expatriacdo. Normalmente,
sdo candidatos de “elevado potencial” ¢ s6 tomam conhecimento quando s&o
confrontados com a decisdo de aceitar ou ndo a Ml.

A capacidade de adaptacédo, a confianca, a gestdo da mudanca, a disponibilidade,
o0 estado civil sdo os critérios valorizados na escolha do colaborador para a M, aliados
as competéncias técnicas. Os resultados mostram concordancia com a literatura (Webb e
Wrigth, 1996; Shen e Edwards, 2004; Rego e Cunha, 2009; Camara, 2011) que enfatiza
a importancia de valorizar outras caracteristicas no processo de selecdo dos expatriados,
para além das competéncias técnicas. Ou seja, a necessidade de analisar as
caracteristicas pessoais dos candidatos a expatriacdo (Webb e Wrigth, 1996), tais como,
as caracteristicas de personalidade, motivacgdes, situacao familiar (Rego e Cunha, 2009).

Os representantes organizacionais salientaram a importancia do colaborador ter
uma boa capacidade de adaptacéo, ligada ao gosto do expatriado em conhecer novas
culturas, gerir a mudancga e a autonomia perante as fungdes que vai desempenhar em

Mocambique. Sendo, na maioria, expatriados recrutados internamente, a confianga e a
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disponibilidade sdo critérios cruciais quando as empresas decidem selecionar e enviar
um colaborador para representa-los na filial estrangeira. O estado civil € um critério que
merece também destaque, uma vez que apenas 1 expatriado € casado, e nenhum deles
fez-se acompanhar da familia para a MI. E possivel que este critério ainda que n&o
premeditado por parte da organizacdo, tenha contribuido para ajudar a compreender o
sucesso da expatriacdo destas empresas, uma vez que nenhum expatriado/repatriado
regressou prematuramente ou recusou aceitar a Ml, ou foi contrariado.

Baruch e Altman (2002), também salientam que a capacidade de abertura, o
interesse em conhecer outras pessoas e culturas, aliadas a empatia, respeito por tudo o
que é diferente, sdo fatores importantes na escolha do perfil do candidato para a

expatriacao.

4.4 O processo de Formacao de Preparacéo para a Ml

N&o existem programas formalizados de formacdo de preparacdo para a MI. As
empresas consideram desnecessario haver formacdo técnica, uma vez que 0S
expatriados ja pertencem a empresa, ja possuem competéncias técnicas necessarias para
0 desempenho da funcdo e vdo desempenhar funcdes similares em Mocambique. Por
outro lado, também consideram Mocambigque um pais culturalmente similar a Portugal,
sendo desnecessaria formacdo transcultural. Todavia, estes resultados divergem das
recomendacdes encontradas na literatura (Camara, 2011) quando considera um
equivoco frequente, nas empresas portuguesas internacionalizadas, pensar-se que 0
facto dos Paises Africanos de Lingua Oficial Portuguesa (PALOP) falarem o mesmo
idioma significa que tém uma cultura idéntica a portuguesa, dispensando a preparagédo
prévia dos expatriados. Se as diferencas culturais existentes ndo forem tidas em conta
pelas empresas na forma como instalam e desenvolvem o seu negécio nos PALOP, o
risco de insucesso aumenta exponencialmente. Porém, esse insucesso ndo se verificou
nas empresas do nosso estudo. E possivel que esta divergéncia com a literatura que
sublinha a importancia da formacdo de preparacdo para a Ml (e.g. Camara, 2011,
Suutari e Burch, 2001; Mayrhofer e Brewster, 1996) possa ser atribuida do facto de
estarmos perante um conjunto de empresas ainda numa fase incipiente de expatriados e,
por outro lado, 0s expatriados serem pessoas de maxima confianca junto da

administracdo, ndo desejando desiludi-los.
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As empresas realizam, porém, formacdo de preparacao a nivel informal, onde s&o
passadas informagdes pertinentes aos colaboradores, relacionadas com a cultura do pais,
locais a procurar caso surjam necessidades, entre outros aspetos. Os responsaveis pela
passagem informal das informacgdes normalmente séo as chefias diretas. A preparagédo
informal é abordada por Harris e Brewster (1999), que salientam que sdo utilizadas por
algumas empresas através de reunides informais, cujo objetivo é dar oportunidade aos
futuros expatriados de conhecer e discutir sobre o pais anfitrido da missdo com
expatriados anteriores e € uma das maneiras mais baratas de facultar formacdo de
preparacdo paraa Ml.

