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RESUMO ANALITICO

Nos ultimos anos, o niumero de expatriados tem apresentado uma tendéncia
de crescimento a nivel mundial. Desta forma, a gestao de expatriados, que integra o
subsistema da gestdo internacional de recursos humanos, passa a ter uma atencgéo
renovada e tem vindo a crescer enquanto area de intervencao de gestao de recursos
humanos. Por sua vez, o contrato psicolégico tem sido visto, cada vez mais, como
um fator relevante na explicacdo das relagdes laborais e o numero de estudos em
torno desta tematica tem aumentado.

O sucesso da expatriacdo ¢é diretamente influenciado pelo contrato
psicolégico e depende, em grande parte, da forma como sdo desenvolvidas as
praticas de GRH (Homem & Tolfo, 2008). Desta forma, é essencial compreender a
reacao dos trabalhadores perante a mudanga (Bligh & Carsten, 2005; Shield,
Thorpe, & Nelson, 2002), uma vez que o comportamento de resposta aos mesmos
pode ser um contributo para marcar a diferenca decisiva entre o sucesso ou o
fracasso da missdo internacional. Neste mesmo contexto, assiste-se a uma
crescente atengcdo sobre o contributo que o Contrato Psicolégico pode ter em
contextos de incerteza. O individuo, enquanto trabalhador de uma organizagéo que
decide aceitar uma missao internacional e ir viver para outro pais, tem necessidade
de se enquadrar num relacionamento continuo e motivador com a entidade
empregadora.

A nocéo do contrato psicoldgico torna-se fundamental para o entendimento
das relacgdes de trabalho, a partir das percecdes das pessoas envolvidas. Muitos dos
aspetos destes relacionamentos sao implicitos (ndo escritos) o que pode provocar
diferentes interpretacdes sobre as expectativas, promessas e obrigagbes entre
partes. Varios autores defendem que o contrato psicolégico € um meio fundamental
na compreensdo e gestdo das atitudes e comportamentos dos individuos nas
organizacgdes (Bunderson, 2001; Kraimer, Wayne, Liden, & Sparrow, 2005; Lemire &
Rouillard, 2005).

O objetivo deste trabalho é conhecer o estado do contrato psicologico nos
expatriados: antes da missao, apds a fase de adaptacdo ao pais de destino e na
repatriacdo. Foi utilizada a metodologia qualitativa e para tal, foi aplicada uma

entrevista individual semiestruturada e um questionario sociografico as pessoas que



se encontravam, a data, expatriadas. No total foram realizadas dez entrevistas e a
analise das entrevistas foi efetuada através da Grounded Theory.

Os resultados sugerem que ha apenas cumprimento do contrato psicoldgico
na fase da preparagdo da missédo internacional, havendo, por outro lado,
incumprimento do contrato psicolégico durante a expatriagdo e na repatriagdo, de
acordo com a percegao que os expatriados tém acerca do fim da expatriagao.

No entanto, a maioria dos expatriados entrevistados avalia positivamente a
experiéncia da expatriacdo, apesar de as organizacbes parecerem ter apenas
algumas regras estabelecidas de suporte ao expatriado, nomeadamente suporte
logistico e financeiro, e ndo disporem de um programa completo e aprofundado de
suporte a gestao da expatriagao.

Os resultados sugerem ainda que € essencial que as organizagdes
estimulem a comunicagdo com os expatriados e fomentem o suporte que deve ser
constante e intrinseco a todas as fases da expatriacao, a fim de evitar a sensacéao

de “abandono”.

Palavras-chave: Contrato Psicoldgico; Missdes Internacionais; Expatriagao;

Adaptacao.



ABSTRACT

In the past few years, the number of expatriates has shown a growth trend
worldwide. Accordingly, the expatriate management, which integrates the subsystem
of International Human Resources Management, has now a renewed attention and
has been growing as an intervention area of Human Resources Management.
Therefore, the psychological contract has been seen, more and more, as a relevant
factor in explaining the labor relations and the number of studies around this theme
has increased.

The success of expatriation is directly influenced by the psychological
contract and depends largely on how HRM practices are developed (Homem & Tolfo,
2008). Understanding the reaction of workers through changes (Bligh & Carsten,
2005; Shield et al., 2002) is essential, since the response behavior can be a crucial
contribution to the success or failure of the international assignment. In the same
context, we are witnessing an increasing attention on the contribution that the
Psychological Contract may have under uncertainty. The individual, as an employee
of an organization that decides to accept an international assignment and move to
another country, needs to fit in a continuous and motivating relationship with the
employer.

The concept of the psychological contract is fundamental to the
understanding of labor relations, based on the perceptions of those involved. Many
aspects of these relationships are implicit (unwritten) which can cause different
interpretations of expectations, promises and obligations between parties. Several
authors argue that the psychological contract is the key to understand and manage
the attitudes and behavior of individuals in organizations (Bunderson, 2001; Kraimer
et al., 2005; Lemire & Rouillard, 2005).

The goal of this work is to understand the psychological contract in
expatriates: before the assignment, after adjustment to the host country and
repatriation. A qualitative methodology was used, and for that we applied semi-
structured individual interviews and sociographic questionnaire to people who were,
at the time, expatriate. In total, ten interviews were conducted and the analysis of the
interviews were made through Grounded Theory.

The results suggest that there is only fulfillment of the psychological contract

in the stage of the preparation of the international assignment, existing, on the other



hand, breach of the psychological contract during expatriation and at repatriation,
according to the perception that expatriates have about the end of expatriation.

However, most of the interviewed expatriates evaluates positively the
expatriation experience, although organizations appear to have just a few rules to
support expatriate, particularly logistical and financial support, and not having a
complete and thorough program of support to the expatriation management.

The results also suggest that it is essential that organizations encourage
communication with expatriates and promote the continuous support, which should

be constant and intrinsic to all phases of expatriation in order to avoid the “abandon’

feeling.

Keywords: Psychological contract; International Assignments; Expatriation;

Adjustment.
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INTRODUCAO

O mundo organizacional tem sido alvo de profundas mudangas nas ultimas
décadas, originadas pela intensificagdo da competicdo ao nivel mundial, pelos
desenvolvimentos constantes da tecnologia e pela crescente exigéncia por parte dos
clientes. Consequentemente, torna-se fundamental reinventar as organizagdes, que
se traduz, por exemplo, na rentabilizacdo do conhecimento e do potencial humano
como elementos diferenciadores das organizagdes contemporaneas.

As organizagbes podem ser consideradas como pequenas sociedades,
caracterizadas por comportamentos e atitudes muito especificas, que se diferenciam
pela sua estrutura, dimensado, métodos, objetivos de trabalho, valores, entre varias
outras caracteristicas que fazem delas constru¢gées complexas, unicas e detentoras
de uma cultura e clima singulares (Chiavenato, 2002).

A grande vantagem competitiva de uma organizagdo € o ser humano € o
valor que pode desenvolver fruto do conhecimento dos seus trabalhadores. Stewart
(1999), defende a importadncia do fator humano e do seu capital intelectual,
definindo-o como a soma de tudo o que todos sabem.

Barney (1991), na sua teoria sobre a vantagem competitiva sustentavel
refere as pessoas como a chave para essa vantagem, ja que, quanto maior for a
capacidade dos seus trabalhadores nos critérios da imitabilidade, raridade e valor,
maior a capacidade na elaboragcdo de novas formas de trabalho e resolugéo de

problemas.

A internacionalizacdo das organizacdes e a tentativa de criar mercados
globais ndo é um acontecimento recente. Ha quem refira que a descoberta da
América por Cristévdo Colombo em 1492 e do caminho maritimo para a india por
Vasco da Gama em 1498 assinalam o inicio da 1.2 fase da globalizagdo moderna
(Camara, 2008). Especialmente na Uultima década, a internacionalizacdo das
organizagdes e respetivos negocios, a globalizagcdo das economias e a liberdade de
circulacdo de pessoas e bens a escala mundial tém contribuido para o aumento do
numero de expatriados, trazendo novos desafios a Gestdo Internacional de
Recursos Humanos (GIRH) (Bonache, Brewster, Suutari, & Saa, 2010).

A gestao de pessoas é feita através de politicas, praticas e sistemas que

influenciam o comportamento, as atitudes e o desempenho dos membros da
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organizagdo, com o objetivo de aumentar a competitividade e a capacidade de
aprendizagem da organizagao (Cunha et al., 2010). A fungéo de Recursos Humanos
pode exercer um papel fundamental no processo de internacionalizacdo das
organizagdes atuando, por um lado, como parceiro estratégico e, por outro, como
executante ou apoiante de atividades de selecdo, desenvolvimento, compensacgéo,
retengdo e motivacao dos trabalhadores da organizagado (Rego & Cunha, 2009).

O numero de expatriados continua a apresentar uma tendéncia de
crescimento a nivel mundial, por esse motivo, a redugcdo de custos tem vindo a
representar, nos ultimos 2 anos, a principal preocupagéao das organizagdes, levando
a uma maior formalizagéo das politicas e praticas de mobilidade internacional (2013
Brookfield Global Relocation Trends Survey, 2013). No relatério da Brookfield
podemos verificar que, em 2013, 54% das organizagées inquiridas verificaram um
aumento da sua populagdo expatriada, contra 24% das organizagbes que
verificaram diminuicdo da sua populagcado expatriada. Desde 2009 que se constata
um crescimento constante do nimero de expatriados, refletindo a histéria econémica
mundial.

Desta forma, a gestdo de expatriados passa a ter uma atengéo renovada e
tem vindo a crescer enquanto area de intervengédo de gestao de recursos humanos.
As novas relagdes de trabalho tornam-se mais dindmicas.

Paralelamente, o Contrato Psicolégico tem sido visto, cada vez mais, como
um fator relevante na explicacao destas relagdes laborais. A relagao psicolégica dos
trabalhadores com as organizagdes passa a ter um foco especial. Esta relacéo é
marcada pela teoria da troca social, na qual esta em causa o conjunto de percegoes,
expectativas e crencgas, realistas ou ndo, acerca do que sera dado pelo trabalhador e
a pela organizagao ao longo da relagdo, além das obrigagbes e compensacgdes
acordadas explicitamente (Guest, 1998a). Quando esta reciprocidade (implicita) é
quebrada, isto é, quando ha a percegédo de que a organizagdo ndo cumpriu com as
suas obrigagdes face a um contexto em que o trabalhador cumpriu com o expectavel
e desejavel, é possivel verificar-se comportamentos de redugdo do desempenho
(Robinson, 1996).

Vérios autores defendem que o contrato psicolégico é um meio fundamental
na compreensdo e gestdo das atitudes e comportamentos dos individuos nas
organizagbes especialmente perante situagdes de instabilidade (Bunderson, 2001;

Kraimer et al., 2005; Lemire & Rouillard, 2005), como € o caso de uma expatriacao.
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Com o presente trabalho pretendemos conhecer o estado do contrato
psicolégico nos expatriados, nomeadamente, antes da missdo, apés a fase de
adaptacao ao pais de destino e na repatriagdo. Assim, realizar-se-a uma analise de
cariz qualitativa a uma amostra muito especifica — expatriados. Para o efeito,
recorrer-se-4 a uma entrevista individual semiestruturada e a um questionario
sociografico as pessoas que se encontram, a data, expatriadas.

No primeiro capitulo, procedemos a revisdo da literatura, abordando o tema
do contrato psicolégico, desde a sua origem, conceito, processo de formacgao,
percecao do incumprimento e suas consequéncias; o tema das missoes
internacionais, a expatriagao, o expatriado, o ciclo da expatriagao e a redefinicado de
expatriado; e por ultimo, abordamos o contrato psicolégico na expatriagéo, a origem
do novo contrato psicoldgico, as fases criticas do contrato psicolégico na expatriagao
e como lidar com os desafios do contrato psicolégico. Ainda no primeiro capitulo,
referimos a pertinéncia assim como os objetivos definidos para o presente estudo.

O segundo capitulo remete-nos para a metodologia da investigagao,
seguidamente o terceiro capitulo, procedemos a apresentagao e discussdo. Dos
resultados.

No quarto, e ultimo capitulo, apresentamos a conclusao do trabalho.

13



CAPITULO UM - REVISAO DA LITERATURA

1. CONTRATO PSICOLOGICO

1.1. Origem e conceito do Contrato Psicologico

O conceito de contrato psicolégico € antigo e tem vindo a ser estudado por
diversos autores. Desde o tempo de Platdo que se encontram registos da discusséo
deste conceito, no entanto é a partir das ultimas décadas do séc. XX que este
contrato ganha maior protagonismo.

O contrato psicolégico surge como um conceito complementar aos contratos
de trabalho, qualquer que seja a sua forma ou duragao, e esta estritamente ligado a
um conjunto de expectativas, crencgas, percec¢des, promessas e obrigagdes que se
mantém durante a relacado de trabalho e tem o grande potencial de determinar o tipo
de relacdo que se estabelece entre o trabalhador e a organizacido, em particular a
troca de beneficios que, sem estarem explicitamente definidos, se espera alcancar.

O conceito de contrato psicolégico comega a ser detalhadamente discutido
em 1960 por Chris Argyris: “Na medida em que os gestores percebem que 0s
empregados tenderdo a produzir de forma 6tima sob lideranga passiva, e desde que
0s empregados concordem, é possivel que a relagcdo entre gestores e empregados
possa ser chamada de contrato psicolégico (...) se o gestor garantir e respeitar as
normas da cultura informal dos empregados.” (Argyris cit in Menegon & Casado,
2012, p. 572). Em 1962, Levinson et al. (cit in Morrison & Robinson, 1997, p. 228)
definem que “O contrato psicoloégico € uma série de expectativas mutuas das quais
as partes da relagdo podem n&o estar cientes, mas que regem as relagbes de uns
com os outros.”. Na mesma légica, em 1965 Schein (cit in Guest, 1998a, p. 650)
refere que um contrato psicoldgico é “um conjunto de expectativas reciprocas e nao
escritas entre um individuo empregado e a organizagao”.

Estes primeiros tedricos a tratarem o conceito foram os que mais
influenciaram uma parte da comunidade académica, numa perspetiva mais
“classica”, referindo, de uma forma geral, que o contrato psicolégico € constituido
por expectativas e obrigagdes reciprocas que compdem a relagdo de troca

trabalhador-organizagao (Guest, 1998a).
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Varios outros autores seguiram esta perspetiva “classica”:

“Um contrato implicito entre um individuo e sua organizagdo que especifica o
que cada um espera dar e receber do outro na sua relagdo.” (Kotter cit in Guest,
1998a, p. 651), “O contrato psicoldgico é definido como um conjunto de expectativas
entre o individuo e a organizag&o.” (Herriot cit in Menegon & Casado, 2012, p. 572).

Esta corrente académica segue a ideologia de que os contratos psicoldgicos,

para existirem, dependem de duas variaveis: expectativa e mutualidade.

Esta ideologia foi criticada por aqueles que seguem a outra perspetiva sobre
a definicdo dos contratos psicoldgicos, a perspetiva “Escola de Rousseau” (Guest,
1998b, p. 673), iniciada em 1989 e liderada por Rousseau, Robinson e Morrinson.
Numa visdo mais estreita, Rousseau (1989) expde que o termo contrato psicolégico
refere-se a uma crenga individual sobre os termos e condi¢gdes de um acordo de
troca reciproco entre o trabalhador e a organizacdo. A questdo-chave aqui inclui a
crenca de que uma promessa foi feita e uma contrapartida oferecida em troca,
ligando as partes a algum tipo de obrigagdo reciproca. As duas variaveis desta
definicdo de contrato psicolégico sdo o caracter promissério e o foco no nivel
individual, uma vez que sao percegbes subjetivas do individuo e o contrato
psicolégico esta nos olhos de quem o vé. Morrison & Robinson (1997) explicam que
o estreitamente relativamente a definicdo inicial de Argyris é um avangco na
investigacao deste conceito, esclarecendo o que antes era vago.

Guest (1998a) critica o posicionamento de Rousseau quanto a questao da
uniteralidade, porque, assim como o0s contratos escritos apenas sao legais se
validados (assinados) entre as duas partes, ou seja, sdo mutuos, os contratos
psicolégicos também deveriam ser mutuos e na perspetiva de Rousseau estao
sujeitos a “arbitrariedade”. Este autor faz ainda notar que, de acordo com esta
perspetiva, perde-se a nogdo de que se trata de um acordo reciproco,
empobrecendo assim, a investigacdo do conceito. Nesta vertente bilateral do estudo
do contrato psicologico, Herriot e Pemberton (Guest, 1998b) reconhecem a
importancia das duas partes no contrato psicoloégico, ndo se perdendo a riqueza da
definicdo “classica”, e realcam que ao enfatizar a natureza reciproca da relagcédo de
emprego, nomeadamente, ao identificarem as expectativas de ambas as partes,
possibilitam o acordo dos interesses dos dois contraentes (trabalhador e

organizacao). Para Herriot & Pemberton (1997) é, também, essencial identificar os
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dois contraentes do contrato psicolégico: por um lado o trabalhador, por outro a
organizagdo. Porém a organizagdo, como uma entidade coletiva, ndo pode negociar
Ou comunicar e é preciso, por isso, definir os seus representantes — diferentes
representantes podem enviar mensagens diferentes ou mesmo contraditérias sobre
0 que é esperado dos trabalhadores, e isso contribui para a ambiguidade e pouco
esclarecimento que ambas as partes tém das expectativas que a outra tem a seu
respeito (Herriot & Pemberton, 1997).

