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FATORES INSTITUCIONAIS QUE PROPORCIONAM MELHORES CONDICOES
DE VIDA DOS EXPATRIADOS NOS PAISES HOSPEDEIROS

1 INTRODUCAO

Os desafios de gestdo internacional emergiram devido a forte intensificacdo da
internacionaliza¢do por que passaram muitas companhias, com destaque para o impacto da
diversidade cultural na gestdo internacional. Culturas nacionais e organizacionais, sistemas de
negdcios e gestdo diversos, prdticas € processos organizacionais particulares e negociacio e
estratégias diferentes sd@o apenas algumas das varidveis com que as empresas t€ém que lidar
quando decidem expandir-se internacionalmente (Tanure & Duarte, 20006).

Dispor de um contingente capaz e preparado para lidar com os varios aspectos de
uma internacionalizacdo € imprescindivel ao sucesso de uma organiza¢do em uma empreitada
desse porte, como afirmam Carpes et al. (2012). E nesse sentido que entra o trabalho de uma
gestdo internacional competente e efetiva, proporcionando todo o suporte necessario, assim
como o preparo adequado, as pessoas envolvidas em um processo de internacionalizagdo.

Em 2013 havia aproximadamente 52,8 milhdes de expatriados no mundo e 66,2
milhdes em 2017, representando uma taxa de crescimento de 5,8% no periodo. Estima-se que
em 2021 o numero de expatriados alcance um total de aproximadamente 87,5 milhdes. Com
esse crescimento nas designacdes internacionais, as estratégias de expatriagdo tornaram-se
essenciais para as empresas com atuacao internacional (FINACCORD, 2020).

Os fatores institucionais podem ser tanto formais como informais e interferem
diretamente na forma como os negécios sdo realizados em determinado local. Os fatores
formais referem-se as leis e regulamentos, enquanto os fatores informais, as normas e cultura
dos paises. Assim, entende-se que a Teoria Institucional € de suma importancia a qualquer
organizacdo, sobretudo aquelas que atuam fora de seu territério de origem, uma vez que oS
fatores formais e, principalmente, informais se alteram bastante de um pais para outro. Um
estudo aprofundado dos fatores institucionais da nacdo e, posteriormente, a elaboracao de uma
estratégia de abordagem apropriada sdo imprescindiveis, portanto, antes de se iniciar o
processo de internacionalizacdo da empresa e possiveis expatriagdes (Peng et al., 2009).

Sambavisan, Sadoughi e Esmaeilzadeh (2017) destacam que os fatores que mais
influenciam o ajustamento intercultural dos expatriados sdo fatores relacionados a empatia
cultural, inteligéncia cultural e suporte ao conjuge, contudo, sdo todos fatores organizacionais
ou do individuo. Nesse sentido, os fatores institucionais dos paises precisam ser mais
explorados nas pesquisas.

Peng et al. (2009) destacam que aproximadamente até a metade dos anos 90, poucas
eram as contribuicdes literdrias para uma visao mais institucional, assim raramente os autores
se dedicavam a dissertar acerca da relacdo entre instituicdes, organizacdes e estratégia.
Consequentemente, as empresas, na maioria das vezes, desconsideravam a importancia de
uma atuagdo que também fosse baseada em estruturas institucionais, o que fazia com que
fatores formais (como, leis e regulacdes) e informais (como, culturas e normas) fossem
deixados para segundo plano ou, na melhor das hipéteses, fossem tratados como fatores de
facil manipulagdo e controle por parte das organizagdes.

Como as condi¢des de vida em outros paises podem influenciar o ajustamento
intercultural do expatriado e o tempo de expatriacdo, podendo inclusive culminar em uma
repatriacao antecipada, esse estudo se faz relevante por relacionar temas que geralmente sio
estudados em separado: fatores institucionais dos paises, condi¢des de vida nos paises e
expatriacdo. Pesquisas que relacionam esses temas concentram-se principalmente no estudo
da distancia cultural e distancia institucional entre o pais de origem e o pais hospedeiro.

Nesse contexto, o estudo buscou responder o seguinte problema de pesquisa: como
os fatores institucionais dos paises hospedeiros das subsididrias estrangeiras influenciam as
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condi¢des de vida dos expatriados? O principal objetivo desse estudo, portanto, consiste em
analisar os fatores institucionais que proporcionam melhores condi¢des de vida aos
expatriados nos paises hospedeiros das subsididrias estrangeiras. Definiram-se como objetivos
especificos: (a) verificar os fatores institucionais relacionados aos aspectos econOmicos,
experiéncia e familia nos paises hospedeiros na perspectiva dos expatriados; (b) agrupar os
paises, a partir de suas diferencas e semelhancas, em relacdo aos fatores institucionais que
retratam as condi¢des de vida dos expatriados nos paises hospedeiros.