Alguns colaboradores afirmaram procurar informacdes sobre o pais da Ml por
conta propria, isto €, através da autoformagdo e autodidatismo. Este resultado é
coincidente com o resultado obtido por Martins (2013a), ao relacionar a autoformacéo
dos expatriados com o reduzido intervalo entre a deciséo e a partida do expatriado, uma
vez que concluimos que, na maior parte dos casos no nosso estudo, esse intervalo é
reduzido. E possivel que a falta de planeamento e o reduzido tempo entre a decisdo de
partida e a ida efetiva ajude a compreender a auséncia de formacao de preparacao para a
MI encontrada nas empresas do nosso estudo.

No que concerne a formacdo de preparacdo técnica, as empresas afirmaram ser
desnecessaria porque os colaboradores vdo desempenhar, em Mogambique, as mesmas
funcbes que desempenhavam em Portugal. Segundo o0s representantes organizacionais,
0s expatriados ja possuem qualificacdes e competéncias necessarias. Mas nem todos 0s
expatriados afirmaram desempenhar as mesmas funcdes que desempenhavam na
empresa-mde em Portugal. Alguns afirmaram estar a desempenhar funcdes de maior
responsabilidade em Mogambique. Estes resultados confirmam a importancia atribuida
pela literatura (e.g. Solomon, 1995; Suutari e Burch, 2001) que defende que a formacao
técnica também é necessaria, uma vez que diferem os tipos de tarefas desempenhadas na
casa mae e nos paises de acolhimento da expatriacao, verificando-se normalmente haver
expatriados que realizam tarefas de maior nivel de dificuldades e em nivel
organizacional superior as tarefas desempenhadas antes da partida.

Apos a chegada do expatriado a Mocambique, também ndo € realizada formacéo
para ajudar na integracdo do recém-expatriado. Na maioria dos casos estudados apenas
é realizado um acompanhamento informal feito pelos colegas durante o exercicio da
funcéo. Este resultado ndo coincide com a literatura (Schell e Solomon, 1997), uma vez

que a formagdo algum tempo antes da partida pode ndo preparar adequadamente 0s
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individuos para as eventualidades de negdcios que eles vdo encontrar. Assim sendo, a
formacdo dever-se-a prolongar apos a chegada do expatriado, e mantem-se durante o

tempo de sua permanéncia no pais da MI (Suutari e Brewster, 2003).

4.5 Apoio Organizacional facultado aos expatriados

As empresas ndo possuem um plano estruturado de acolhimento e integracdo dos
expatriados em Mocambique. Estas empresas revelam algum cuidado na fase da
preparacdo do acolhimento e integracdo do expatriado. As empresas facultam alguns
contactos de pessoas que ja estejam em Mogambique e que possam auxiliar os
expatriados na sua integracédo, quer na cultura societal, quer organizacional.

Ainda que os expatriados tenham afirmado n&o terem sentido dificuldades de
integracdo no pais de destino ao nivel cultural, referiram terem sentido algumas
dificuldades no que concerne a adaptacdo profissional. As funcbes que desempenham
atualmente em Mocambique séo de maior nivel de responsabilidade e dificuldade, assim
como o ritmo e as exigéncias de trabalho sdo maiores na empresa de destino
comparativamente a sua situacdo na empresa de origem antes da partida.

Relativamente as politicas de recompensas, as empresas acordam, antes da partida
para MI, as ajudas de custo a proporcionar aos expatriados, garantindo suportar 0s
custos com a casa e transporte dos expatriados durante o periodo em que se encontrem
em MI.

O numero de viagens varia consoante as funcdes e 0s projetos em curso. Contudo,
todas as empresas pagam pelo menos duas viagens anuais a Portugal. Estas viagens séo
de grande importancia, pois permitem aos expatriados reverem as suas familias, uma
vez que todos os entrevistados partiram para a MI sem a companhia das respetivas
familias. Estes resultados estdo enquadrados com a literatura, (e.g. Rego e Cunha, 2009)
que salienta a importancia da empresa suportar as despesas com as viagens, para visita
as suas familias no pais de origem, assim como as despesas relacionadas com a
educacdo dos filhos no pais de acolhimento, os custos com os transportes e seguros. Por
outro lado, a existéncia deste apoio organizacional facultado aos expatriados parece
confirmar o argumento de literatura anterior (Martins, 2013a; Kraimer et al., 2009) ao
considerarem a existéncia de apoio organizacional ao expatriado como um sinal de que

0 expatriado é valorizado pela sua empresa de origem.
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A comunicacdo entre o expatriado e a empresa durante todo o processo de
preparacdo para a expatriagdo parece ser frequente, assim como durante a permanéncia
do expatriado em Mocambique. Estas empresas revelam a criacdo de mecanismos de
comunicagdo que permitam manter o contacto constante entre a empresa de origem e 0
expatriado (acesso a internet e viagens regulares), conforme também sugerem Rego e
Cunha (2009).