Apesar da critica de David Guest, o conceito de contrato psicolégico
definido por Rousseau em 1989, rompeu com o paradigma da investigagdo dos
contratos psicologicos como expectativas e passou a realgar as percegdes de
promessas. As promessas tornam-se o termo preferido para as definicbes de
contrato psicolégico, porque parecem ser mais contratuais, enquanto expectativas
parecem ter um caracter mais genérico e, ao mesmo tempo, apenas fazem parte de
um contrato psicolégico quando baseadas numa promessa percebida (Bligh &
Carsten, 2005). De acordo com Rousseau (1989, p. 128) “a incapacidade de cumprir
com os termos de um contrato psicoloégico produz mais do que expectativas néo
satisfeitas. Sinaliza danos ao relacionamento entre a organizagdo e o individuo.
Subjacente a um contrato psicolégico esta a confianga, que se desenvolve a partir
de uma crengca de que as contribuicbes serdo reciprocas e de que existe uma
relagcdo em que as acdes de uma parte estdo vinculadas a outra. Um dano numa
relacdo ndo é facilmente restaurado.” Em 1995, Rousseau (1995) apresenta de
forma mais aprofundada questbes estruturais como as promessas, tipologias e
violagbes dos contratos psicologicos. Reforga ainda o conceito de contrato
psicologico definindo-o como o sistema de crencas individuais dos trabalhadores e
empregadores sobre as suas obrigagbes mutuas. Qualquer relacdo de emprego
seria entendida e experimentada por cada um dos participantes, o funcionario e a
entidade empregadora. Rousseau (2000) definiu o conceito de obrigagdo como um
compromisso para alguma agao futura. A chave deste conceito € a crenca de que
uma promessa foi feita e uma contrapartida oferecida, vinculando as partes a um
conjunto de obrigagbes reciprocas. Numa relagdo laboral, o trabalhador percebe
que tal decisdo equivale a assumir a obrigagdo de prestar os servigos especificos
numa organizagao, bem como as diretrizes apresentadas pelos seus gestores. O
trabalhador percebe que a organizagao esta, também, obrigada a retribui-lo através

de um conjunto de contrapartidas. A autora Rousseau (2000) consolida assim o seu
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entendimento de que o contrato psicolégico ocorre somente a nivel individual,
descartando a mutualidade e a dualidade defendidas nas primeiras teorizacdes
sobre o conceito.

Schalk et. al (cit in Guest, Isaksson, & De Witte, 2010), de uma forma
abrangente e sintética, abordam o contrato psicolégico como o conjunto de
percecdes de todas as obrigacbes baseadas em promessas mutuas incluidas na
relacdo de emprego. Para Lloyd, Bordia, Tang, & Krebs (2010) o conceito de
contrato psicolégico € compreendido como um modelo mental construido nos termos
dos acordos e pode desenvolver-se desde o momento do recrutamento, nas
avaliagcbes de desempenho e nas praticas organizacionais. As exigéncias por parte
das organizagdes relativamente ao desempenho profissional baseiam-se em nogdes
multiplas e variadas, acerca do que eles estdo obrigados a fazer. Tal como os
trabalhadores tém, da mesma forma, nogdes acerca do que as organizagdes podem
oferecer: remuneracao, formacao, seguranca no trabalho, beneficios e perspetivas
futuras de carreira. Parte dessas obrigagdes nao estdo contempladas no contrato
formal, mas sédo entendidas de forma implicita. Segundo Dadi (2012, p. 98), o
contrato psicolégico € um “conjunto de obrigagbes para o empregador referente as
relacbes de troca entre as partes envolvidas.”.

Ao longo de 55 anos de estudos e desenvolvimentos sobre o contrato
psicolégico ha alguns pontos em comum, no entanto, o conceito ndo € ainda
totalmente consensual e a forma como ambas as partes estao envolvidas na relagéao

nao se encontra, ainda, claramente definida na literatura.

1.2. Tipos de Contrato Psicologico

A partir dos elementos que constituem o contrato psicolégico é possivel
desenvolver estudos sobre os tipos de contrato que podem colaborar para a
compreensao das relagdes estabelecidas entre os trabalhadores e as organizagdes,
criando-se uma tipologia propria (Rousseau, 1995). Embora cada contrato
psicolégico seja individual e unico, este pode assumir uma variedade de formas.

Rousseau (1995) em fungdo do nivel em que o contrato psicologico se

estabelece (individual ou grupal) e da perspetiva (interna ou externa) concebe quatro
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tipos basicos de contratos: social, normativo, implicito e psicolégico, ilustrados na

tabela 1.

Nivel
Individual Grupal

Psicologico Normativo
Crencas dos individuos Contrato psicolégico
acerca das promessas | partihado que surge quando
realizadas e aceitadas, assim|[membros de um grupo social,
como a confianga existente|uma organizacdo, uma unidade
entre os trabalhadores e a|de trabalho ou equipa tém
organizacao. crengas comuns.

Implicito Social

Interna

Perspetiva

Crencas culturais
coletivas respeitantes a
comportamentos  tidos como
apropriados pela sociedade em
concreto.

Externa

Interpretacdes que
terceiros (juristas, analistas, etc.)
fazem acerca dos termos do
contrato.

Tabela 1 - Tipos basicos de contratos. Fonte: Rousseau, 1995

O contrato social € um contrato cultural e equivale as crengas coletivas
respeitantes a comportamentos tidos como apropriados pela sociedade em que a
organizagado se insere. Nas relagdes comerciais, por exemplo, o contrato social
evidencia-se nas nogdes de boa-fé e negdcio justo. No entanto, este tipo de nogbes
podem ter significados diferentes, uma vez que o contrato social muda dependendo
dos valores da prépria sociedade (Rousseau, 1995).

O contrato normativo verifica-se quando na mesma organizagdo, ou em
diferentes organizagdes, varios trabalhadores se identificam como estando em
condicbes semelhantes e por isso acreditam que fazem parte do mesmo contrato
psicologico (Rousseau, 1995). Castanheira & Caetano (1999) defendem que existe
uma relagdo estreita entre o contrato normativo e a cultura da organizagao,
podendo, por isso, existir tantos contratos normativos como subculturas
organizacionais.

Os contratos implicitos revestem-se de consideravel importancia para as
organizagbes uma vez que influenciam a sua reputagdo e imagem publicas. Este
contrato simetriza as interpretacbes que partes externas ao proprio fazem em

relacdo aos seus termos, a sua aceitabilidade e a sua mutualidade e sao afetados
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pelas ideias de equidade, justica e respeito pelos direitos dos trabalhadores
(Rousseau, 1995).

Por sua vez, o contrato psicolégico, como anteriormente explicado, reporta-
se a crengas, realistas ou ndo, detidas pelo trabalhador e relativas a sua percegao
das obrigagbes e direitos acordados entre ele e a organizagdo (Castanheira &
Caetano, 1999; Rousseau, 1995).

Por outro lado, Rousseau (1995) refere que, os contratos psicoldgicos
podem assumir varias formas resultantes do cruzamento de duas dimensbes: a
duracdo do contrato formal de trabalho e os requisitos de desempenho que
designam os objetivos de trabalho que a organizagdo espera dos seus
trabalhadores.

“Os termos relacionais e transacionais sdo elementos basicos na maioria
dos contratos de emprego” (Rousseau, 1995, p. 97). Esta é a tipologia mais
conhecida e que serve de base para os sucessores: contratos transacionais (limitada
duragdo com termos de desempenho bem definidos) ou contratos relacionais
(indefinida duragdo com termos de desempenho mal definidos). Numa combinagao
2X2, Rousseau (1995) desenvolve uma formatagdo mais detalhada e, além dos
contratos transacionais e relacionais, surgem mais duas formas de contratos
psicologicos que ndo sdo frequentemente abordados. Os contratos transicionais,
que se manifestam pela falta de clareza de aspetos quer relacionais, quer
transacionais, caracterizando-se por uma relacdo catalogada por duvidas e
instabilidade, pela auséncia de compromissos relativos a continuidade do vinculo,
pouca ou nenhuma especificacdo do desempenho esperado, instabilidade, altos
indices de turnover e de incertezas. Por outro lado, os contratos equilibrados, que
misturam termos relacionais e transacionais e ocorrem de acordo com os desejos de
cada parte, com termos de desempenho mais especificados, caracterizando-se por
ser um emprego aberto e voltado para a relacdo e sujeitos a alteracdes ao longo do
tempo. Na tabela 2, sdo clarificadas de forma mais clara estas formas de contratos
psicolégicos e as implicagbes comportamentais tanto para os trabalhadores como

para as organizagoes.
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Termos de Desempenho

Especificados

N&o especificados

Duracgéo

Curto prazo

Transacional

Duragéao curta ou com data de fim pré-

estabelecida.

Transicional
Reflete a quebra ou auséncia de um
acordo entre partes.

Trabalhador:
- Desempenho de acordo com o
acordado;
- Membro pouco empenhado;
- Responsavel pela sua propria
evolucado de competéncias e
conhecimentos profissionais;
- Integracéo e identificagdo com a
organizacgao fracas.

Organizacéo:
- Remunerar em fungao do

desempenho;

- Aceitar como natural a saida do
trabalhador quando este encontrar
uma situacao mais desafiante

Trabalhador:
- Sinais enviados pela organizagao
inconsistentes relativamente as suas
intencoes;
- Nao confia na empresa;
- Incerteza quanto as suas tarefas;
- Baixas expectativas.

Organizacéo:
- Esconde informagao importante dos

trabalhadores;

- Nao confia nos trabalhadores;

- Instabilidade;

- Fraca qualidade de vida no local de

Organizacéo:
- Criar ao trabalhador oportunidades

de carreira;

- Promover formacéao continua;

- Remunerar em fungao do
desempenho;

- Relagéo dindmica com o trabalhador
e de suporte mutuo.

(elevado turnover); trabalho.
- Especificar as fungdes do
trabalhador com baixa ambiguidade.
Equilibrado _ Relacional
Conjugacéo entre o contrato Duragao previsivelmente longa, sem
relacional e o transacional. data fim.
Trabalhador: Trabalhador:
- Desenvolvimento de competéncias |- Trabalhadores leais;
uteis no mercado de trabalho externo |- Empenho que pode ir além do
o | € valorizadas pela organizagao; exercicio estrito das fungdes
5 |- Membros muito empenhados; atribuidas;
& |- Elevada performance para atingir - Conformidade com as normas
=1 objetivos cada vez mais exigentes; definidas pela organizagao;
S |- Integracao e identificagdo com a - Identificagdo com os valores da
2 |organizagao elevadas. organizagao.

Organizacéo:
- Remunerar com justica o bom

desempenho;

- Formagao adequada as fungdes do
trabalhador;

- Criar oportunidades de carreira;

- Estabilidade de emprego;

- Ajuda em momentos dificeis:
doencga, reforma, etc.

Tabela 2 - Tipos de Contratos Psicolégicos. Fonte: adaptado de Rousseau, 1995 & 2000; Castanheira
& Caetano, 1999
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1.3. Formacéao e Desenvolvimento do Contrato Psicologico

Como consequéncia das caracteristicas individuais, das crengas sobre o que
deve ser a relagao laboral, do conhecimento de experiéncias relatadas por membros
da organizagdo, de informacado divulgada em documentos internos e/ou na
comunicagdo social, as pessoas criam expectativas e crengcas e o contrato
psicolégico pode mesmo estabelecer-se antes da ingressao na organizagao (Cunha
et al.,, 2010). O processo de formacdo do contrato psicolégico ndo comeca
necessariamente quando se estabelece a relacdo formal entre o trabalhador e a
organizagao, através do contrato de trabalho. O contrato psicolégico emerge quando
uma parte acredita que uma promessa de um futuro retorno foi feita, um contributo
dado e uma obrigagdo em prestar beneficios futuros criada (Robinson & Rousseau,
1994).

Desde que o conceito de contrato psicologico € estudado, varios modelos
sobre a sua formacao e desenvolvimento foram criados. Entre os mais estudados
estao:

- McFarlane Shore e Tetrick de 1994, (Hera, 2002);
- Rousseau (Rousseau, 1995);

- Sparrow de 1996 (Hera, 2002);

- Herriot e Pemberton (Herriot & Pemberton, 1997);
- Guest (Guest, 2004).

No presente estudo iremos abordar o modelo desenvolvido por (Rousseau,
1995), como ponto de partida e por ser uma das autoras que mais se dedicou ao
estudo deste conceito, e, de seguida, iremos abordar o modelo de (Guest, 1998a),
numa necessidade de ajustamento do modelo de Rousseau ao cenario das relagbes

de trabalho contemporaneas, que se tornaram mais dindmicas.

1.3.1.Modelo de Rousseau

Para Rousseau (1995), dois fatores essenciais influenciam a formagao do
contrato psicolégico: fatores individuais e fatores organizacionais; assim como trés
conceitos fundamentais: promessa, mutualidade e violagao (Castanheira & Caetano,
1999), conforme Figura 1.
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A

Cria¢do do contrato psicolégico individual

———————— Fatores Organizacionais

Fatores Individuais

Figura 1 - Formagao do Contrato Psicologico. Fonte: Rousseau, 1995.

Os fatores organizacionais (ou externos) que basicamente contribuem
para a formagdo do contrato psicolégico sao constituidos por mensagens
organizacionais expressas em acontecimentos que envolvem a elaboracdo de
promessas (Castanheira & Caetano, 1999). Estas promessas tém origem em
eventos relacionados com pessoal (recrutamento, socializagdo, promogdes e
atividades de desenvolvimento) ou com mudangas estruturais (anuncios de
reestruturagdo e permutas estratégicas). Rousseau (1995) define alguns desses
acontecimentos: comunicagbes abertas, consideradas pela autora, as mais
poderosas, dado serem explicitadas as intengdes da organizagdo; observagdo da
forma como os outros sado tratados, uma vez que as pessoas 0 percebem como
sendo o modo como futuramente serdo tratadas; expressdo da politica
organizacional (sistema de compensacgao, praticas de promogao, documentos, etc.),
que apesar de poder parecer clara, o seu significado e o que pretende valorizar é
passivel de interpretacdes subjetivas; constru¢cdes sociais sobre a historia e
reputacdo da organizagao.

As pistas sociais sdo informacdes recolhidas a partir dos colegas de trabalho
e servem trés propésitos no processo de formagédo do contrato psicolégico e da
integracao do individuo: fornecem mensagens para a criagao do contrato; indicam o
sentido da presséao social para o individuo se conformar ao grupo; moldam a forma
como as pessoas interpretam as ag¢des da organizagao (Castanheira & Caetano,
1999; Rousseau, 1995).

A formagao do contrato psicolégico inicia-se com a recegdo dos fatores

organizacionais e completa-se com os fatores individuais (ou internos). Nesta fase,

22



intercedem a codificagdo das mensagens recebidas, as predisposigdes individuais e
a descodificagao das referidas mensagens. O modo como o individuo perceciona e
interpreta estas mensagens ira influenciar o contrato psicolégico mais do que as
préprias mensagens (Rousseau, 1995).

Segundo a autora Rousseau (1995), a codificagdo da mensagem ¢é
constituida pelos processos individuais usados para interpretar as acbes
organizacionais como promessas, e que permite esclarecer duas questdes: porque é
que os empregados percebem as acdes organizacionais como promessas; como
pode a organizacgdo revelar as suas agdes para que os empregados percebam o que
é pretendido ou prometido. No entanto, os individuos para “atribuirem credibilidade
ou intencionalidade na promessa’ (Rousseau, 1995, p. 40) tém que reconhecer que
quem faz o contrato tem poder ou autoridade para assumir esse compromisso, a
promessa tem que fazer sentido no contexto em que é efetuada e, aquele que faz a
promessa tem de agir de forma consistente com o compromisso que assumiu (Hera,
2002; Rousseau, 1995).

As predisposicoes individuais sao caracteristicas que afetam a forma como
cada um usa as mensagens codificadas, assumindo assim um papel decisivo nesta
fase. As pessoas fazem inconscientemente distor¢des cognitivas, por exemplo se
tém um estilo pessoal de processamento de mensagens generalizada a todos os
campos de vida e que tém a ver com a sua autoimagem (positiva ou negativa,
realista ou ndo). Os preconceitos e as motivagdes de carreira atuam também como
filtro da informacgao recebida (Rousseau, 1995). Os preconceitos tendem a provocar
a sobrevalorizacdo pessoal errada, levando a pessoa a adaptar a sua visdo da
realidade da forma mais conveniente, facto que enfatiza a tendéncia para o individuo
considerar que cumpriu a sua parte do contrato (mesmo que tal ndo acontecga) e
para querer repetir os compromissos em que foi melhor sucedido ou se sente mais
capacitado (Rousseau, 1995). As motivagcées de carreira refletem o que cada um
pretende do seu emprego, afetando por isso a sua interpretacdo das préprias
obrigagdes. O que a pessoa planeia e espera conseguir da sua carreira afeta assim
a percegao pessoal do contrato psicologico (Rousseau, 1995).

Por ultimo, a descodificagdo das mensagens reflete os julgamentos que as
pessoas fazem no que respeita os niveis de desempenho, tipos de comportamento e
atitudes que cada um e a organizagao tém que ter, para se considerar que estdo a

cumprir com as promessas feitas (Rousseau, 1995). Tanto o empregador como o
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trabalhador devem orientar o seu comportamento em conformidade com o
estabelecido e com o objetivo de cumprir os seus compromissos (Hera, 2002).

Para Guest (1998a), existe um outro elemento a considerar na formagéo do
contrato psicolégico que € o tempo de permanéncia na organizagao. Assim, com o
decorrer do tempo, a area de abrangéncia do contrato psicoldgico tende a aumentar,

cobrindo cada vez mais dominios da relagdo entre o empregado e a organizacéo.

Resumidamente, o modelo de Rousseau considera que o contrato
psicolégico € baseado na informagdo de que os individuos dispdbem e que é
proveniente da organizagao, dos seus grupos de trabalho, dos seus parceiros e das
suas proprias motivacdes. Este modelo considera também que o contrato é
influenciado por fatores organizacionais e individuais, e particularmente pela forma
como a pessoa 0Os perceciona e interpreta, de tal forma que cada contrato
psicoldgico se torna potencialmente unico (Hera, 2002).

Os contratos psicolégicos podem assumir muitas formas de acordo com a
fungdo, a estratégia de recursos humanos da empresa e as motivagbes do
trabalhador. Aquilo que a organizagao espera dos trabalhadores e o que oferece em
troca esta oculto nas relagbes que se estabelecem entre colegas de trabalhos,
gestores de recursos humanos, e nas praticas de recursos humanos como

formagao, avaliagdo de desempenho, recrutamento e selegcao (Rousseau, 2004).