Para tanto, utilizou-se de uma abordagem quantitativa de pesquisa, mediante dados
secundérios extraidos de dois documentos principais: o relatério prospectus Global
Expatriates: Size, Segmentation and Forecast for the Worldwide Market e o HSBC Expat
Explorer Broadening perspectives. A unidade de andlise consistiu em um universo de 46
paises, para o ano de 2017, que fazem parte da pesquisa sobre expatriacdo realizada pelo
Hong Kong and Shanghai Banking Corporation (HSBC). Para tratamento dos dados utilizou-
se andlise de clusters pelo método hierdrquico do vizinho mais distante e, posteriormente, foi
realizada andlise discriminante para validar os resultados dos agrupamentos definidos.

2 FATORES INSTITUCIONAIS E CONDICOES DE VIDA DOS EXPATRIADOS
NOS PAISES HOSPEDEIROS

Principalmente até a década de 1940, a andlise dos ambientes organizacionais era
ainda muito restrita a perspectiva objetiva, isto €, era essencialmente concentrada nos aspectos
organizacionais objetivos, como recursos materiais e tecnoldgicos e capitais. Apds os
trabalhos de Selznick (1971), publicados a partir de 1948, ganha forca uma abordagem mais
institucional, que leva em consideracdo uma perspectiva organizacional mais ampla, contando
com os fatores sociais, econdmicos e culturais do ambiente.

A partir do final da década de 1990, compreende-se cada vez mais a necessidade de
se utilizar diversas teorias na andlise organizacional, que possuam um enfoque mais
abrangente, contando impreterivelmente com a abordagem institucional. O estudo e
entendimento de ambos os ambientes, interno e externo, passam a ocupar espaco de destaque
na composi¢do da andlise de uma organiza¢gdo como um todo, auxiliando na eliminacdo de
incertezas e suposicoes (Rossetto & Rossetto, 2005).

2.1 Ambiente institucional dos paises

Meyer e Rowan (1977) sustentam que muitas estruturas organizacionais formais
resultam de um conjunto de regras institucionais e racionalizadas, assim o aumento da
complexidade e a expansdo dessas estruturas organizacionais formais sdo atendidas,
parcialmente, pela criacdo desse conjunto de regras institucionais, tanto implicitas, como
explicitas.

North (1990) deu as institui¢des a alcunha “as regras do jogo™, no intuito de atribuir
a elas o papel de definir e criar as restricdes as quais moldam as interacdes humanas. Assim,
passa pelo ambito de atuac@o das instituicdes a estruturacdo de incentivos politicos, sociais e
econdmicos que definem as trocas humanas. Em outras palavras, as instituicdes moldam a
evolucdo das sociedades, sendo imprescindiveis para o entendimento do histérico de
mudancas e evolugdes do mundo.

O autor também atribuiu as institui¢des a funcao de reduzir a incerteza em razao de
proporcionarem a sociedade uma estrutura estdvel e comum a vida cotidiana. Como as
instituicdes definem a forma como a interacdo humana ocorre, os membros da sociedade
possuem o conhecimento de como realizam os procedimentos comuns a sua rotina, por
exemplo, como dirigir um veiculo, como comprar alimentos e como obter dinheiro
emprestado. Essas atividades, embora parecam banais para a grande maioria dos cidadaos de
um pais, podem ser completamente diferentes quando comparadas a outros paises.



Assim, Peng et al. (2009) sugerem que esse recorrente erro das empresas de ndo se
atentarem suficientemente a importancia do ambiente em que se inserem para 0s negocios que
realizam seja solucionada por meio de um tripé que adiciona a visdo institucional as
tradicionais visdes ja trabalhadas pela empresa, que sdo a visdo baseada na industria e a visdao
baseada em recursos e capacidades. A abordagem institucional € apresentada
esquematicamente, entdo, como a terceira base de sustentacio do tripé estratégico.

As decisdes estratégicas, decorrentes da inclusio da visdo institucional como parte da
estratégia organizacional, sdo resultantes da interagdo dindmica entre as organizagdes € as
instituicdes (PENG, 2002). As instituicdes podem ser tanto formais, como as leis de um
determinado pais, como informais, como convengdes e cddigos de comportamentos.
Independentemente do tipo de instituicdo, essa pode ter sido criada, como a constituicdo de
um pais, ou pode ter evoluido com o tempo, como os costumes (NORTH 1990).