O facto de os expatriados afirmarem ndo se sentirem esquecidos, contribui para a
maior satisfacdo com a expatriacdo, na medida em que se sentem valorizados pela
empresa. Porém, a literatura (Briscoe, 1999; Camara, 2011), afirma que uma vez
colocado no pais da MI, o expatriado é frequentemente esquecido pela empresa mée.
Ainda assim, esta ndo foi a realidade encontrada nas empresas do nosso estudo. Apesar
de ndo existir um programa formal de tutoria/mentoria, os resultados mostram que séo
0s colegas expatriados que antecederam 0s expatriados entrevistados, e que ja se
encontram em Mocambique h& mais tempo, que ddo auxilio necessario aos expatriados
recém-chegados. Apesar de Rego e Cunha (2009) argumentarem que o programa de
mentoria € essencial existir ao longo de todas as fases do ciclo da expatriacdo (isto é,
antes, durante e depois do regresso). Porém, os nossos resultados revelam ndo haver
influéncia negativa de falta deste programa de mentoria no sucesso da Ml.

Concluimos, também, que apesar das empresas ndo terem um programa
formalizado de preparacdo para a missdo de expatriacdo, tal fator ndo influencia
negativamente a satisfacdo dos expatriados. Na generalidade, os expatriados
entrevistados revelam estarem satisfeitos com a experiéncia. E possivel que esta
satisfacdo possa ser influenciada pela facilidade da integracdo que os préprios tiveram
na sociedade e filial Mocambicana. E ainda possivel, também, que esta satisfacdo possa

ser compreendida por todos os expatriados terem ido por vontade prépria para esta M.

4.6 Outros aspetos sugeridos pelos expatriados

Os nossos resultados revelam, adicionalmente, que os expatriados fazem algumas
recomendacdes as pessoas que pretendam abracar uma missdo internacional para
Mocambique. Todos os entrevistados sugerem aos futuros expatriados em Mogambique
para terem especial atencdo & cultura e as pessoas do pais, porque sdo aspetos

importantes e que facilitam a integracdo e o ajustamento no pais. Recomendam,
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também, a preparacdo para um ritmo de trabalho intenso, pois é um pais com muito
potencial e oportunidades exigindo mais dedicacdo e necessidade de aproveitar as
oportunidades de trabalho atual. Por fim, recomendam que as pessoas fagam uma boa
gestdo de expectativas. Estes resultados confirmam os resultados obtidos no estudo
realizado por Camara (2011) quando sublinha existirem competéncias facilitadoras de
uma boa integracdo no pais da MI, nomeadamente, o respeito pelos outros, a
sensibilidade perante o ambiente desconhecido e o trabalho de equipa.

Outro aspeto que 0s nossos resultados mostraram é a necessidade de haver maior
preocupacao com a gestdo das expectativas para depois do regresso. Constatamos que as
empresas acordam previamente, com 0s expatriados, que no final da missdo seréo
reintegrados nas empresas, nos postos de trabalho que ocupavam antes da expatriacao.
Mas verificamos, também, alguns casos em que as empresas nao conseguem garantir o
posto de trabalho do expatriado, porque a atual conjuntura econémica portuguesa ndo
permite, tornando dificil a reintegracdo do expatriado na empresa em Portugal. A
alternativa ao despedimento apds a MI é o investimento numa nova MI, uma vez que 0o
volume de negdcios destas empresas esta predominantemente no exterior. Muito
embora as empresas do nosso estudo ainda ndo se tenham confrontado com o problema
de regresso antecipado dos seus expatriados, 0s representantes organizacionais
entrevistados estdo conscientes de que esse pode ser um problema no futuro. Por esse
motivo, podemos considerar que 0s nossos resultados sugerem haver necessidade de
investir na formalizacdo de um programa de gestdo de expatriados, que inclua préaticas
de prevencédo do regresso antecipado bem como, praticas de apoio a reintegracdo apds o
regresso desses expatriados. Tal sugere a necessidade de criacdo de um programa
formalizado de reintegracdo do expatriado no fim da missdo, como uma das prioridades
futuras no curto prazo das empresas envolvidas neste estudo.