1.3.2.Modelo de Guest

Numa era caracterizada pela mudanca continua com mudancas
significativas nas relagdes laborais torna-se necessario compreender a formagéo do
contrato psicoldgico, procurando um ajustamento ao modelo de Rousseau, e estudar
as suas causas e consequéncias (Guest, 1998a). Neste sentido Guest (2004),
elaborou um modelo de desenvolvimento do contrato psicoldégico mais integrativo
permitindo aprofundar as suas causas, natureza e consequéncias, conforme Figura
2.
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Figura 2 - Desenvolvimento do Contrato Psicoldgico. Fonte: Guest, 2004

O modelo desenvolvido por Guest (2004) tem em conta um conjunto de
fatores contextuais, dividindo-se em fatores individuais (como idade, género,
educacgao, entre outros) e fatores organizacionais (como tamanho da organizagao,
estratégia de negdcio). Para além destes fatores contextuais mais amplos, Guest
considera também que as politicas e as praticas de recursos humanos
desempenham um papel importante sobre o contrato psicologico. As estratégias de
negocio tendem a ser implementadas através de praticas e politicas de recursos
humanos o que influenciara o contrato psicologico dos colaboradores, através da
forma como estes véao interpretar os termos e condi¢cdes do seu trabalho (Robinson
& Rousseau, 1994). Guest & Conway (2002) avangaram com o conceito “Estado do
Contrato Psicolégico” para assinalar a forma como as promessas e as obrigagoes,
que constituem o conteudo do contrato psicologico, sdo correspondidas e
consideradas justas. Esta avaliacdo que o individuo faz do estado do seu contrato
psicologico tem implicagbes para a confianga que este desenvolve no contexto da
relacdo laboral. Nesta logica, a justica percebida e confianga s&o consideradas
variaveis mediadoras entre o cumprimento ou a quebra do contrato psicologico e as
suas consequéncias atitudinais e comportamentais (Guest, 2004). Este modelo faz,
ainda, referéncia as consequéncias que o contrato psicolégico pode apresentar nas

organizagdes — empenhamento, satisfagao, intengao de ficar ou sair da organizagéo.

Comparando o modelo de Rousseau e o modelo de Guest podemos

constatar que o modelo de Guest (2004) enfatiza a importancia que outras
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caracteristicas organizacionais, como os proprietarios da organizagdo ou a
estratégia de negécio, tém na influéncia do desenvolvimento do contrato psicolégico.
O contexto ndo s6 ajuda a modelar o conteudo do contrato psicolégico como as
respostas que derivam do mesmo (Guest, 2004).

De acordo com Robinson & Rousseau (1994), uma vez que o contrato
psicologico assenta numa relacdo estabelecida entre duas partes, cada uma delas
vai desenvolver a sua prépria percecao acerca das obrigagdes mutuas que definem
essa mesma relagdo. Assim, para compreender as obrigacbes mutuas que séo
percebidas neste ambito € necessario considerar ambas as partes: organizagéo e

trabalhador.

1.4. O (In)cumprimento do Contrato Psicoldgico

A teoria da troca social aborda, de uma forma generalista, de que forma os
trabalhadores sdo capazes de responder quando entendem que os seus contratos
nao foram cumpridos. Quando existe a percegdo que a organizagdo nao cumpriu
com as promessas, configura-se na quebra do contrato psicolégico, que € definida
pela percegcdo do empregado de que recebeu menos do que lhe foi prometido,
criando assim uma situagao de desequilibrio; ou seja, uma discrepancia entre o que
foi prometido e o que é cumprido, podendo levar a varias consequéncias, tais como,
perda de confianga, insatisfacdo no trabalho, redugdo do desempenho, intengcao de
sair da organizagao, absentismo, entre outras (Leiria, Palma, & Cunha, 2006). Do
ponto de vista do trabalhador a quebra do contrato psicolégico € equivalente a uma
situagao de desequilibrio nesta relagdo de troca social. No entanto, Rousseau (1989)
defende que embora algumas promessas e obrigagdes ndo sejam cumpridas, nem
todas se configuram em sentimento de violagdo do contrato, que vai além da
percecdo da quebra de contrato que inclui também sentimentos e duvidas mais
gerais sobre a confianga e o respeito da organizacao pelos seus empregados e que
esta frequentemente associada a sentimentos de &dio, injustica e ressentimento. A
violagdo do contrato de trabalho corréi a confianca entre as duas partes —
trabalhador e organizagdo — e as respetivas relagdes laborais (Hera, 2002). O
estudo da percegdo do cumprimento do contrato psicologico € fundamental por ser
uma variavel mediadora da relagdo entre as praticas de recursos humanos e a

implicacao afetiva dos individuos (Menegon & Casado, 2012).
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1.4.1.Modelo de Rousseau

A autora Denise Rousseau (1995) concetualizou trés formas de
incumprimento do contrato psicolégico: negligéncia/descuido, rutura e quebra. O
incumprimento do contrato psicolégico por negligéncia € designado por situagbes em
que ha interpretagdes dispares, de uma das partes, que provoca discordancia entre
o interesse e a percecao da outra. O incumprimento do contrato psicolégico por
rutura acontece quando determinadas circunstancias impossibilitam o cumprimento
de uma, ou ambas as partes. Por ultimo, o incumprimento do contrato psicolégico
por quebra acontece quando uma das partes, apesar de capaz de cumprir a sua
parte do contrato, se recusa a fazé-lo.

Rousseau (1995) acrescenta ainda que o incumprimento do contrato
psicolégico pode ter por base o oportunismo, quando, de forma voluntaria, uma parte
adota comportamentos que prejudicam a outra, ou a negligéncia, quando uma parte
nao cumpre com as suas obrigacdes por passividade. O incumprimento pode ainda
ter por base a falta de cooperacao sobretudo em relagées contratuais longas e que
tornam a saida da organizagdo custos, que acaba por acontecer ja que as quebras
de boa-fé péem em perigo a capacidade de manuteng¢ao do préprio relacionamento.
Uma das formas mais frequentes de violagdo do contrato psicoldgico ocorre com a
mudanca de chefias que provoca alteragdo a acordo ja existentes, tal como
determinadas praticas de gestdo de recursos humanos que levam a tomada de

atitudes que podem ser entendidas como violagdes (Rousseau, 1995).

1.4.2.Modelo de Morrison e Robinson

O modelo de Morrison e Robinson centra-se no processo pelo qual se
desenvolve a violagdo do contrato psicoldgico. Devido a natureza percetual dos
contratos psicolégicos, o desenvolvimento da violagdo € um processo de recolha e
analise de informacgao, altamente subjetivo e imperfeito. Este processo é afetado por
crengcas e percecdes que podem ser enviesadas, assim COmMO por pProcessos
avaliativos frequentemente, pouco corretos (Morrison & Robinson, 1997). A distingao
entre quebra e violagdo do contrato psicoldgico foi apontada pelas autoras, quando
caracterizaram a quebra como a simples percecdo de que uma promessa nao foi
cumprida pela organizagao, enquanto a violagdo é associada a uma forte resposta
emocional. Neste modelo clarifica-se a distingdo entre a quebra de contrato

psicologico e a violagdo, demonstrando, porque € que em algumas situagdes 0 ndo
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cumprimento do acordado pode ser facilmente ultrapassado, enquanto outras vezes
essa percecao pode levar a sensagao de ultraje e ao sentimento de raiva (Morrison
& Robinson, 1997). As autoras defendem ainda que um trabalhador podera ter
percegcdo de uma promessa quebrada pela organizagdo sem que tenha experiéncia
associada a violagao do contrato psicologico, pois essa implica uma forte resposta

emocional. Na Figura 3, esta representado o modelo Robinson & Morrison (2000).

Desempenho o Atribuicdes
Organizacional causais
Desempenho Justica

do Trabalhador

i ‘»

Processo de

Incumprimento |——

L _p —» | interpretacéo
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A
N | o
] Incongruéncia e |
1 : Reac#&o emocional ! .
— o — > intensa —
— Vigilancia e e e e K
Socializacéo ¥
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Caracter
—— implicito das Conhecimento
promessas || de histérias de
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a contratacéo — alternativo

Figura 3 - Modelo de violagao do contrato psicolégico. Fonte: Robinson & Morrison (2000).
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A quebra refere-se a perceg¢ao de que “a organizagdo falhou em reconhecer
as suas obrigagdes decorrentes do contrato psicologico em termos proporcionais as
contribui¢ées do trabalhador” (Morrison & Robinson, 1997, p. 230).

“A violacdo do contrato psicolégico supbe uma experiéncia afetiva e
emocional de dececgao, frustracdo, indignagéo, raiva e ressentimento que surge da
interpretacdo de um empregado sobre a quebra do contrato psicologico e respetivas
circunstancias” (Morrison & Robinson, 1997, p. 242).

Assim, sao identificados os dois fatores chave que podem precipitar a
percecdo da quebra do contrato psicologico: incumprimento e incongruéncia
(Robinson & Morrison, 2000). O incumprimento verifica-se quando um ou varios
agentes da organizagdo reconhecem que existe uma obrigagado e sabem de forma
consciente que nao cumpriram com essa obrigacdo. As autoras Robinson &
Morrison (2000) definem os seguintes resultados relacionados com o incumprimento:

- A percecao da rutura do contrato sera mais provavel que se produza caso o
desempenho da organizacao tenha diminuido ou tenha ficado aquém do esperado;

- Sera mais provavel a percecao da rutura do contrato quando o desempenho
do trabalhador tenha diminuido.

Por outro lado, as incongruéncias verificam-se quando o trabalhador e a
organizacao tém diferentes interpretagdes sobre uma certa obrigagdo ou sobre a
origem dessa obrigacdo. Robinson & Morrison (2000) definem desta vez os
seguintes resultados relacionados com as incongruéncias:

- A percecdo da rutura do contrato psicolégico serd menos provavel se o
trabalhador experimentar um processo formal de socializagao;

- Sera mais provavel que se verifique a percecao da rutura do contrato
psicolégico quando as promessas tém um caracter mais implicito do que explicito;

- A percegao da rutura do contrato psicolégico sera menos provavel se o
trabalhador interagir com membros representativos da organizagao previamente a
sua contratacgao.

Este modelo também chama a atencdo para a importancia ndo sé da
saliéncia do acontecimento, mas também da vigilancia do trabalhador, para que a
quebra acontega. Esta vigilancia é definida pela forma como o trabalhador controla
de forma ativa 0 modo como a organizagdo cumpre com as promessas contidas no
contrato psicolégico (Morrison & Robinson, 1997). Outro aspeto muito importante

esta relacionado com o facto de a percecédo da rutura do contrato psicolégico néao
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conduzir necessariamente a uma relacdo emocional intensa denominada com o
termo violagdo do contrato psicolégico (Morrison & Robinson, 1997). As autoras
propdem que para que a percegao cognitiva de uma rutura provoque uma reagao
emocional e para que esta reagdo emocional seja intensa, € necessario que se
produza um processo de interpretacao através do qual o trabalhador conceda um
significado a rutura entendida, centrando-se em dois aspetos: atribuicbes causais
atribuidas pelo trabalhador e julgamentos sobre a justica (Morrison & Robinson,
1997).

Um dos pontos fortes do modelo de Morrison e Robinson “é a sua

possibilidade de generalizagdo” (Morrison & Robinson, 1997, p. 249).

1.4.3.Consequéncias e Respostas

Dada a natureza dinamica dos contratos psicoldgicos, a ocorréncia de
quebras €& bastante frequente, nomeadamente durante os primeiros anos de
emprego afetando a confianca e a satisfagdo no trabalho (Hera, 2002). Morrison &
Robinson (1997) consideram que a experiéncia da violagdo do contrato psicologico
tem implicagbes sérias quer ao nivel individual, quer ao nivel organizacional. Estas
autoras, baseadas numa variada revisdo bibliografica, acrescentam que a
investigacdo mostra que a violagdo diminui a confianga dos trabalhadores nas suas
chefias, a satisfagdo com os seus empregos e organizagdes, as obrigagbes que
percecionam ter para com a organizacdo onde trabalham e nas intencdes de
continuar a trabalhar nesses locais. A violagdo do contrato psicologico parece ter um
impacto negativo no comportamento do empregado, podendo ocasionar em
empregados validos efeitos negativos para a organizagdo quer diminuindo o

emprenho na prestagao de trabalho, quer criando a vontade de deixar a empresa.

Castanheira & Caetano (1999) defendem que o incumprimento do contrato
psicolégico pode ser passivel de varias respostas. O modelo EVLN (Exit-Voice-
Loyalty-Neglect, / Saida-Voz-Lealdade-Negligéncia) de Farrell (1983) identifica
quatro formas de resposta dos trabalhadores:

- Sair da organizagao.
- Tomar a iniciativa de falar com os superiores hierarquicos para melhorar as

condicdes.
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- Diminuicao da lealdade, diminuindo o numero de horas extras trabalhadas ou
de empenhamento organizacional. Ha também os trabalhadores “leais” que
simplesmente respondem aguardando pacientemente por altera¢cdes e que sofrem
em siléncio.

- Negligéncia no trabalho, através do aumento de absentismo, atrasos e menos

qualidade no trabalho.

McShane & Von Glinow (2008) afirmam que dependendo da personalidade e
da situacgao, o trabalhador pode responder ao incumprimento do contrato de trabalho
de diferentes formas. Um fator determinante é a disponibilidade de trabalhos
alternativos. Com fracas perspetivas de trabalho é menos provavel que os
trabalhadores usem a saida como resposta. Para os trabalhadores que se
identificam com a organizacdo é mais provavel que tentem falar com os seus
superiores hierarquicos do que sair da organizacdo. Os trabalhadores
conscienciosos nao irao utilizar a negligéncia como resposta mas sim falar com os
superiores hierarquicos. Trabalhadores que no passado ndo tiveram sucesso
quando tentaram falar com os seus superiores, € mais provavel que saiam da
organizagao ou respondam através da negligéncia do trabalho.

A experiéncia de violagdo do contrato de trabalho afeta negativamente a
identificagao dos trabalhadores com a organizagdo por conta das espectativas de
que esta n&o deu valor as suas contribuicdes, ou ndo se importa com o bem-estar
dos funcionarios. Trata-se como da teoria da reciprocidade, quando os funcionarios
percebem esses dois fatores como positivos, também se sentem “obrigados” a
preocuparem-se com a organizagdo e a retribuir atitudes e comportamentos
vantajosos e benéficos para a contribuicdo dos objetivos estratégicos e operacionais

da organizacao (McShane & Von Glinow, 2008).
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2. A EXPATRIACAO

2.1. Gestao Internacional de Recursos Humanos

A gestao de pessoas é feita através de politicas, praticas e sistemas que
influenciam o comportamento, as atitudes e o desempenho dos membros da
organizacdo, com o objetivo de aumentar a competitividade e a capacidade de
aprendizagem da organizacdo (Cunha et al., 2010). Atuando, por um lado, como
parceiro estratégico e, por outro, como executante ou apoiante de atividades de
selecdo, desenvolvimento, compensacéao, retencdo e motivacdo dos colaboradores
da empresa, a funcdo de Recursos Humanos pode exercer um papel fundamental
no processo de internacionalizagao das empresas (Rego & Cunha, 2009).

A Gestao Internacional de Recursos Humanos (GIRH) é o nucleo de ligagao
entre as atividades de Gestdao de Recursos Humanos (GRH) e as necessidades de
eficacia empresarial e organizacional (Schuler, 2000); ou seja, destina-se ao
estabelecimento de um conjunto de principios e regras para uma gestdo de pessoas
em contexto internacional com sucesso (Brewster, Sparrow, & Vernon, 2007). A
Gestado Internacional de Recursos Humanos procura também explorar a
complexidade adicional a Gestdo de Recursos Humanos, decorrente de uma
diversidade de contextos geograficos da operagao, incluindo diferentes categorias
nacionais de trabalhadores e de especificidades das praticas de GRH nos diferentes
paises (Schuler, 2000).

Existe a necessidade por parte das organizagdes multinacionais terem a
capacidade de prever o sucesso dos seus expatriados, uma vez que expatriados mal
sucedidos trazem grandes custos a empresa, por vezes até muito dificeis de
mensurar ja que o insucesso de um expatriado pode comprometer o futuro de uma
empresa num determinado pais.

Nao é possivel descrever todas as causas que originam o insucesso de uma
missdo internacional, mas Camara (2008) defende que algumas causas de
insucesso podem ser evitadas se forem utilizadas as melhores praticas de GIRH e
que o futuro expatriado deve ser selecionado ndo s6 em funcdo das suas
competéncias técnicas mas também tendo em consideracdo o seu perfil

comportamental e a sua situagao familiar.

32



2.2. A expatriagédo e o expatriado

As missdes internacionais podem ser de trés tipos - deslocacido temporaria,
expatriacdo e carreira internacional - dependendo do tipo de missdo, das
competéncias necessarias e da amplitude da internacionalizagdo do negécio. Estas
trés modalidades distinguem-se também pelo tempo necessario para atingir o
objetivo da missao, sendo que:

- A deslocacido temporaria tem uma duracdo menor, normalmente de seis
meses a 12 meses. “A deslocacdo temporaria caracteriza-se por ter uma duragéo
inferior a um ano e esta, em regra ligada a resolugéo de problemas pontuais que
surgiram na subsidiaria ou a aquisigdo de experiéncia internacional, para efeitos de
desenvolvimento de carreira” (Camara, 2008, p. 150).

- A expatriacdo pode compreender um periodo entre seis meses a cinco anos.
Expatriados sdo “empregados de organizagbes empresariais ou governamentais que
sédo enviados para uma unidade organizacional situada num pais distinto do pais de
origem, para prosseguir objetivos relacionados com a tarefa ou a organizagéo, por
um periodo de tempo pré-determinado, variando entre seis meses e cinco anos”
(Aycan & Kanungo, 1997, p. 250).

- A carreira internacional tem um periodo superior a cinco anos. “Os gestores
internacionais ndo tém vinculo a nenhuma subsidiaria especifica, sendo a sua
carreira gerida pela empresa-mée, dentro do corpo de quadros internacionais”
(Camara, 2008, p. 153).

Uma das primeiras definicbes de expatriado a surgir, mais direcionada para
a atualidade, é a definicdo de Adler (1984, p. 79) que define “O expatriado € um
colaborador que € enviado para um pais estrangeiro numa ocupag¢éo de gestgo.”. No
entanto, a definicdo de Caligiuri (2000, p. 62) é a definicdo que mais aparece na
literatura e que vem alargar o conceito de Adler por considerar o expatriado um
colaborador de qualquer nivel hierarquico ao invés de Adler que apenas considera o
expatriado gestor: “o empregado que é enviado pela empresa mée para viver e
trabalhar noutro pais por um periodo de tempo entre dois a varios anos.”

Para ajudar a definir, com maior exatiddo, o que € ser expatriado, Dowling,
Festing, & Engle (2008, p. 92) definem os papéis de um expatriado: Dominio da

linguagem local; Controlo e supervisdo direta; Agente de socializagdo e
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transportador da cultura organizacional; Construgdo de redes de contatos;
Transferéncia de competéncias e conhecimentos; Estabelecimento de pontes de

contato e influéncia com os agentes locais.

Por sua vez, Rego & Cunha (2009) optam pela diferenciacao dos
expatriados em diferentes categorias:

- Expatriados do pais de origem: sdo trabalhadores de um pais onde a sede da
empresa esta localizada e que sao transferidos para uma filial da empresa localizada
noutro pais;

- 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;

- Impatriados: trabalhadores que vém de filiais e sao transferidos para a sede
com o objetivo de enriquecer com novas ideias e transmitir informacéo;

- Flexipatriados: sao trabalhadores que circulam por diferentes paises em

estadias de curta duracéo.

A literatura define ainda varias outras modalidades de missbes
internacionais: mediante o tipo de trabalho a realizar no pais de destino (missao
técnica, funcional, de desenvolvimento ou missdo executiva); mediante o impacto
estratégico da atividade e o respetivo potencial de crescimento (atividade de elevado
potencial, estratégica, operacional ou atividade de manutencido); e, mediante
objetivo e duragdo da respetiva missédo internacional (em representagdo da
empresa-mae, para resolucdo de problemas, para desenvolvimento de

competéncias ou para progressao da carreira) (Camara, 2008; Martins, 2013).

No entanto, para efeito deste estudo, definimos expatriado como o
colaborador enviado pela empresa para viver e trabalhar numa filial noutro pais por

um periodo de tempo superior a 12 meses.

2.2.1.Redefinicdo de Expatriado
O conceito de expatriacdo ndo € novo mas a forma como cada expatriagao
se desenvolve e desenrola esta a mudar rapidamente. McNulty (2014) defende que

nos devemos “esquecer da velha nogdo de repatriacao”, justificando que o mundo é
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agora uma “piscina gigante de emprego” onde a experiéncia adquirida através da
constante mobilidade internacional € um bem vital.

Para gerir os expatriados de forma mais eficiente & importante entender
quem s&o, as suas caracteristicas e a evolugao dos ultimos tempos. De acordo com
McNulty (2014), os primeiros expatriados eram exclusivamente homens entre os 40
anos e os 50 anos de idade que trabalhavam no pais onde a empresa-méae (sede)
de multinacionais estavam localizadas e iam trabalhar para uma filial da mesma
empresa noutro pais. Geralmente, recebiam um pacote salarial bastante generoso
com beneficios e prémios associados e iam, quase sempre, acompanhados pela
mulher e filhos. A mesma autora afirma que, nas duas ultimas décadas, emergiram
diferentes tipos de expatriados: cada vez mais mulheres executivas, casais sem
filhos, solteiros, expatriados ndo acompanhados, parceiros do mesmo sexo, pais ou
maes solteiros, expatriados também cada vez mais jovens com o objetivo de
desenvolvimento de carreira, e todos eles sem os salarios, beneficios e vantagens
dos seus antecessores.

McNulty (2014) refere também que ha uma crescente tendéncia para se
recrutar externamente pessoas, com varias experiéncias internacionais anteriores,
para projetos internacionais especificos e ja com o objetivo de irem expatriados para
uma filial da empresa. Estes expatriados, normalmente, recebem pouco suporte da
empresa na fase da mudanga para o pais de acolhimento porque sdo vistos como
pessoas com uma mentalidade e percegcdo global muito fortes e com grandes
capacidades de adaptacao.

A autora Yvonne McNulty (2014) afirma ainda existir outro tipo de
expatriados, os autodenominados expatriados. Sao trabalhadores temporarios e
qualificados que se deslocam para novos paises por vontade propria e sem estarem
ligados a uma empresa. Estes trabalhadores que se autodenominam expatriados
vao a procura de oportunidades de trabalho por diversos paises e tém como objetivo
ver e explorar o mundo ou desenvolver as suas carreiras num determinado pais.
Agem como agentes empresariais livres e independentes e, por essa raz&o, ndo séo
apoiados por empresas, ao invés dos tradicionais expatriados cujas mobilidades s&o
controladas e geridas pela organizagdo. Estes expatriados sao pessoas
cosmopolitas, para quem “estar em casa” pode ser em qualquer parte do mundo, e
sdo também conhecidos como cidaddos do mundo. Sao eles que irdo dominar o

mercado de trabalho internacional (McNulty, 2014).
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2.3. Ociclo da Expatriacéo
Na literatura, Martins (2013), adaptado de Rego & Cunha (2009), sugere que
o ciclo da expatriagdao decorre ao longo de varias fases, com o constante apoio

organizacional que deve estar intrinseco em todas as fases:

Antes da Expatriacido

A fase que da inicio a todo o ciclo da expatriacao pressupde a avaliagdo da
necessidade de expatriagdo na empresa de origem. Esta avaliagdo deve ser feita de
forma rigorosa para que néo sejam identificadas necessidades desnecessarias, uma
vez que a expatriacido de um colaborador, para além de complexa, € extremamente
cara. Ha trés objetivos principais, por vezes sobrepostos, que podem ser
identificados como motivos para a expatriagao: a) o preenchimento de posi¢des, por
falta de conhecimentos técnicos locais; b) o desenvolvimento dos gestores; e c) o
desenvolvimento das organizagbes através do aumento do controle e da
coordenagao das operagdes internacionais (Tung, 1988).

De seguida é necessario focar no recrutamento e selegdo do candidato a
expatriacdo. O objetivo é recrutar e selecionar a pessoa certa para a missao
internacional em questdo. Quando bem recrutado e selecionado, o expatriado tem
mais probabilidades de atingir o sucesso na sua missao internacional. Camara
(2008) afirma que o futuro expatriado deve ser selecionado tendo em consideragao
as suas competéncias técnicas, o seu perfil comportamental e a sua situagao
familiar. De acordo com Tung, (1988), a adaptagéo do expatriado esta em grande
medida relacionado com a selegao de colaboradores com um perfil psicoldégico mais
adequado a transi¢cdo cultural. Segundo Jordan & Cartwright (1998), os tracos de
personalidade desejaveis aos expatriados s&o a capacidade intelectual, a
autoconfianga, a abertura para experiencias e estabilidade emocional. De igual
forma, os mesmos autores, sugerem as seguintes competéncias para um bom
desempenho profissional do expatriado: habilidades relacionais, sensibilidade
cultural, habilidade linguistica e tolerancia ao stress. No entanto, mesmo que todos
os aspetos e etapas do processo de selegdo sejam respeitados, a adaptagéo do
expatriado e sua familia n&o esta garantido.

Uma terceira fase é a orientagao/preparacgéao transcultural. A preparagéo do

expatriado aumenta a sua produtividade entre os expatriados e gera maior
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satisfagdo destes durante o tempo que permanecem no estrangeiro, ja que € um
grande facilitador para a adaptagdo do expatriado ao pais de acolhimento. Martins
(2013, p. 21) refere que “esta preocupagdo organizacional minimiza os efeitos do
choque cultural no ajustamento ao pais e empresa de acolhimento”. Black,
Mendenhall, & Oddou (1991) referem trés programas de preparagéo fundamentais
para a preparagao dos expatriados: formacéao intercultural, formacéao linguistica e
familiarizagdo com os assuntos do cotidiano. Segundo Tung (1988), no caso de
expatriados com familia, a participacdo da familia na formacao intercultural,
formacgao linguistica e orientagdo no exterior é imprescindivel a futura adaptagéo da
familia e, consequentemente, do expatriado. Quanto mais rapidamente a familia
restabelecer os seus habitos antigos, mais provavel sera a sua adaptagédo ao novo
pais.

Durante:

A quarta fase é o desenvolvimento da misséo internacional. O grande
objetivo desta fase é garantir a permanéncia do expatriado prevenindo a sua
estagnacéo profissional. Para tal deve-se orientar o expatriado para o seu continuo
desenvolvimento por forma a alcangar os objetivos de carreira (Martins, 2013).

A fase seguinte é a avaliacdo da miss&do internacional. Para evitar a
insatisfagdo com a missao internacional e garantir o sucesso da proxima e ultima
fase (repatriagéo), € extremamente importante que se faga a avaliagdo da missao
através da identificacdo de potenciais problemas de reajustamento ao pais e
empresa de origem e através da analise dos potenciais contributos da experiéncia
internacional para que possam ser valorizados apos o regresso (Martins, 2013).

Depois:

A repatriacdo é a sexta e ultima fase do ciclo da expatriacdo. Da-se quando
a missao internacional termina e o expatriado tem de regressar ao seu pais e
empresa de origem. Segundo Camara (2008) para além de se desperdigar um
capital importante de conhecimento do terreno e experiéncia acumulados, a ma
gestdo do regresso de um expatriado tem como resultado ndo sO6 a sua
desmotivacdo e eventual saida, mas o descrédito do proprio conceito de

expatriacao.

O apoio organizacional é extremamente importante em todas as fases da

expatriacdo para que o expatriado ndo se sinta “abandonado”. O apoio
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organizacional é imprescindivel para ajudar os expatriados a superar obstaculos e
dificuldades imprevistos e assegurar que o0 seu desempenho corresponde as
expectativas da empresa de origem. A diregdo de recursos humanos ou um gestor
de expatriados tém um papel importante nesta matéria, dar apoio constante ao
expatriado e sua familia. Deve-se manter contacto constante com o expatriado
através de e-mails, telefonemas, etc. O acompanhamento sistematico feito pela
empresa-mae ao expatriado pode ser, ndo so fonte de estabilidade no desempenho,
como ainda um fator de sucesso no momento do regresso e reintegragdo do
expatriado (Camara, 2008).

Como anteriormente referido, um processo de expatriacdo € um processo
extremamente dispendioso. Estes custos estdo associados a formacido de
preparagcdo do expatriado, custos salariais, custos de deslocacédo e de instalacao,
custos de incentivos, assim como possiveis custos associados a uma expatriagao
fracassada, resultante de desajustamentos do expatriado ou da necessidade
antecipada do regresso do expatriado (Rego & Cunha, 2009).

Homem & Tolfo (2008) definem os trés principais fatores de sucesso ligados
a expatriacdo: adaptacao intercultural, habilidades técnicas para a tarefa e para a
gestao, e a estabilidade e adaptabilidade da familia do expatriado. O conjunto destes
trés fatores representam 70% das respostas atribuidas pelos gestores, para o
sucesso da expatriacdo.

Autores como Camara (2008); Homem & Tolfo (2008); Martins (2013)
relacionam também o sucesso da expatriagdo com a concretizagao das varias fases

do ciclo da expatriagdo, ja abordadas.

2.4. Adaptacao intercultural

As primeiras teorias sobre o processo de adaptagao do expatriado ao pais
de acolhimento focaram a cronologia do processo, numa tentativa de reconhecer um
padrao de comportamento. Foi desta forma que surgiu a teoria classica da Curva em
U — “U Curve Theory of Adjustment” (Lysgaard, 1955). Nesta teoria, o grau de
adaptagcao ao pais de acolhimento descreve, como o préprio nome indicada, uma
curva em forma de U através do tempo: “o ajustamento intercultural € um processo
que ocorre ao longo do tempo e que tende a sequir uma curva com formato em U*

(Lysgaard, 1955, p. 51), o que significa que a adaptagao passa por uma rapida fase
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inicial de lua-de-mel e um posterior choque cultural, continuando com uma
prolongada fase de adaptagdo que conduziria, caso o expatriado ndo desista, a um
estagio final de completo dominio do ambiente. Na figura 4, esta representado

graficamente este processo.

Gran de adaptacan

.0 - -

6.5 — —]

50 = Lua de Mel
55 3\.

5.0

a5 f—
40—
35 f—
30—
25 f—

o0 = Chogue Cultural

1.6 p=— -

WE L
-2 34 46 69 10-12 13-24 26-36 46-49 40+

TQ]I]'JD Il INEses

Figura 4 — Curva em U de Adaptagéo do Expatriado. Fonte: Black & Mendenhall (1991, p. 227).

Black & Mendenhall (1991) ajudam-nos a compreender e a interpretar as
quatro fases.

Na fase Lua-de-mel, o expatriado sente fascinio pela cultura desconhecida,
nao havendo ainda a percegcdo se os habitos socioculturais do individuo se
enquadram ou ndo na cultura do pais de acolhimento. Quando se da o choque
cultural é quando surge frustragao e porventura hostilidade da cultura local face aos
seus comportamentos. E nesta fase que o expatriado percebe que os seus habitos
podem estar longe daqueles que sao pratica habitual naquela cultura e quando se
depara perante uma realidade de novos referentes culturais aos quais nem sempre
Ihe é possivel atribuir significados. Esta fase pode criar bastante ansiedade ao
expatriado. Numa terceira fase, durante a fase de adaptacdo, o individuo aprende
novos comportamentos, habitos e costumes que se adaptam a cultura local e,
consequentemente, alcanga o equilibrio psicoldégico e emocional que tinha perdido
aquando do coque cultural. Apos algum tempo (cerca de 12 meses), a necessidade
de adaptacao intercultural comega a ter menos expressao, entrando-se numa fase

de dominio. No entanto, ha ainda grande discussao sobre o que se pode passar de
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seguida. Black et al. (1991) afirmam poder haver curvas que nao sigam exatamente

a forma em U e com comportamentos erréneos, sobretudo nesta ultima fase.

No seguimento deste estudo, surgiu o0 modelo de adaptacéo intercultural de
Black & Mendenhall (1991), onde definiram o “o grau de conforto psicolégico” como
uma medida concreta para a adaptacgao intercultural. Black & Mendenhall (1991)
sugerem que a adaptacao intercultural contém trés dimensdes relacionadas, mas
distintas. Assim, a adaptacao laboral, que se refere ao conforto psicoldgico relativo a
diferentes formas e padrdoes de trabalhar e as novas exigéncias do trabalho. A
adaptacéo de interagdo, referindo-se ao conforto psicolégico no que respeita a forma
de comunicacao entre individuos na cultura do pais de acolhimento e a forma como
acolhe os expatriados e a sua socializagdo com o0s nacionais do pais de
acolhimento, tanto no trabalho como fora. A adaptacdo geral, que se refere ao
conforto psicologico relativamente a cultura e as condi¢gdes de vida do pais de
acolhimento, incluindo comida local, custo de vida, compras, entretenimento,

transportes, saude.

Tendo por base estas trés dimensbes e baseando-se na teoria da reducao
da incerteza, Black et al., 1991 (cit in Luisa Helena Pinto, Cabral-Cardoso, &
Werther, 2011), realizaram uma relevante contribuigdo, através de um modelo
abrangente de adaptacdo do expatriado, distinguindo adaptacdo antecipada de
adaptacao no terreno, uma vez que a adaptacao intercultural ocorre antes e durante
a expatriagdo. Este novo modelo tem como objetivo superar e ampliar as
abordagens das teorias classicas e foi criado centrando a sua atengdo em fatores
relacionados com a organizagédo e com as caracteristicas da missao internacional do

expatriado (Black et al., 1991), conforme se pode observar na Figura 5.
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Figura 5 - Modelo de adaptagéo do expatriado. Fonte: Black, Mendenhall e Oddou (1991)

A adaptagdo antecipada é influenciada por fatores individuais como a
formacao prévia e experiéncias anteriores de expatriagdo que devem impedir que o
expatriado crie expectativas pouco realistas sobre a sua expatriagdo; assim como
por fatores organizacionais focando-se nos mais adequados critérios € mecanismos
de selegdo dos colaboradores que serdo expatriados. Experiéncias anteriores de
expatriacdo, formacao prévia e bons conhecimentos da lingua do pais de
acolhimento influenciam positivamente a adaptacdo do expatriado (Pinto et al,
2011).

Uma vez iniciada a expatriacdo, a adaptacdo do expatriado no pais de
acolhimento sera influenciada por varios fatores: fatores individuais incluindo
caracteristicas pessoais, tais como habilidades relacionais; fatores relacionados com
o trabalho, como a clareza da fungado, descricdo da funcédo; fatores relativos a
cultural organizacional, como nova cultura organizacional e suporte tanto social
como logistico; fatores relacionados com a socializagdo dentro da organizacéao; e
fatores néo ligados ao trabalho, como a cultura do pais e a adaptagao da familia.
Destes cinco fatores dependera o grau de adaptagéo alcangado pelo expatriado, que
pode ser em trés dimensdes: adaptacdo ao trabalho, adaptagao as interacdes
sociais e adaptacdo ao ambiente geral.
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Cada vez mais outros autores tém dado especial atengao ao fator familia e
ao fator experiéncias anteriores. Experiéncias internacionais anteriores permite ao
expatriado uma maior facilidade de adaptacao e as caracteristicas da familia, como
o apoio familiar, comunicagdo entre os seus membros e a sua capacidade de
adaptacdo, estdo positivamente relacionados com uma melhor e mais facil

adaptacao por parte do expatriado ao pais de acolhimento (Caligiuri, 2000).
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3. O CONTRATO PSICOLOGICO NA EXPATRIACAO

3.1. Onovo contrato psicologico

Ao longo da ultima década, tém-se verificado varias mudangas na relagao
entre 0 empregado e o empregador (Guest, 2004). Num contexto de transformacgdes
sociais e de mercado, com um aumento significativo no nimero de expatriados, que
exigem mais da performance da organizagao, para que seja mais competitiva, o
relacionamento que as organizagdes mantinham com os seus colaboradores é
afetado.