Por ultimo, podemos concluir que as dificuldades e consequéncias que podem
ocorrer na fase de repatriacdo ajudam a compreender a importancia de a empresa
desenvolver planos de repatriacdo eficazes, relativamente ao planeamento e a execucgdo
correta do regresso do expatriado (Martins, 2013a), em complemento ao investimento

continuo na preparacéo das MI que estas empresas revelam demonstrar estar a fazer.
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Capitulo V. Conclusdes

O presente estudo sugere ser um contributo para a teoria, uma vez que aparece
como estudo pioneiro da gestdo da expatriacdo que envolvam empresas e expatriados
portugueses em missdes internacionais em Mogambique.

Sumariamente, esta dissertacdo permitiu obter as seguintes conclusdes: 1) a fase
da preparagdo da expatriacdo ainda é pouco formalizada nas empresas do nosso estudo;
2) mesmo sem essas empresas disporem de um programa de preparacdo de preparacdo
da expatriacdo formalizado, os expatriados avaliam positivamente a experiéncia da
expatriacdo. Esta avaliacdo parece estar relacionada com o facto de Mogcambique ser o
pais de destino da MI, a boa integracdo no pais, resultante da facil adaptacdo ao nivel
cultural, ser uma deciséo voluntaria na aceitagdo da MI por parte dos expatriados e ndo
por imposicdo da empresa; 3) a formacao de preparagdo parece ser a pratica de GIRH
que mais melhorias requer em toda a fase de preparacdo de uma missao internacional.
Especialmente parece haver necessidade de mais formacédo técnica antes da partida para
a MI e também formacéo de apoio a integracdo organizacional na filial de destino. Os
nossos resultados sugerem que essa formacdo poderia reduzir a dificuldade dos
expatriados na adaptacdo ao meio profissional em Mocgambique; 4) Existe proximidade
entre os expatriados e a empresa mde, 0 que revela que a comunicacdo durante a Ml é
constante e adequada. Do ponto de vista do contributo para a pratica, o nosso estudo
faculta o acesso a informacdo, antes desconhecida, acerca do pais e ambiente de
negocios existente em Mocgambique. As empresas poderdo, com este estudo identificar
areas de maior investimento caso pretendam iniciar ou manter missdes internacionais
em Mocambique. Os futuros expatriados ligados as empresas do nosso estudo poderdo
tomar a sua decisdo de ida para uma missao internacional de modo mais seguro, pois
foram diversas as sugestdes identificadas pelos expatriados/repatriados a futuros colegas.
As expectativas da decisdo a tomar poderdo ser cada vez mais realistas, jA& que o
testemunho da experiéncia de MI de anteriores colegas, alguns deles pioneiros nesta
experiéncia em missdes internacionais em Mocgambique, parece revelar-se um excelente
contributo pela riqueza das informac6es partilhadas nos testemunhos do nosso estudo.

Porém, encontramos algumas limitac6es, nomeadamente, 1) a concentracdo do
nosso estudo somente na fase de preparagdo da MI; 2) o nimero reduzido de empresas
participantes e, por fim; 3) a escolha do método qualitativo ndo permitir dados

estatisticos e, por essa razdo, ndo permitir fazer generaliza¢Ges dos nossos resultados.
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Propomos que futuros estudos possam retomar esta analise, concretamente, que 1)
estudem o ciclo completo da expatriagdo para Mogambique; 2) utilizem uma amostra
maior de empresas e expatriados/repatriados; 3) combinem a metodologia qualitativo
com o estudo quantitativo permitindo informacBes e andlises mais abrangentes do
contexto organizacional portugués com experiéncia de expatriacdo.

Por altimo, salientamos a pertinéncia do estudo para as empresas participantes,
dada a grande relevancia que as nossas conclusées poderdo ter na melhoria das praticas
de GIRH desenvolvidas por estas empresas durante a fase de preparacdo da expatriagéo.
Acreditamos que, outras empresas que estejam a planear iniciar missdes internacionais
em Mocambique possam ser melhor sucedidas ap6s a leitura desta dissertacéo.