O antigo contrato psicolégico era caracterizado pela lealdade, pela
conformidade as normas, empenhamento e confianga por parte dos trabalhadores,
trocada por segurancga, oportunidades de promogao, formagao e desenvolvimento e
de ajuda, quando o individuo apresentava dificuldades (Herriot & Pemberton, 1997;
Rousseau, 2004). O novo contrato psicoldgico, por sua vez, tem contornos muito
diferentes, onde as empresas sentem a necessidade de manter os niveis de
competitividade por forma a sobreviverem (Herriot & Pemberton, 1997).

Os colaboradores e as organizagdes perceberam que ja nao € possivel
garantir o “emprego para toda a vida” e, por esse motivo, os colaboradores tém que
ser muito mais confiantes, principalmente trabalhando num pais estrangeiro, e dotar-
se de competéncias que assegurem a sua empregabilidade. O colaborador passa a
ter um papel muito mais ativo na gestdo dos seus deveres, na supervisdo, no
desenvolvimento da sua carreira, sendo a retribuicdo em fungdo do seu empenho.
As organizagdes, em relagdo a gestdo das pessoas, passam a adotar a perspetiva
do desempenho e da contencgéo de custos, ou seja, a relagdo com os colaboradores
é orientada para o curto-prazo, enfatizando os resultados imediatos (Van Der
Smissen, Schalk, & Freese, 2013). E agora esperado que o colaborador trabalhe em
contratos mais flexiveis, fazendo diferentes tarefas, num ritmo de trabalho mais
elevado e num ambiente cada vez mais técnico. Aos colaboradores agora é exigido
que trabalhem muitas horas, que tenham mais responsabilidades, que adquiram
mais competéncias e que tolerem alteragbes continuas e ambiguidades no seu
trabalho, sendo o préprio emprego a retribuicdo da organizagao pelo seu esforgo
(Herriot & Pemberton, 1997). Isto tem influenciado tanto as organizagdes como os

colaboradores, mas também os respetivos contratos psicologicos, resultando num
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declinio da lealdade entre o empregado e o empregador. Por outro lado, tem-se
verificado também um declinio da seguranga no trabalho, com o colaborador a ter de
ser mais flexivel, inovador e disposto a contribuir para a organizagao para além do
que esta na sua descri¢gao de fungao (Smissen et al., 2013).

E assim necessario criar um outro contrato psicolégico que seja vantajoso
para ambas as partes. Esse acordo deve ser, em certos aspetos, menos emocional
€ com uma maior orientacao para a tarefa e desempenho, mantendo a lealdade, a

seguranga e o empenho.

3.2. Fases criticas do contrato psicoldgico na expatriagao

Muitas organizagdes apenas se apercebam que um contrato psicoldgico foi
violado quando um expatriado sai da organizagao para se juntar a um concorrente
(McNulty, 2014). Porque as relacbes de trabalho mudam constantemente, os
contratos psicoldgicos acompanham e estdo em evolucdo permanentemente. As
vezes ha uma compreensdo mutua quando um colaborador € contratado que a
expatriacdo é uma possibilidade; alguns colaboradores aspiram trabalhar no
estrangeiro e iniciam ativamente este processo; outros, particularmente os mais
jovens, vao para o estrangeiro por iniciativa propria (Haslberger & Brewster, 2009).

Os contratos psicolégicos, como referido anteriormente, sdo um fator muito
importante nas expatriagbes porque uma pessoa que aceite partir numa missao
internacional e mudar a sua vida para outro pais (com ou sem familia) esta exposto
a mais riscos do que alguém no seu pais de origem, e porque os contratos escritos
ndo cobrem todos os riscos e incertezas de uma miss&o internacional.

Desta forma, Haslberger & Brewster (2009) definem trés fases criticas onde
o contrato psicolégico tem um papel predominante: quando o colaborador decide se
aceita ou ndo a misséo internacional; quando o colaborador se muda e durante os
primeiros tempos no novo pais; e aquando da repatriacdo. A figura 6 mostra o
modelo desenvolvimento por estes autores representando as trés fases criticas de
uma expatriacdo com as setas a negrito.

Os colaboradores iniciam o processo de expatriacdo com um determinado
contrato psicolédgico. A expatriagdo constitui uma transi¢cao significativa na vida e na
carreira de uma pessoa que € marcada por um nivel elevado de incerteza. Nao é

incomum que os sistemas de desenvolvimento de carreira impliquem progressdes
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de carreira aceleradas incluindo promessas informais que influenciam o contrato
psicolégico e que muitas vezes ndo sdo cumpridas. Estas promessas véo influenciar
a avaliagao do risco que cada expatriado ira fazer, aumentando a percegao que tém
dos potenciais beneficios que a missao internacional podera trazer. Por isso, o
contrato psicologico desempenha um papel particularmente importante quando um
colaborador decide se aceita ou ndo uma expatriacido. Isto esta indicado na primeira

das trés setas a negrito da Figura 6.
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Figura 6 - Carreira e Adaptacédo: um modelo mais amplo. Fonte: adaptado de Haslberger & Brewster
(2009)
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Outro momento de grande importancia do contrato psicoloégico € quando o
colaborador se muda para o novo pais e o periodo que Ihe segue. A mudanga para
um pais estrangeiro envolve muita incerteza, por isso, os colaboradores estardo
especialmente sensiveis a qualquer sentimento de perda de confianga ou a
promessas feitas pela empresa aparentemente quebradas, como a falta de apoio na
mudanca ou um custo de vida inesperadamente muito elevado e sem compensagao
proporcional (Haslberger & Brewster, 2009).

Por ultimo, a repatriacdo, especialmente a possibilidade de uma nova e
melhor oportunidade de carreira aquando do regresso ao pais de origem, envolve
também grandes momentos de incertezas. Este € o terceiro e ultimo ponto critico
dando a empresa a possibilidade de cumprir com a sua parte do contrato
psicolégico. A elevada taxa de rotatividade aquando da repatriacao esta
frequentemente ligada a percegdo que os expatriados tém de que o contrato

psicoldgico foi quebrado (Haslberger & Brewster, 2009).
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4. PERTINENCIA DO ESTUDO

A forma como as praticas de Gestdo Internacional de Recursos Humanos
sdo desenvolvidas e aplicadas, definem o sucesso ou o fracasso de uma missao
internacional (Homem & Tolfo, 2008). Paralelamente, a nog¢do do contrato
psicolégico torna-se fundamental para a compreensao das relagdes de trabalho a
partir das percecdes das pessoas envolvidas. Varios autores, como Bunderson
(2001); Kraimer et al. (2005); Lemire & Rouillard (2005), defendem que o contrato
psicolégico € um meio fundamental na compreensdo e gestdo das atitudes e
comportamentos dos individuos nas organizagdes. Cada vez mais, tém surgido
investigagcdes relacionadas com a gestdo de expatriados e que tém assumido
grande destaque na literatura, como por exemplo, Black et al. (1991); Camara (2008
& 2011); Homem & Tolfo (2008); Martins (2013); assim como ja existe bastante
literatura que explora a nogdo do contrato psicologico, tal como Guest (1998b,
2004); Guest & Conway (2002); Herriot & Pemberton (1997); McNulty (2014);
Rousseau (2004); no entanto, ndo sdo conhecidos estudos sobre o contrato
psicolégico nos expatriados portugueses. Por esse motivo, torna-se importante
compreender a reagao dos trabalhadores perante uma situacido de mudanga, como
€ 0 caso da expatriagao, uma vez que o comportamento de resposta aos mesmos
pode ser um contributo para marcar a diferenga decisiva entre o sucesso ou o
fracasso da missao internacional. Este estudo pretende, assim, tornar-se num

contributo importante para a literatura ja existente.

5. OBJETIVOS DO ESTUDO

O estudo que se segue tem como questdo de investigacdo “Como os
expatriados caracterizam o seu contrato psicologico?”. Para respondermos a esta
questdo definimos como objetivo geral do estudo conhecer o estado do contrato
psicoldgico nos expatriados, mais especificamente pretendemos:

- Caracterizar o estado do contrato psicologico antes da expatriagao;

- Caracterizar o estado do contrato psicolégico apos a fase de adaptagéo ao
pais de destino;

- Compreender a percegdo que o expatriado tem do estado do contrato

psicolégico na fase de repatriacao.
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CAPITULO DOIS - METODOLOGIA

6. METODOLOGIA QUALITATIVA

A decisdo da metodologia a aplicar deve ser orientada pelos objetivos que
pretendemos alcancgar, sendo que no presente estudo, e conforme ja referido, o
objetivo geral é conhecer o estado do contrato psicoldégico nos expatriados. Por esse
motivo decidiu-se que, para este estudo, iriamos utilizar uma metodologia qualitativa.

Um dos métodos de andlise qualitativo mais utilizado em projetos de
investigacdo decorrentes nas areas das ciéncias sociais e humanas tem sido a
Grounded Theory, que, segundo Glaser & Strauss (1967), fazendo recurso de
procedimentos que envolvem uma analise detalhada e flexivel do material escrito e
observado, sem o converter em escalas numeéricas e precisas, procura compreender
as experiéncias e os significados que os individuos constroem. Existem varias
metodologias qualitativas (estudos ideograficos, etnografia, Grounded Theory,
analise de discurso, andlise narrativa, entre outros) sendo que cada metodologia
permite fazer uma analise dos dados qualitativos segundo quadros de referéncia
diferentes (Fernandes & Maia, 2001).

O método da Grounded Theory foi desenvolvido por Barney G. Glaser e
Anselm L. Strauss, socidlogos da Universidade da Califérnia em Sao Francisco, no
inicio da década de 1960, cuja énfase era a necessidade de compreender o ponto
de vista do ator para entender a interagdo, o processo e a mudanga social. Para
Glaser & Strauss (1967), para se desenvolver uma teoria, o investigador deve
concentrar-se na categoria conceptual, estabelecida a partir dos factos e conceitos
que podem emergir. Para um bom entendimento e utilizagdo desta metodologia é
necessario que o investigador conhega principalmente dois conceitos: A

sensibilidade tedrica, que é a qualidade pessoal do investigador que indica a

percecdo de informacdes subtis através dos significados dos dados (Corbin &
Strauss, 2014). Segundo Glaser (1978), para se alcangar a sensibilidade tedrica, é
necessario entrar na investigagdo com o minimo de ideias preconcebidas,

especialmente aquelas logicamente deduzidas; e a amostragem tedrica que se

constitui no processo de recolha de dados para gerar a teoria onde o investigador
recolhe, codifica e analisa os dados e decide quais dados recolher e onde encontra-

los, a fim de desenvolver a teoria (Glaser & Strauss, 1967). A amostragem tedrica de
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qualquer categoria termina quando ela estiver num processo de saturagao teorica,
isto é, quando a realizacdo de novas entrevistas nado acrescentam informacgao
qualitativa nova as que foram previamente realizadas.

Os procedimentos de recolha e analise de dados sao construidos com base
no “modelo de paradigma” proposto por Corbin & Strauss (2014), tendo a sua

estrutura apoiada em varios elementos. Nas condicdes causais, que se referem ao

conjunto de eventos, incidentes ou acontecimentos que levam a ocorréncia ou
desenvolvimento de um fendmeno. No fendmeno, que é a ideia central, o evento ou
acontecimento. No contexto, que sédo as especificidades da condigdo causal e do
fendmeno, ou seja, um grupo especifico de particularidades que os envolve. Nas

condicdes intervenientes, que indicam as condigdes estruturais que se apoiam nas

estratégias de acado-interagcdo e que pertencem ao fendmeno, e podem incluir
condigbes como tempo, espago, cultura, status econdmico, entre outras. Nas

estratégias de acdo-interacdo que indicam como as pessoas respondem as

condi¢gdes causais, ou seja, direcionam a estratégia para gerir ou responder a um

fendmeno. Por ultimo, nas consequéncias que sao identificadas como os resultados

ou expectativas da acao-interacdao em relacdo a um determinado fendmeno. Estes
procedimentos permitem-nos pensar sistematicamente sobre os dados e relaciona-
los de forma mais complexa, para que a resposta de cada um dos seus elementos

possa garantir a saturagao teérica de cada categoria.

6.1. Instrumentos

Para este estudo foram utilizados dois instrumentos de recolha de
informagédo. Em primeiro lugar foi aplicado um pequeno inquérito sociodemografico
para recolher informagdo como a idade, género, escolaridade, estado civil, numero
de filhos, pais de destino, duragdao total da expatriacdo e duracdo atual da
expatriacao.

A entrevista semiestruturada foi a técnica privilegiada para a aquisicédo de
informacéao junto dos participantes uma vez que através deste método qualitativo é
possivel compreender a experiéncia dos participantes e construir significados
(Fernandes & Maia, 2001). Esta técnica de recolha de informacao 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
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uma resposta tdo longa quanto desejar (Yin, 2009). No total foram realizadas 10
entrevistas a portugueses que se encontravam, no momento das entrevistas,
expatriados. O guido de entrevista semiestruturado (Anexo 1) esta dividido em trés
grandes capitulos, para captar o maximo de informagéo possivel acerca das trés

fases da expatriagdo: preparacao da missao; missao; repatriagao.

6.2. Selecao e Caracterizagéo dos participantes

“Os estudos que usam a metodologia da Grounded Theory constroem uma
amostra teorica” (Fernandes & Maia, 2001, p. 56). Trata-se de uma amostra
relevante para o fendbmeno em estudo e que pretende ser representativa das
variagbes e tipicidades do fendmeno (Corbin & Strauss, 2014). O numero de
pessoas ou casos utilizados dependam do acesso, tempo e recursos disponiveis
para satisfazer os requisitos da construgdo de uma amostra tedrica. Glaser &
Strauss (1967) referem que o procedimento adequado para estes casos é ir fazendo
e analisando as entrevistas sucessivamente, terminando quando se atinge a
saturagao tedrica, ou seja, quando as categorias encontradas comegam a estabilizar
e 0S casos novos nado trazem nada de novo ao estudo e ao investigador.

Como ja foi referido anteriormente, o critério de sele¢cao dos participantes foi
o facto de estarem, a data da entrevista, expatriados independentemente de idade,
sexo, estado civil, numero de filhos e categoria profissional. Este estudo foca-se
unicamente no lado do individuo expatriado e como este compreende o0 seu contrato
psicoldgico nas diversas fases da expatriagao.

Para este estudo foram entrevistados dez expatriados, dos quais cinco

homens e cinco mulheres.

GENERO

= Feminino Masculino

Grafico 1 - Género
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O expatriado mais velho tem 41 anos e o expatriado mais novo tem 29 anos,

sendo a média de idade 37 anos, com um desvio padrao de 4,25.
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Grafico 2 — Idade

Quanto a escolaridade, oito (80%) entrevistados possuem qualificagdes de
nivel superior (sete possuem licenciatura e um possui mestrado), sendo que os

restantes dois (20%) expatriados tém o 12° ano de escolaridade.

ESCOLARIDADE

=12° ano

= Licenciatura

= Mestrado

Grafico 3 — Escolaridade

Relativamente ao estado civil, sete (70%) dos entrevistados sao solteiros e
trés (30%) casados, sendo que todos os casados (100%, n=3) tém pelo menos um
filho.

ESTADO CIVIL
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Gréfico 4 - Estado Civil
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Quanto a antiguidade na empresa esta varia muito, uma vez que cinco

(50%) expatriados tém uma antiguidade superior a onze anos, e os outros cinco

(50%) tém uma antiguidade entre um a onze anos. A média é de nove anos de

antiguidade com um desvio padrao de 3,61.
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Graéfico 5 - Antiguidade na organizagao

Por ultimo, em relagdo ao pais de destino, quatro (40%) entrevistados estéao

expatriados em paises da Europa e seis (60%) estdo expatriados em paises da

Ameérica.
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6.3. Procedimento
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Gréfico 6 - Pais destino

Para que a recolha de informacao fosse possivel, foi feito um primeiro

contacto junto de varias empresas que sabiamos que tinham expatriados. Foram

contactados via correio eletrénico explicando o intuito do estudo, solicitando o

contacto de expatriados e garantindo desde logo total confidencialidade e anonimato

no nome das empresas e dos expatriados. Nesse mesmo contacto foi informado que

havia total disponibilidade e interesse da autora para uma reunido presencial para

melhor explicar o objetivo do estudo. H& medida que iamos obtendo contactos de

expatriados, havia sempre um primeiro contacto com o expatriado via correio
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eletronico e assim que houvesse aceitacdo para participar no estudo haveria um
segundo contacto por telefone para definir alguns pormenores para a entrevista. As
entrevistas foram todas realizadas com auxilio ao Skype, uma vez que o0s
entrevistados eram todos expatriados, tendo a duragdao média de 35 minutos e
decorreram entre 16 de Maio e 25 de Julho de 2015. Antes de cada entrevista era
solicitado ao expatriado que |é-se e assinasse o consentimento informado (Anexo II).
No fim das entrevistas, mediante necessidade, alguns dos entrevistados foram
questionados se tinham conhecimento de algum colega expatriado que pudesse
aceitar participar no estudo, por forma a conseguir angariar mais participantes.

Apods a recolha da informacao foi feita a transcricdo das entrevistas. De
salientar que a transcrigdo foi realizada de forma integral e fiel ao que foi dito por
cada entrevistado. De seguida foi feita uma leitura aprofundada das entrevistas e
com base nas leituras iniciou-se a codificagdo aberta da informagéo, através da
decomposicdo de cada entrevista em unidades de analise, que traduzem as ideias
mais pertinentes de acordo com a problematica em investigacdo. De acordo com
Fernandes & Maia (2001), o procedimento de codificagdo aberta consiste na
decomposi¢ao, analise, comparagdo conceptualizagdo e categorizagdo dos dados
fazendo questbes, comparacoes, rotular e etiquetar. Este processo é também uma
“oportunidade de questionamento das expectativas e pressupostos que o
investigador desenvolveu previamente acerca do fendmeno que estuda” (Fernandes
& Maia, 2001, p. 56). Ao mesmo tempo foi feita a codificacao axial que permite que a
codificacado seja feita a volta do eixo de uma categoria, ligando por isso categorias
ao nivel das propriedades e dimensbes. Resumindo foi possivel organizar categorias
estabelecendo relagdes entre elas. Por ultimo, a codificagdo seletiva, sendo o
procedimento final para integrar e refinar a teoria.

Toda a analise foi feita de forma manual, sem recorrer a nenhum software.
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CAPITULO TRES - RESULTADOS

7. APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Na presente seccdo serdo apresentados os resultados que emergiram do
processo de codificacdo das dez entrevistas realizadas, com base na analise
detalhada dos discursos. As categorias surgiram sempre que os dados recolhidos
foram considerados pertinentes para o estudo. Os resultados estdo divididos
conforme ciclo de expatriagdo: preparacdo da missdo, missdo e repatriagdo, para
que seja possivel responder as questdes de investigagdo definidas para o presente
estudo. A seguinte Tabela 3 apresenta as categorias emergentes da andlise das

entrevistas:

Processo . " .
N Dimenséo Categorias
Expatriacao
suporte geral suporte a familia
suporte fiscal suporte psicolégico / acompanhamento
Empresa |suporte financeiro reconhecimento cidade
suporte administrativo  formacdes (seguranga, legislagéo, lingua)
suporte realocagao
Preparacédo | Expatriado |transparéncia suporte administrativo
Recrutamento | convite direto
& Selegado |concurso interno
conhecimento fungéo beneficios financeiros
Motivagéo |redireccionar carreira  experiéncia internacional
familia desenvolvimento carreira
suporte geral comunicagao
Empresa |suporte familia suporte psicolégico / acompanhamento
L suporte social e cultural suporte administrativo
Missao —
Expatriado familia . adaptacéo
suporte social
Trabalho |desempenho exemplo / profissionalismo
Repatriagdo Emprgsa regresso portugal adaptagéq _
Expatriado |regresso portugal desenvolvimento carreira

Tabela 3 - Tabela de referéncia das categorias emergentes da analise das entrevistas.

7.1. Preparacgdo da missao

Reportando-nos a esta fase da expatriagdo, que antecede a ida do
expatriado para o pais de destino, foram definidas quatro dimensdes de analise: a
empresa, definindo os direitos dos expatriados; o expatriado, com a caracterizagao

dos seus deveres; o recrutamento e selecdo, abordando quais os métodos de
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recrutamento e selegdo privilegiados; e as motivagdes individuais, mencionando

quais as razdes que levaram os entrevistados a aceitar uma missao internacional.

A Empresa

A primeira categoria apresentada, suporte geral, surge com o intuito de

compreender como € que os expatriados definem, de uma forma global, o suporte

dado pela organizacdo na preparagédo da missao, sendo um direito do expatriado:

Tinha o direito de ter alguém da empresa a ajudar-me neste longo processo... (SM)

Prometeram que me iriam dar todo o suporte na preparagdo e na minha integracgéo...

(AF)

De acordo com a analise da informacao recolhida, verificamos que houve

diferentes niveis de cumprimento deste direito, nomeadamente, cumprimento fraco,

suficiente e bom. Num dos casos, houve mesmo incumprimento deste direito.

Incumprimento (um entrevistado) - Néo tive nenhuma preparacdo, em momento
algum me foi disponibilizado algum tipo de apoio. (LC)

Cumprimento fraco (cinco entrevistados) - A empresa, extra o que fosse profissional,
deu-me muito pouco suporte a ndo ser pela parte do mesmo diretor de fabrica, o meu
chefe, que era com quem eu diretamente tratava de algumas coisas. Nunca tive
suporte por parte dos recursos humanos. A uUnica coisa que fizeram foi pagar-me a
viagem e o hotel quando eu cheguei e tinha um taxi @ minha espera. (AA)

Cumprimento suficiente (dois entrevistados) - Considero que foi suficiente mas ha
muito mais que possa ser feito para quem vai fazer uma mudanca tao drastica na sua
vida profissional e principalmente pessoal. (AP)

Cumprimento bom (dois entrevistados) - Foi tudo organizado pela empresa, quer no
que se refere ao visto, quer no que se refere a disponibilizagdo dos servigos de uma
empresa de ‘relocation”. Penso que foi um bom suporte para os primeiros tempos...
(NM)

No que se reporta aos direitos dos expatriados, foram referidos diferentes

tipos de suporte para a preparacdo da missao, como se pode observar na Tabela 4:

Suporte N° Participantes |(In)cumprimento

realocagao 10 9 cumprimento + 1 incumprimento
reconhecimento cidade 10 1 cumprimento + 9 incumprimento
administrativo 9 9 cumprimento

fiscal 6 6 cumprimento

formagdes 6 3 cumprimento + 3 incumprimento
financeiro 5 2 cumprimento + 3 incumprimento
psicolégico /acompanhamento 5 5 incumprimento

familia 3 3 incumprimento

Tabela 4 - Caracterizagéo dos diferentes tipos de suporte na preparagédo da missao.
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A primeira categoria a surgir, referida por todos os entrevistados (100%,
n=10), € o suporte a realocacdo, mencionando a importancia do apoio de
empresas especializadas para ajudar no aluguer da casa/apartamento onde ficarao
durante a expatriacdo, de empresas especializadas no transporte dos bens pessoais
entre pais origem e pais destino e no aluguer de viatura durante os primeiros tempos
para que o expatriado tenha tempo de adquirir o seu meio transporte pessoal. Este
apoio ajuda a reduzir os niveis de apreensao e stress por parte dos expatriados.
Houve cumprimento em nove casos (90%):

...também me deu apoio na mudanga através de uma empresa que fez o transporte

dos meus bens pessoais para o México e disponibilizou-me também uma outra
empresa de realocacdo que me ajudou na procura de casa. (HC)

No que diz respeito a procura de casa, penso que o apoio poderia ter sido melhor.
Ajudaram-me ao apresentar-me algumas casas, mas ndo deram grande suporte
quanto ao contrato de arrendamento, nem para tratar da luz, agua, e afins que para
quem ndo conhece o sistema é bastante complicado. (LT)

Porém, a um expatriado (10%) este suporte n&o foi dado:

Deveria ter sido dado um contacto de uma imobiliaria ou uma empresa que me
ajudasse na procura de casa, saber os lugares mais seguros para viver (...) e
encontrei casa sozinho, ninguém me ajudou. (AA)

Outro tipo de suporte, também abordado por todos os entrevistados (100%,
n=10), foi o programa de reconhecimento do pais/cidade. Este programa consiste
numa viagem prévia a cidade destino para primeiro contacto com os costumes, com
os habitantes e é uma das varias praticas que podem contribuir para uma melhor
adaptacdo do expatriado e respetiva familia. No entanto, este programa foi
disponibilizado apenas a um expatriado (10%):

...tive um colega destacado pela empresa, que me apresentou a cidade. Explicou-me

o sistema de transportes, onde eram o0s principais locais como hospitais, bancos,

financgas, etc. Deu-me também o6timas dicas para passeios com a minha familia, o que

posso fazer aos fins-de-semana, sites na internet para saber o que esta a ser
organizado em relagdo a eventos sociais. (LT)

Aos restantes nove expatriados (90%), este programa n&o foi
disponibilizado:
Néo tive direito a visitar previamente a cidade e fazer o primeiro reconhecimento. O

reconhecimento da cidade foi feito ao mesmo tempo que visitamos casas para alugar
(...) mas penso que deveriam ter mais atengéo a este ponto... (NM)

56



Adicionalmente, o suporte administrativo foi um dos tipos de suporte
referido. Nove entrevistados (90%) afirmaram que €& benéfico ter ajuda da
organizacao para questdes como boa apresentacdo e clara explicagdo do contrato
de expatriagdo, explicagao do seguro de saude global especifico para expatriados,
burocracias necessarias para visto de trabalho e seguranga social especifica do pais
destino. O suporte administrativo foi dado aos nove expatriados (100%):

A empresa também me ajudou na parte administrativa como por exemplo no que se

refere aos seguros salide, a carta de condugdo, ao numero de seguranga social e
toda a burocracia necessaria para me tornar um cidadao dos Estados Unidos. (NM)

A empresa destacou pessoas que me apoiaram na parte burocratica para obtengéao
do meu visto de trabalho. (LT)

Seis entrevistados (60%) referiram a importancia do suporte fiscal, isto é, o
suporte que a organizagao da para esclarecimento do regime fiscal do expatriado e
outras questdes técnicas, uma vez que todos os entrevistados passaram a receber
salario dividido; ou seja, uma parte continua a ser paga pelo pais de origem e outra
parte passa a ser paga pelo pais destino. Para estes expatriados é importante que
todas as questdes fiquem esclarecidas a priori tais como, quanto descontara todos
os meses do seu rendimento global e em que pais ira fazer os respetivos descontos.
Para estes seis expatriados (100%) esse suporte foi dado pela organizagao:

...tinha o direito de ter reunibes com a empresa que trata destas questées fiscais dos

expatriados para garantir que tudo ficava regularizado e esclarecidos. Nisso eles
foram impecaveis. (SM)

...forneceram-me apoio fiscal através de uma empresa especializada, que trabalha
com a empresa nestas situagées. (CT)

Por parte de seis (60%) expatriados, ha também preocupacdo para a
realizagdo de formagdes prévias, considerado um programa fundamental para a
preparagao efetiva dos expatriados. Formagdo da lingua local do pais destino,
cursos de integragdo multicultural e formagao sobre a legislagédo local aplicavel ao
pais destino foram as formacgdes referidas por estes seis expatriados. No entanto

apenas trés expatriados (50%) tiveram acesso a essas formagoes:

57



Também tive uma formagéo intercultural que me permitiu perceber as diferengas
entre o meu pais e México. (HC)

No que se reporta ao incumprimento deste direito, este foi elencado por trés

(50%) expatriados:

Dar-me a possibilidade de fazer antecipadamente uma formagéo sobre a legislagéo
laboral do pais para onde eu fosse. Devia-me também ser dada formagdo de
Espanhol, ja que eu ia para o Uruguai, mas nada disto me foi permitido fazer. (AA)

O suporte financeiro foi referido por cinco expatriados (50%), que
indicaram que é necessario que a organizagao lhes disponibilize algum dinheiro,
seja através de beneficios contratualizados ou adiantamento de salario, para que
Ihes seja possivel fazer face aos gastos avultados quer com burocracias quer nas
primeiras semanas da expatriagdo. A dois expatriados (40%) este apoio foi dado:

...a empresa concedeu um adiantamento do meu salario o que me ajudou a superar

os grandes gastos que tive nos documentos todos que tive de ir pedindo nas
embaixadas e consulados e nos primeiros tempos que tive la. (NM)

No entanto, aos outros trés expatriados (60%) este apoio ndo foi dado:

Sem falar que um expatriado chega e s6 recebe no fim do més, mas temos de pagar
toda a burocracia necessaria para reqularizar a nossa situagéo e as contas sdo todas
até ao 10° dia util de cada més e temos de comprar comida e nem adiantamentos
fizeram. Moral da histéria, se néo se tiver dinheiro, ¢é dificil ser expatriado. (AF)

Cinco expatriados entrevistados (50%), referiram a importancia de haver um
acompanhamento por parte da organizagao ainda durante a fase de preparagéo da
missdo. Este acompanhamento caracteriza-se pelo constante contacto entre a
organizacgao e o expatriado para questdes de assisténcia a assuntos do quotidiano e
oferecidos aos expatriados. Em todos os casos (100%) houve incumprimento:

Assim que me colocaram em contacto com estas empresas deixaram de se

preocupar comigo e hdo me questionaram como estava a correr o processo de

mudancga. Basicamente o trabalho deles esta feito e acabou, partem para outra. Nao
ha um acompanhamento do expatriado. (CT)

Fui sempre deixado muito de parte e nunca se envolveram nem nunca Sse
preocuparam se tudo estava a correr bem ou se precisava de mais apoio. (AP)
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Por fim, trés (30%) dos entrevistados referiram que a familia os acompanhou
na missao internacional. Estes trés expatriados apresentam o suporte a familia, isto
€, a ajuda da organizagdo em arranjar emprego para 0 conjugue e escola para o(s)
filho(s) como um elemento de suporte importante. No entanto, este direito foi
negligenciado em todos os casos (100%):

Quanto a arranjar trabalho para o cbénjuge e escola para a filha a ajuda foi 0. Nada foi
planeado com tempo. (LT)

Expatriado
Pela andlise das entrevistas foi evidente que os entrevistados tiveram

dificuldades em identificar os seus deveres na preparagao da missdo. Apenas quatro
expatriados (40%) conseguiram enumerar 0s seus deveres; contrariamente seis
(60%) afirmaram desconhecer os seus deveres na preparagdo da misséo
internacional. Das quatro respostas obtidas foram definidas duas categorias:

transparéncia e suporte administrativo.

A transparéncia, referida por apenas um expatriado (25%), sendo
compreendida como a sinceridade do expatriado em, proactivamente, comunicar a
organizacao os seus sentimentos em relacdo a todo o processo de expatriagdo para
que, em caso de necessidade, alguma pratica possa ser previamente ajustada
evitando a inadaptacéo:

Que eu fosse transparente com eles para saberem como me sentia em relagdo ao

processo para que desse certo uma vez que tinham pressionado para que eu fosse o
escolhido, uma vez que ja fazia parte do Grupo. (AP)

Outra categoria definida foi o suporte administrativo, isto €, o suporte que
0 expatriado devera dar em todas as questdes burocraticas e documentacio
necessaria para o visto de trabalho. Este tipo de dever foi referido por quatro
expatriados (100%), tendo havido cumprimento por parte de todos.

Era meu dever que eu estivesse envolvido no processo e ajudasse proactivamente

em tudo o que era necessario. Apesar de ser uma mais-valia para a empresa que eu
tenha vindo expatriado, é uma excelente oportunidade para mim e por isso tive de
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fazer tudo o que estava ao meu alcance para que o processo se desenrolasse o mais
rapido possivel. Ndo é so esperar que a empresa faga tudo por mim. (LT)

Recrutamento & Selecdo

O tipo de recrutamento privilegiado foi o recrutamento interno sendo que
nove dos expatriados entrevistados (90%) ja faziam parte da organizacéo e apenas
um expatriado (10%) foi recrutado externamente, mas que ja tinha estado,
anteriormente, envolvido num processo de recrutamento para a mesma organizagao:

Bem, esta oportunidade surgiu através de uma entrevista que fiz para uma posicao

(...) para o qual ndo fui selecionado, porque eu estava a trabalhar noutra empresa

(...) cerca de dois meses depois a diretora de recursos humanos (...) voltou a

contactar-me para uma posigdo em aberto nos Estados Unidos. Explicou-me a

posicdo, perguntou se eu estaria interessado e depois de ponderar bem, até porque

na altura estava profissionalmente insatisfeito, decidi aceitar. Depois demos inicio ao
processo. (NM)

Para os nove expatriados recrutados internamente, o método de selecéo
privilegiado foi de forma informal, através de convites diretos a oito expatriados.
Apenas um expatriado foi selecionado através de um método formal, concurso
interno.