Pese embora as limitacGes anteriormente identificadas, sentimos que os objetivos
a que nos propusemos foram alcancados, estando confiantes que contribuimos para a
melhoria do conhecimento académico sobre a temética da expatriacdo, na ajuda prestada
as empresas portuguesas em processo de internacionalizacdo para Mogambique e no

estimulo para pistas de investigacdo futura a outros interessados no tema da expatriacéo,
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ANexos



Anexo n° 1: Guides de entrevistas

a) Guido da entrevista dirigida aos representantes organizacionais.

Que motivos levaram a investir em Mogambique como filial? O que leva a
organizacdo a enviar colaboradores para a expatriagdo? Ha quanto tempo

promovem missoes internacionais?

Como é feito o processo de recrutamento e selecdo especificamente de
candidatos para a missdo em Mocambique? Ha diferencas relativamente aos
processos de R&S (Recrutamento e Selecdo) em outros paises? Que tipos de
recrutamento privilegiam interno ou externo (isto é, mandam colaboradores da
casa ou vdo ao mercado procurar)? Quem participa no processo de R&S por
parte da empresa (RH, Administracdo, Chefias, Consultores Externos)? Que
critérios sdo valorizados na escolha do melhor candidato para a missdao? Que
estratégias (incentivos, regalias, condi¢Ges) a organizagdo utiliza para atrair 0s

melhores candidatos?

Existe algum programa especifico de formacao de preparacdo para a expatriagdo
(preparacdo técnica, preparacdo transcultural, de linguas)? Se sim, quem € o
responsavel por desenvolver esses programas? Qual é a duracdo média desses
programas? Iniciam com quanto tempo de antecedéncia? Por norma prolongam-

se quando o expatriado ja esta no pais de destino?

Que tipo de apoio a organizacdo disponibiliza para a integracdo do expatriado
em Mocambique (casa, escola, questdes fiscais, visto, etc.)? Durante o tempo em
que o expatriado estda em Mocambique € comum a empresa estabelecer contacto
com o expatriado? Se sim, como é feita essa comunicacdo (telefone, email,
formal, informal, regular)? Existem regalias complementares durante a misséo
(n° de viagens oferecidas por ano, complementos salariais/subsidios de

destacamento)?
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5- Qual € a duracdo média dos destacamentos? Os prazos acordados previamente

com os colaboradores sdo cumpridos (ida e regresso)?

6- Na&o sei se quer acrescentar algo que eu questionei aplicavel a vossa realidade.

Se sim, sinta-se livre para fazé-lo, tenho muito gosto em ouvi-lo.

7- J& agora, gostava de ficar com alguns dados seus, nomeadamente: idade,
antiguidade na empresa, cargo, qualificacao.

Muito obrigada!
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b) Guiao de entrevista dirigida aos expatriados/repatriados

O que motivou a aceitar realizar uma misséo internacional?

Lembra-se como foi 0 seu processo de R&S (Recrutamento e Sele¢do)? Se sim,
pode-me descrever como se desencadeou? (interno/externo quem é que o
entrevistou, duracdo até a decisdo, quais 0s critérios acha que foram

privilegiados).

Que tipo de apoio teve na preparacdo para missao? Teve formagdes? Se sim,
qual foi a duracdo média dessa preparacdo? Considera que essas formacGes de
preparacdo contribuiram para o desempenho da sua funcdo no pais de
expatriacao?

Teve algum programa de ajustamento ao pais de expatriacdo? Se sim, considera
que o programa facilitou a sua integracdo no pais da missdo? Quais foram as
maiores dificuldades que sentiu durante a sua integracdo? Em algum momento

pensou em regressar a Portugal? Se sim, porqué?

Teve algum tipo de apoio por parte da organizacdo para a sua integracdo em

Mocambique, (casa, escola, questdes fiscais procura de casa, escola para filhos)?

Relativamente a comunicacdo, como sente que ela é/foi entre si e a organizacéo
em Portugal? Com quem falava habitualmente, sentia-se lembrado? Ou sentia o

sindrome “longe da vista, longe do cora¢dao™?

De uma forma geral, como avalia a sua missdo internacional? Voltaria a repetir a
experiéncia de ser expatriado? Novamente para Mocambigue ou para outro pais?

(Porque nédo para Mogambique?)
O que gostaria de acrescentar para melhor o meu conhecimento acerca da

expatriagcdo para Mogambique? Que conselho daria para quem esteja a pensar ir

para uma missao internacional para Mogambique?
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9- J& agora, gostava de ficar com alguns dados seus, nomeadamente: idade,

antiguidade na empresa, cargo, qualificagéo.

Muito obrigada!
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