Existia esta necessidade e a empresa falou comigo, neste caso foi o diretor da fabrica

onde eu trabalhava, expondo-me a oportunidade e se eu estaria interessado em ir.
(AA)

A oportunidade surgiu porque eu concorri através da intranet da empresa a uma
fungéo fora de Portugal. Ninguém falou comigo e me propds a expatriagao, fui eu que
tomei a iniciativa de me candidatar a vaga. (LR)

Motivacdo

No que concerne as motivagcbes individuais para a expatriagdo, foram
referidas cerca de oito motivagdes individuais uma vez que cada entrevistado foi
livre de apresentar o numero de motivagbes que desejasse, tal como se pode

observar na Tabela 5:
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Motivac¢des Individuais Expatriados
desenvolvimento carreira 10
experiéncia internacional 6
familia 4
conhecimento fungéo nova 3
beneficios financeiros 2

Tabela 5 - Distribuicdo das motivagdes individuais pelos expatriados

O desenvolvimento da carreira € a principal motivagao individual para
decidir ter uma experiéncia de expatriacdo. Esta motivacao foi referida por todos os
expatriados entrevistados (100%, n=10). Os entrevistados que identificaram o
desenvolvimento da carreira como um dos motivos para aceitarem a expatriacdo
relacionaram-na com a oportunidade de adquirir mais responsabilidades e novas
experiéncias, pela oportunidade de adquirir mais competéncias e com a ambigao

profissional que tém:

A possibilidade de aprender mais e de evoluir na minha carreira porque penso que
quando sais do pais e vais conhecer outras culturas, quer queiras quer ndo vais ter
uma evolugdo, uma aprendizagem, uma adaptacdo e isso vai provocar tanto
profissionalmente como pessoalmente um crescimento mais rapido do que se eu
ficasse em Portugal. (AA)

...achei que seria bom para a minha carreira. O que eu estava a fazer na fabrica era
1/10 do que fago nesta fungdo e eu ja sabia disso, e queria aprender mais coisas. E
uma fungdo que me obriga a estar constantemente nas fabricas, no meio do negdcio
e é algo que eu adoro. (LR)

...queria desenvolver os meus conhecimentos e para isso queria regressar ao sector
automovel e decidi aceitar. (NM)

A experiéncia internacional foi outra motivag&o individual referida por seis
expatriados (60%). Esta motivagédo associa a expatriagao ao facto de ser um desafio
e de contribuir para o crescimento pessoal e profissional:

...um dos meus objetivos profissionais era fazer carreira internacional. Nas ultimas

entrevistas de carreira que fui tendo, deixei isso claro e pedi que assim que houvesse
uma oportunidade para contarem comigo. (SM)

A guestdo familiar, ou seja, o apoio familiar do expatriado foi também uma
das motivagdes apontadas. Esta motivacdo foi mencionada por quatro expatriados

(40%), sendo que para trés expatriados (75%) consiste na possibilidade de levarem
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as suas familias, para um expatriado (25%) foi pela possibilidade de se aproximar do
seu pai que ja residia no pais destino:

A possibilidade de vir acompanhado pela familia pois na altura a minha filha tinha 2
anos e néo queria vir sozinho. (LC)

Além de fatores profissionais pesou também o facto de o meu pai residir ha muitos
anos nos Estados Unidos e quis aproveitar esta circunstancia para estar mais
proximo dele. (NM)

O conhecimento da nova funcdo, que se caracteriza pela familiarizagao
que o expatriado ja tem com a fungcdo que ira exercer durante a misséo
internacional, € outra das motivagbes que levaram alguns expatriados,
nomeadamente trés (30%), a realizar a expatriagao:

...tenho uma amiga (...) que estava a fazer a fungdo para onde me candidatei e por

isso ja conhecia a fungéo, ja tinha falado com ela varias vezes e achava bastante
interessante o trabalho dela, super desafiante. (LR)

A componente financeira foi apontada como motivagdo para realizar a
missao por dois expatriados (20%). Nao s6 pelo aumento salarial que tiveram mas
também pelas condicoes complementares ao salario disponibilizadas pelas
empresas, facto que torna a expatriagdo muito aliciante a nivel monetario:

E um pouco pelas vantagens no que se refere aos beneficios: apartamento pago,
viagens pagas, aumento salarial. (LR)

7.2. Missao

No que concerne a fase da missédo internacional, emergiram trés dimensdes
de analise: a empresa, definindo os direitos dos expatriados; o expatriado, definindo
algumas caracteristicas individuais nomeadamente a adaptacido ao pais de destino,
o suporte familiar e o suporte social; e o trabalho, através da caracterizagcdo dos
deveres dos expatriados, uma vez que todos se enquadram no desempenho da

funcao.
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Empresa

Uma vez mais, a primeira categoria apresentada refere-se ao suporte geral,
com o intuito de compreender como é que os expatriados definem, de uma forma
global, o suporte dado pela organizagdo durante a misséo internacional. A maioria
dos entrevistados (70%, n=7) caracterizou que o suporte € fraco:

O apoio foi e é escasso para ndo dizer nulo, na minha apresentagcdo a empresa e aos

colegas aqui do Brasil, a estadia durante imenso tempo em hotéis, fui eu que tive de

tratar sempre de tudo, em questbes monetarias, as diferengas culturais, a burocracia
para ficar legalizada. Tive de ser sempre eu a procurar o que fazer. (AF)

Os restantes entrevistados (30%, n=3) caracterizaram este suporte como

suficiente:

Sim, fui de certa forma ajudado pelos procedimentos, ou seja, a nivel Grupo existem
procedimentos que obrigam a que as partes cumpram certos minimos para suporte a
expatriagdo, mas muito mais podia ter sido feito. (AP)

Paralelamente, foram também referidos especificos tipos de suporte aos

expatriados durante a missao internacional, como se pode observar na Tabela 6:

Suporte N° Participantes |(In)cumprimento
psicologico / acompanhamento 10 10 incumprimento
comunicagao 10 2 cumprimento + 8 incumprimento
administrativo 4 3 cumprimento + 1 incumprimento
familia 3 3 incumprimento
social e cultural 2 2 incumprimento

Tabela 6 - Caracterizagao dos diferentes tipos de suporte na expatriagao.

O primeiro direito a ser identificado, por ter sido referido por todos os
entrevistados (100%, n=10), € o acompanhamento por parte da organizagao
durante a expatriacdo. Este acompanhamento caracteriza-se pelo suporte da
organizacdo em questdes como integracdo do expatriado na empresa destino,
acompanhamento na adaptacdo do expatriado e respetiva familia a uma nova
cultura, suporte inicial para exercicio da nova fungéo, gestdo da carreira e gestéao de
expectativas. Porém, este direito ndo € cumprido por parte da organizagao:

Sinto que vim para o Brasil e fiquei completamente esquecida pelo pais de origem
(...) sentimento de abandono. (AF)
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. parece que de repente deixamos de ter qualquer tipo de apoio e fomos
esquecidos. Foi uma mudanga de 80 para 8, como se costuma dizer. (LT)

Devem assegurar que o expatriado faz a devida transicdo psicolégica para o novo
pais de destino. Neste ponto néo foi atingido... (LR)

Torna-se assim importante caracterizar a comunicac¢&o entre a organizagao
e o expatriado, isto é, se existe um contacto regular entre ambos. A comunicacgéo
entre a organizagéo de origem e o expatriado, durante a missao internacional, € um
fator importante para o desenvolvimento de expectativas realistas, pois, quanto
maior a frequéncia de comunicacado, maior o fluxo de informacgao, e fara diminuir o
sentimento de isolamento do expatriado e a sensagao de que foi esquecido pela
organizagdo. Apdés a analise as entrevistas, constatou-se que apenas dois
expatriados (20%) mantém um contacto frequente com a organizagdo do pais de
origem, porém os motivos da comunica¢do ndo sdo a expatriacao:

Comunico com a empresa em Portugal quase diariamente mas para outros assuntos
que néo da expatriagdo. Por assuntos de trabalho e de amizade. (CT)

Oitos expatriados (80%) afirmaram que a comunicagao € rara ou mesmo
nula:

A comunicagdo é muito pouca. Sinto que fui “abandonada” e que estou aqui

esquecida por todos e que sé se vao lembrar de mim quando o meu contrato estiver

quase a terminar e tiverem de me arranjar solugdo. Ndo tenho ninguém que me
contacte com regularidade para saber como estou. (SM)

Inexistente...ndo tenho nenhum tipo de contacto com Portugal e até ao momento a
empresa néo veio ao meu contacto. (AA)

Outra categoria emergente foi o suporte administrativo, ou seja, o suporte
da organizagao para questdes burocracias tais como finalizagdo do processo de
visto de trabalho e segurancga social especifica do pais destino, referida por quatro
expatriados (40%). Trés expatriados (75%) tiveram acesso a este suporte:

...a organizagdo continuou a dar-me suporte por mais algum tempo em questbes

administrativas necessarias para que o processo de me tornar cidadédo dos Estados

Unidos ficasse finalizado. Ha uma série de procedimentos a cumprir e a empresa foi-
me dando algum apoio nesse aspeto. (NM)

No entanto, a um expatriado (25%) esse suporte ndo chegou a ser facultado:

64



Quanto a ajuda nas burocracias necessarias para a minha legalizacdo no Uruguai,
ninguém me ajudou, tive de fazer tudo sozinho e por isso é que s tive 0os meus
documentos ha pouco tempo. (AA)

O suporte a familia foi referido pelos trés expatriados com familia (30%),
por ser compreendido como fator de extrema importadncia para que a familia se
adapte ao novo pais. Este direito € novamente negligenciado em todos os casos
(100%):

N&o tive apoio nenhum para procura de trabalho para a minha mulher ou outro tipo de

suporte para que se sentisse mais confortavel nem apoio para encontrar escola para

a minha filha. Ai tomamos a decisdo que nos primeiros tempos a minha mulher ficaria

em casa a cuidar da nossa filha até estarmos mais ambientados a cidade e tomarmos
outra deciséo, que seria colocar a nossa filha numa escola. (LC)

Por ultimo, o suporte social e cultural foi indicado por dois expatriados
(20%) tendo referido a importéncia da preparacao de atividades extra profissionais
para que os expatriados se sintam mais acarinhados. Houve incumprimento por
parte da empresa nestes dois casos (100%):

E importante organizar algumas atividades sociais para os expatriados, para que se

possam integrar mais facilmente. Um almogo basta isso para ajudar no primeiro

contacto. Deveria de ter também em conta que apoés o horario de trabalho o

expatriado vai para casa, ndo existe um acolhimento com dados de atividades sociais
do pais para ajudar o expatriado a integrar a nova sociedade. (CT)

Expatriado
A adaptacdo consiste no alcance, por parte do expatriado, do equilibrio

psicolégico e emocional depois de varios momentos de incertezas provenientes da
sua mudanga para um novo pais. Apos detalhada analise as entrevistas,
constatamos que sete expatriados entrevistados (70%) afirmam que a sua
adaptacao foi dificil, tendo criado momentos indspitos:

...Se tivesse tido um programa de ajustamento a cidade e ao povo, aos costumes,

habitos deles talvez tivesse sido mais facil para mim. A minha integracéao foi dificil o
que criou em algumas circunstancias ansiedade e sensagao de isolamento. (LR)

Por vezes o sentimento era de nédo pertencer a nenhum lado! (HC)
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Para os restantes trés entrevistados (30%), a adaptagdo foi considerada
normal tendo em conta a situacao e que se estavam a adaptar a um novo pais:
A adaptacédo foi normal apesar de no inicio a diferenca de lingua ter dificultado um

pouco mas como o estilo de vida é idéntico ao europeu, acabou por ajudar um
bastante. (LC)

A guestdo familiar foi referida por alguns expatriados. Por um lado, os trés
expatriados (30%) que estavam acompanhados pela familia referiram a importancia
da adaptacdo da familia para o seu bem-estar, sendo que em dois casos (67%), a
adaptacao da familia foi considerada normal:

Esta a ser normal, é um processo de adaptagdo normal. Tem corrido tudo bem, ha

altos e baixos, o que é normal, mas estamos todos felizes e isso é o mais importante.
(LT)

Porém, um dos expatriados (33%) refere que a familia ndo se adaptou ao
pais destino, tendo como consequéncia o regresso antecipado:
... acabaram por regressar para Portugall A minha esposa e a minha filha ficaram

comigo no México s6 1 més porque nédo se adaptaram e a minha esposa optou por
procurar trabalho em Portugal. (AP)

Por outro lado, trés expatriados (30%) referiram a distancia e a auséncia da
familia como uma dificuldade:

Também o facto de ndo termos os nossos familiares perto, que ficam no pais de
origem, cria-nos uma sensagéo de isolamento. (LR)

Para combater a solidao, o suporte social, isto € os lagos de amizade
criados, as atividades sociais com os colegas de trabalho, foi referido por cinco
expatriados (50%). Para estes expatriados as dificuldades foram mais faceis de
ultrapassar pelo suporte social que tiveram:

Felizmente fiz poucos mas bons colegas e amigos que ajudaram a superar tudo o

resto (...) fui estabelecendo para la dos colegas de trabalho, algumas relagbes de
amizade que tiveram um papel preponderante no meu bem-estar! (AP)

Neste caso tive sorte porque na cidade aonde me alojei, existem muitos colegas
portugueses ao qual me ajudaram bastante. (AF)
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Trabalho

Relativamente aos deveres dos expatriados durante a expatriacdo, apos
andlise das entrevistas, constatamos que todos (100%, n=10) dizem respeito a
funcdo. Oito expatriados (80%) identificam o desempenho como um dos deveres,
que se caracteriza pelo cumprimento dos objetivos de trabalho definidos. Todos
estes entrevistados (100%) cumpriram e cumprem o seu dever:

Tinha o direito de definir objetivos de trabalho para mim, depois de toda a loucura da

mudanga e tinha o direito que eu os cumprisse com sucesso e fizesse um bom
trabalho. (LT)

O direito que eu cumpra com os meus objetivos, exercer bem a minha fungéo. (SM)

Quatro expatriados (40%) referem que, para além do desempenho, é

importante ser exemplar e profissional, isto é, representar bem a organizagao:

Tenho principalmente de ser um exemplo a seguir. Uma vez que vim para um lugar
onde a organizagdo estd menos desenvolvida tenho que dar o exemplo porque vim
representar a empresa. (AA)

Eu tenho o dever ndo deixar ficar mal a minha organizacdo. Ser sempre profissional
onde quer que esteja, e tenho sido a 100%. (HC)

7.3. Repatriacdo

Relativamente a ultima fase da missao internacional, a repatriacdo, apenas
foram definidas duas dimensbes de analise: a empresa, caracterizando os direitos
dos expatriados; e o expatriando, definindo as suas expectativas referentes a esta

fase.

Empresa
A primeira categoria que surge, sendo identificada por todos os expatriados

(100%, n=10), é o regresso, que consiste na gestdo e apoio da organizagao para
repatriar o colaborador e acolhé-lo de novo na empresa origem. No entanto, ha
varias interpretacées sobre o cumprimento deste direito: sete expatriados (70%)
acreditam que a organizagdo nao esta a gerir 0 seu regresso € que por iSso nao

terao um lugar para regressar; dois expatriados (20%) tém uma atitude passiva néao
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valorizando muito o regresso, nomeadamente a Portugal; um expatriado (10%)
acredita que a empresa ira garantir o regresso a empresa origem:
...a empresa ndo fard nada para me acolher novamente (...) neste momento a
sensagéo que tenho é que a empresa s6 faz a minha gestao contratual e financeira.

Do ponto de vista da gestéo e desenvolvimento da minha carreira penso que nada vai
ser feito. (LR)

Né&o sei, sinceramente nao penso nisso, tudo depende das préximas oportunidades
profissionais, do que tém para me oferecer. (SM)

Quanto ao regresso no fim do contrato de certeza que vou voltar, estou expectante
para saber com que condigbes e para que fungdo mas ainda falta muito tempo por
isso ndo é algo que tenha andado a pensar...até porque eles prometeram que
regressaria no fim do contrato de expatriagéo. (LT)

O suporte na adaptacdo é também identificado por quatro entrevistados
(40%) como um direito na repatriagdo. Caso o regresso a Portugal e a empresa
origem aconteca, estes quatro expatriados referem que é importante ter o apoio da
organizagédo porque volta a ser um novo choque de realidades diferentes. Dois
entrevistados (50%) acreditam que este apoio sera dado:

Apoiar na recolocagéo, pois acaba por ser um novo ‘choque” regressar ao nosso
pais. (HC)

Outros dois entrevistados (50%) acreditam que este apoio n&do sera dado:

Acho que ajudara apenas na viagem de retorno. Pela experiéncia quando viemos
para ca, como ndo ajudaram na procura de trabalho para a minha mulher nem escola
para a filha, duvido que o faga em Portugal. (LT)

Expatriado
Na dética do expatriado, pode-se constatar que os entrevistados tém duas

grandes expectativas para a repatriacdo. A primeira categoria a emergir,
referenciada por oito expatriados (80%), € o regresso a Portugal, isto é, estes oito
expatriados desejam regressar a Portugal no fim do contrato de expatriagao.

Gostava de regressar no fim do meu contrato de expatriacdo e voltar para perto da
minha familia... (AP)

Ontem era tarde. Assim que termine o contrato de expatriagdo quero voltar. Nao
tenho conhecimento e nédo tenho grandes certezas quanto ao futuro mas quero
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acreditar que vao arranjar solugdo para mim no fim do meu contrato de expatriagéo.
(CT)

A segunda categoria, mencionada por seis expatriados (60%), refere-se ao

expatriados tém pela evolu¢do da sua carreira aquando da repatriagao:

...tenho expectativas de evoluir na minha carreira, por esse motivo é que aceitei a
expatriagdo. Quanto ao meu salario ndo posso pedir um aumento face ao que tenho
neste momento porque os niveis salariais sdo diferentes entre os dois paises mas
tenho expectativas de pelo menos manter o mesmo nivel de vida ao que tenho no
momento e melhorar o que tinha quando vim embora de Portugal. (LT)

Esse é o meu objetivo ter uma evolugdo na minha carreira e consequentemente no
meu salario. Como resultado da minha boa prestacdo e dos meus bons resultados
que estou a ter, até ao momento. (SM)

Ao regressar tera de haver uma evolugdo na minha carreira profissional ou pelo
menos manter a mesma posi¢do que tenho no momento. E que o salario seja justo de
acordo com a fungdo. N&o tem lbgica nenhuma regredir na minha carreira
profissional. Nao é para isso que tenho abdicado de tanto tempo da minha vida longe
da minha familia. (AA)

desenvolvimento de carreira, que se caracteriza pelas expectativas que os

69



8. DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Nesta seccdo iremos explorar os resultados obtidos, procurando

compreende-los a luz da teoria existente.

8.1. Caracterizar o estado do contrato psicologico antes da expatriagéo

Nos dias de hoje, no que concerne ao recrutamento de expatriados, o tipo de
recrutamento privilegiado € o interno (Camara, 2008; Martins, 2013). Os nossos
resultados confirmam esta tendéncia, sendo que todos os expatriados entrevistados,
com excegao de um, tinham sido recrutados internamente. Dependendo da
estratégia da empresa e do motivo pelo qual utilizam a expatriagdo, comecga-se a
verificar uma maior propensao para o recrutamento externo (Avril & Magnini, 2007),
contudo tal ndo se verificou nos resultados obtidos.

Seguro Camara (2008), ha duas modalidades de recrutamento interno: a
escolha direta, se os lugares a serem ocupados forem de gestao global ou lugares
de confianca; e o concurso interno, onde é escolhido um dos candidatos pré-
selecionados que constem da bolsa de recrutamento. Bonache et al. (2010) e
Martins (2013) destacam a selecdo de expatriados através de convites
personalizados por parte da organizagao a trabalhadores em quem confiam pelo
desempenho e competéncias técnicas demonstradas ao longo do percurso na
empresa origem. Efetivamente, os resultados do nosso estudo corroboram com a
literatura porque quase todos os expatriados foram selecionados através de convite,

ha excecao de um expatriado que foi selecionado através de concurso interno.

Relativamente as motivagdes individuais dos expatriados, os resultados do
estudo confirmam o que é referido pela literatura. A oportunidade de ascensao na
carreira, o gosto em disseminar ou de melhorar os conhecimentos e competéncias, a
vontade de conhecer outra cultura, gosto pela aventura (Camara, 2008; Martins,
2013; Rego & Cunha, 2009), foram algumas das motivagdes enumeradas no nosso
estudo. E importante referir que individuos que procuram uma experiéncia
internacional sdo mais suscetiveis de superar as dificuldades de adaptacao, de se
sentirem mais satisfeitos com a atribuicio e de mostrarem maior intencdo de

permanecer até ao fim da missao internacional (Pinto, Cabral-Cardoso, & Jr, 2012).

70



Os mecanismos de suporte identificados neste estudo sao corroborados pela
literatura, onde podemos identificar o suporte logistico como medida favoravel a
adaptacao do expatriado, residéncia, custos relativos as despesas escolares do(s)
filho(s), apoio a integracao profissional do cénjuge e viagem de reconhecimento ao
pais de destino (Black et al., 1991; Caligiuri, 2000; Dowling et al., 2008; Schuler,
2000). De acordo com Dowling, Welch, & Schuler, (1998), a formacao intercultural, a
formagao linguistica e as instrugcbes praticas no pais de destino podem também
atenuar o choque cultural do expatriado. Os nossos resultados confirmam uma vez
mais o que a literatura refere, a importadncia das formag¢des como programas
fundamentais para a preparacao efetiva dos expatriados. Black et al., (1991)
consideram que a adaptagdo a um novo ambiente é proporcional a distancia cultual
entre o pais de origem e o pais de destino, pois, quanto maior for a diferenga de
cultural mais importantes se tornam as formacgdes interculturais para a adaptagao do
expatriado. No entanto, estes mesmos autores consideram que a formacéao
intercultural é igualmente necessaria em casos onde a expatriagdo acontece entre
paises considerados culturalmente semelhantes. Por sua vez, Suutari & Burch
(2001) defendem que a formagdo linguistica potencializa a interagédo, e,
consequentemente o ajustamento intercultural dos individuos ao novo ambiente
geral e profissional no exterior. Conforme sugerem os nossos resultados, apesar de
identificados, nem todos estes mecanismos de suporte foram disponibilizados aos

expatriados entrevistados.

De acordo com os resultados obtidos, de uma forma geral, todas as
organizagdes envolvidas deram o suporte necessario aos seus expatriados, apesar
de terem sido identificados niveis de cumprimento/satisfagao diferentes. Em apenas
um dos casos houve incumprimento do contrato psicolégico, uma vez que nenhum
tipo de suporte foi dado ao expatriado para preparagao da expatriacdo. A este caso
de incumprimento do contrato psicolégico ndo nos € possivel afirmar que tenha
havido violagdo do contrato psicoldgico porque implicaria “uma experiéncia afetiva e
emocional de decegéo, frustragdo, indignagéo, raiva e ressentimento que surge da
interpretagcdo de um empregado” (Morrison & Robinson, 1997, p. 242), o que néo se
verifica, apos detalhada andlise da entrevista. N&do nos é possivel também afirmar

que tenha havido quebra do contrato psicolégico porque quebra acontece quando
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uma das partes, apesar de capaz de cumprir a sua parte do contrato, se recusa a
fazé-lo (Rousseau, 1995), e ndo possuimos dados que nos permitam confirmar que
houve recusa por parte da organizagdo em dar suporte ao expatriado. Por esse
motivo, classificamos como negligéncia porque o incumprimento do contrato
psicologico por negligéncia acontece quando uma parte ndo cumpre com as suas
obrigacdes por passividade.

Neste sentido, observa-se que ha desvalorizacdo no suporte para a
preparacido da expatriacdo; no entanto, consideramos que o contrato psicolégico na

maioria dos expatriados entrevistados foi cumprido.

8.2. Caracterizar 0 estado do contrato psicologico apds a fase de adaptacéo ao pais

de destino

Bonache et al. (2010) afirmam que sao poucas as organizagbes que
acompanham o desenvolvimento tanto pessoal como profissional dos expatriados,
mesmo que a expatriagao seja considerada um dos métodos mais significativos para
o0 desenvolvimento das pessoas nas organizagdes. Os resultados obtidos neste
estudo corroboram com a literatura na medida em que o acompanhamento/suporte
psicologico foi um direito mencionado por todos os expatriados entrevistados e em
todos os casos houve incumprimento. A empresa nao faz o devido

acompanhamento dos expatriados, que tém consciéncia da situacao.

Consequentemente, os nossos resultados referem que nenhum expatriado
entrevistado comunica regularmente com a empresa. Tung (1988) recomenda a
criacdo de unidades organizacionais especificas para a orientagdo dos expatriados
durante o periodo de expatriagdo e um canal de comunicagao efetivo com a
organizacdo de origem. A intensa comunicacdo com a organizagcdo de origem
resulta na constante atualizacdo de acontecimentos e politicas internas da empresa
e fomenta desse modo, as oportunidades de crescimento profissional no futuro
(Tung, 1988).

A capacidade de adaptacdao da familia do expatriado esta positivamente
relacionada com uma melhor e mais facil adaptagao por parte do expatriado ao pais

de acolhimento (Caligiuri, 2000). Os nossos resultados sugerem que, os expatriados
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que se fizeram acompanhar pela familia, referiram ainda durante a expatriacdo a
necessidade do suporte da organizagdo para garantir a adaptagdo da familia; no
entanto, num dos casos a familia ndo se adaptou e regressou prematuramente para
Portugal. Podemos assim concluir que o contrato psicolégico foi, para todos os

casos, negligenciado.

8.3. Compreender a percecdo que o expatriado tem do estado do contrato

psicologico na fase de repatriacao.

Black & Gregersen (1999) referem o desenvolvimento e aproveitamento das
competéncias desenvolvidas ao longo da misséo internacional e a definigdo de um
programa estruturado de repatriagao e praticas de carreira a todos os expatriados,
como as praticas relacionadas com o sucesso da repatriagdo. A desvalorizagao da
experiéncia internacional tem consequéncias negativas, tais como a criagcdo de
sentimento de frustracdo aos repatriados o que podera levar a um fraco
desempenho na nova posicao, e a desmotivagao de potenciais candidatos a futuras
expatriagcdes, tendo em conta que, a expectativa de desenvolvimento de carreira é
apontada como a principal razdo pela qual os expatriados aceitam a missao
internacional (Black & Gregersen, 1999). Tung (1988) também identifica dois fatores
fundamentais para o repatriamento eficaz dos expatriados sendo eles a assisténcia

na recolocacio no pais de origem e a gestao da carreira do expatriado.

Os resultados obtidos através deste estudo permitem afirmar que os
expatriados percecionam o regresso a Portugal como um direito na fase da
repatriacdo. Para além de ser um direito dos expatriados, o regresso a Portugal faz
parte das expectativas pessoais assim como a progressao na carreira. Para que tal
suceda € necessario que a organizagao prepare antecipadamente um programa de
repatriacdo e praticas de carreira, conforme referido na literatura. No entanto, os
resultados apontam para que a maioria dos expatriados entrevistados n&o acredite
que a empresa esteja, ativamente, a trabalhar para o seu regresso, sem grande
esperanga para o futuro. Por essa razdo, caracterizamos que os expatriados

percecionam que havera incumprimento do seu contrato psicoldgico.
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CAPITULO QUATRO - CONCLUSAO

O presente estudo teve como propdsito compreender como os expatriados
caracterizam o seu contrato psicolégico, tonando-se assim num importante
contributo para a literatura ja existente nesta area, na medida em que o contrato

psicologico nos expatriados portugueses € uma tematica ndo explorada.

Concluindo, as organizagbes continuam a utilizar a pratica da expatriagao
com bastante frequéncia, na medida em que estamos num mundo cada vez mais
globalizado. Recorrem maioritariamente ao recrutamento interno através da selegéo
informal dos expatriados, nomeadamente através de convites diretos.

As principais motivagdes dos expatriados para aceitar uma missao
internacional sao o desenvolvimento profissional e, consequentemente, a
progressao de carreira, a possibilidade de ter uma experiéncia internacional e, para
os colaboradores com familia, a possibilidade de se fazerem acompanhar pela
familia e assim viverem juntos esta experiéncia unica. Conforme referido
anteriormente, estas motivacdes vao de encontro com a literatura existente.

Apesar de ser uma mais-valia para as organizagdes expatriarem
colaboradores internos, quer pela confianga que lhes é conferida, quer pelo know-
how que possuem, o processo e gestao da expatriagdo e do proprio expatriado €, na
maioria dos casos, negligenciado. Consequentemente as organizagdes poderao vir a
sofrer grandes perdas, quer monetarias, na medida em que uma expatriacdo € uma
pratica bastante cara para uma organizagéo, quer perda de conhecimento, uma vez
que o expatriado podera tomar a decisdo de sair da organizagao para se juntar a
outra e todo o conhecimento adquirido durante a expatriagéo ira com ele.

No entanto, a maioria dos expatriados entrevistados avalia positivamente a
experiéncia da expatriagdo, apesar de as organizagdes parecerem ter apenas
algumas regras estabelecidas de suporte ao expatriado, nomeadamente suporte
logistico e financeiro, e ndo disporem de um programa completo e aprofundado de
suporte a gestdo da expatriagdo. Esta avaliagdo parece estar relacionada com as
motivagdes individuais e expectativas que tém para o futuro. Resumidamente, as
motivacdes individuais identificadas pelos expatriados estdo em conformidade com a
teoria da autodeterminacéo referida por Pinto et al. (2012), na medida em que a

motivagdo intrinseca para uma missao internacional esta relacionada com o
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interesse inerente em prosseguir tal atividade por causa do seu valor natural e,
simultaneamente, pela motivacao extrinseca que reflete os interesses individuais na
missdo internacional por causa dos seus resultados, tais como recompensas
financeiras e perspetivas de carreira. Ou seja, os individuos que procuram uma
experiéncia internacional sdo mais suscetiveis de superar as dificuldades de
adaptacao, de se sentirem mais satisfeitos com a atribuicdo e de mostrarem maior

intencao de permanecer até ao fim da missao internacional (Pinto et al., 2012).

Relativamente ao estado do contrato psicolégico dos expatriados € possivel
obter as seguintes conclusbes: na fase antes da expatriagdo, houve, na maioria,
cumprimento do contrato psicologico; na fase da expatriagdo, nomeadamente na
fase apds adaptacgao, houve incumprimento do contrato psicoldgico por negligéncia;
na fase da repatriagdo, os expatriados percecionam que o seu contrato psicolégico

sera novamente negligenciado.

Esta investigacdo apresenta algumas contribuicdes quer para a literatura
existente quer para as instituicbes com expatriados. Tendo obtido resultados
unanimes entre todos os expatriados, os resultados podem contribuir
institucionalmente na analise, avaliagdo e possiveis alteragdes de instrumentos e
praticas da gestao de expatriados potenciando uma comunicagao entre expatriado e
organizacao mais efetiva e regular, alicercando-se nos principios da formacgao e
desenvolvimento do contrato psicologico e dos efeitos da sua quebra/violagdo no
sentido de melhorar a gestdo dos expatriados o que proporcionara importantes
resultados organizacionais. Do ponto de vista do contributo para a pratica, o nosso
estudo faculta o acesso a informacado objetiva sobre o contrato psicolégico nos
expatriados e o risco que as organizagdes poderao estar a correr verificando-se o
incumprimento do contrato psicolégico. As empresas poderao, com este estudo
identificar areas de maior investimento caso pretendam iniciar ou manter missées

internacionais.

Por outro lado, importa ressalvar algumas limitagdes do nosso estudo. O
contrato psicologico tem influéncia reconhecida no modo como se manifesta e evolui
na relagéo entre o individuo e a sua organizagao, sendo que o papel da organizagao

na sua gestdo se torna dificil, o que seria relevante que se pudesse ter em conta

75



também a perspetiva organizacional / empregador para assim podermos comparar
ambas as perspetivas acerca do assunto em estudo e dessa forma ampliar o
conhecimento sobre este. Outra limitacao foi a concentracao, por motivos temporais,
do nosso estudo na fase apds adaptagdo, ndo havendo a possibilidade de

acompanhar os expatriados durante as varias fases da expatriagéao.

No que se reporta aos contributos deste estudo para a investigagcido na area,
parece-nos importante a realizagdo de um estudo longitudinal no sentido de permitir
uma avaliagdo do contrato psicoldgico nas diferentes fases da expatriagdo. Por um
lado, parece-nos relevante conhecer a vertente das organizagdes neste processo
para que o estudo do contrato psicoldégico seja mais abrangente. Por outro,
sugerimos a utilizacdo de metodologias quantitativas no sentido de obter uma

amostra mais abrangente e que permita a generalizagdo dos resultados.

As organizacdes devem adotar programas de suporte aos expatriados mais
complexos, fomentando o crescimento da comunicagdo entre a organizagdo de
origem e o expatriado, para que ndo se sintam “abandonados” e tornar esta

experiéncia de missdo internacional numa experiéncia positiva.
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ANEXOS

Anexo | — Guido da Entrevista

Introducéao

O meu nome é Filipa da Cunha Santiago. Antes de mais gostaria de agradecer a sua
disponibilidade para participar neste estudo que se insere no 2° ano do Mestrado de
Gestao e Desenvolvimento de Recursos Humanos e que esta a ser realizado na

ESEIG. O tema do estudo é o Contrato Psicologico na Expatriagao.

Antes da Expatriacéo

Como surgiu a oportunidade da expatriagao?

Gostaria que me descrevesse 0 processo inicial da expatriacdo — como teve

conhecimento, quem o abordou...

O que o/a motivou a aceitar a expatriagao?

A familia acompanhou-o na expatriagao (caso aplicavel)? Se sim, quais as principais

razdes? Se nao, porqué?

Que fungéo foi desempenhar?

Que tipo de apoio teve na preparacao da missao? Como carateriza esse apoio?

Quais os deveres que considera que a organizagao tinha para consigo nesta fase da

expatriagdo? Em que medida foram cumpridos?

Quais os direitos que considera que a organizagao tinha perante si nesta fase da

expatriacdo? Em que medida foram cumpridos?

Quais os deveres que considera que tinha para com a organizagdo nesta fase da

expatriagcdo? Em que medida sente que cumpriu esses deveres?
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Quais os direitos que considera que tinha perante a organizagdo nesta fase da

expatriagcdo? Em que medida sente que esses direitos foram cumpridos?

Apés Fase de Adaptacéo

Teve o apoio por parte da organizagao para a sua integragéao? Que tipo de apoio?
(procura de casa, documentagao, questdes fiscais, escola dos filhos (se aplicavel),
procura de trabalho para o conjugue (se aplicavel), entre outros)

Quais as dificuldades que sentiu durante a sua integragao?

Como foi o programa de ajustamento (reconhecimento da cidade, etc.) ao pais de

destino (caso tenha tido um programa de ajustamento)?

Em que medida foi uma mais-valia? / Uma falha grave?

Como foi a adaptagéo da familia ao pais de destino (se aplicavel)?

Quando pensa regressar para Portugal?

Como carateriza a comunicacao entre si e a empresa em Portugal (pais de origem -

Portugal)? Comunicam frequentemente? Com que regularidade?

Quais os deveres que considera que a organizagao tinha para consigo nesta fase da

expatriacdo? Em que medida foram cumpridos?

Quais os direitos que considera que a organizagao tinha perante si nesta fase da

expatriagcdo? Em que medida foram cumpridos?

Quais os deveres que considera que tinha para com a organizagdo nesta fase da

expatriacdo? Em que medida sente que cumpriu esses deveres?

Quais os direitos que considera que tinha perante a organizagéo nesta fase da

expatriagdo? Em que medida sente que esses direitos foram cumpridos?
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Repatriacao

Na sua opinido, reportando-se a fase de repatriacdo, o que € que a organizagao fara
para o acolher novamente na organizagao do pais de origem?

Como pensa que sera o seu regresso? Evolugao na carreira profissional, salarial?

De que forma acha que a organizacao ajudara no regresso da sua familia?

Quais os deveres que considera que a organizagao tera para consigo nesta fase da

expatriacdo? Em que medida acha que serdo cumpridos?

Quais os direitos que considera que a organizagao tera perante si nesta fase da

expatriagdo? Em que medida acha que serdo cumpridos?

Quais os deveres que considera que tera para com a organizagédo nesta fase da

expatriacdo? Em que medida sente que ira cumprir com esses deveres?

Quais os direitos que considera que tera perante a organizagdo nesta fase da

expatriagcdo? Em que medida sente que esses direitos serdo cumpridos?

Concluséao

De uma forma geral, como avalia a sua expatriacao até a data?

Na sua opinido, que promessas foram feitas pela organizagédo? Sente que foram

cumpridas?
Gostaria de acrescentar algo mais para melhorar o0 meu conhecimento acerca da

expatriacao?

Muito Obrigada!
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Anexo Il — Consentimento Informado

Participacdo em estudo

No ambito do Projeto de Investigacdo com o tema “O Contrato Psicolégico na
Expatriacdo” do Mestrado em Gestao e Desenvolvimento de Recursos Humanos, da
Escola Superior de Estudos Industriais e de Gestao, pretende-se estudar o estado
do contrato psicolégico nos expatriados: antes da missao, durante a fase de
adaptacao ao pais de destino e a percecdo que tem sobre o contrato psicolégico na
fase da repatriacdo. Para tal, sera aplicada uma entrevista individual
semiestruturada e um questionario sociografico as pessoas que se encontram, na
presente data, expatriadas.
Neste sentido, solicito a sua participagdo neste estudo ressalvando que podera
desistir a qualquer momento. Os dados recolhidos sdo confidenciais e andénimos.
Para qualquer informagéo nao hesite em contactar:

Telemovel: xxx

E-mail: xxx

Agradeco a sua colaboragao e disponibilidade.

Consentimento Informado

Eu, , declaro que aceito participar

no estudo sobre “O Contrato Psicolégico na Expatriacao”, no ambito do Projeto de
Investigagédo do Mestrado de Gestdo e Desenvolvimento de Recursos Humanos, e

que permito a gravacgao da entrevista para posterior andlise dos dados.

O participante:

O investigador:
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