Segundo a corrente conhecida como Novo Institucionalismo, as instituicdes formais
sdo fortes influenciadoras do comportamento econdmico e social, ajudando a moldar as acoes
econdmicas e o modo como a sociedade se organiza. O intuito das instituicdes formais ao
influenciarem no modo com a sociedade se organiza € ter o controle sob a estrutura de
incentivos da sociedade, podendo conduzi-lo em seu favor. Nao se deve, no entanto,
desconsiderar-se a importancia dos instrumentos institucionais informais, como, crencas €
convengdes, como influenciadores das acdes das empresas (LEE, 2011).

Um exemplo da influéncia de tendéncias sociais informais no comportamento das
empresas foi quando se intensificou, na década de 1980, a pressdo social para que as
organizacdes pautassem suas acgdes por uma consciéncia ecoldgica e social mais ativa.
(BRYSON e LOMBARDI, 2009). A aplicacao de fatores institucionais, formais e informais,
abrange varios aspectos da organizagdo. A elaboragdo de politicas de Gestdo de Pessoas, por
exemplo, é extremamente influenciada por esses fatores (LACOMBE e CHU, 2008).

Scott (1995) entende as institui¢des como um conjunto de estruturas e atividades de
cunho regulativo, normativo e cognitivo, as quais proporcionam estabilidade e sentido ao
comportamento social. Nesse sentido, os trés pilares que ofereciam suporte a essas
instituicdes seriam: o regulativo, o normativo e o cognitivo. Complementarmente a visdo do
autor, North (1990) classifica as instituicdes como formais e informais.

Peng (2013) procurou aprofundar os estudos acerca das diferentes instituicdes,
consolidando a classificacdo mais aceita dessas em formais e informais. O trabalho do autor
foi muito além de defini-las e classifica-las, buscou-se, portanto, entendé-las e compreender
como influenciam tdo fortemente as mais diferentes nagcdes, sem perder de vista os trés pilares
basicos da Teoria Institucional.

O pilar regulativo sustenta as institui¢des formais a medida que permite a utilizacao
do poder coercivo em prol dos governos. As institui¢cdes informais, compostas por normas,
culturas e ética, sdo suportadas pelos outros dois pilares, o normativo e o cognitivo. O pilar
normativo refere-se a influéncia que crengas, valores e atitudes tomadas por atores
importantes do cendrio exercem sobre individuos e firmas, em geral. Outra estrutura de
suporte as instituicdes informais, o pilar cognitivo, se refere a internalizacdo, muitas vezes até
nao percebida, de valores e crencgas por individuos de forma a moldar seus comportamentos
(PENG, 2013).

2.2 Expatriacao e condicoes de vida dos expatriados no exterior

Para acompanhar o estdgio de globalizacdo avancado em que se encontra o mundo, é
imprescindivel que as multinacionais possuam um contingente humano que promova suporte
a essa evolucdo. Assim, torna-se necessario dispor de profissionais de alto nivel capazes de
atuarem além das fronteiras nacionais da empresa (Caligiuri, Hyland, & Joshi, 1998;
Caligiuri, 2000). Em outras palavras, as organiza¢des possuem planos de carreira
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internacionais que contribuem na resposta a essa necessidade de desenvolvimento de
competéncias globais que o mercado exige, exercendo a expatriagdo um papel de destaque
(Tanure & Duarte, 2006).

Os expatriados sdo colaboradores enviados ao exterior, para viver e trabalhar, pelas
organizacdes em que atuam no pais de origem, pelo periodo de um ano ou mais anos com o
intuito de desenvolver competéncias globais e participar do desenvolvimento da companhia
como um todo atuando em suas subsididrias estrangeiras (Caligiuri, 1997).

Outros autores conceituam o termo expatriado segundo diferentes perspectivas, como
€ o caso de Harrison, Shaffer e Bhaskar-Shrinivas (2004), que atrelam a ida de um
profissional ao exterior ao intuito de cumprir uma missdo especifica da organizacdo em que
atua no pais de origem. Bonache (2002) frisa que para que um individuo seja considerado
expatriado, esse precisa cumprir pelo menos dois requisitos principais: primeiramente, mudar-
se para um pais distinto daquele que possui origem com o intuito de desempenhar atividade
profissional similar a que desenvolve antes da transferéncia; além disso, essa transferéncia
nao pode ser por um periodo demasiadamente curto de maneira que suas consequéncias nao
afetem fortemente a vida do individuo. Em complemento, Branddo (2012) apresenta quatro
categorias de expatriados com destaque para suas origens e destinos de expatriacdo:
expatriados do pais de origem; expatriados de terceiros paises; impatriados; e flexipatriados
- dependendo simultaneamente da origem e destino do expatriado.

O fendmeno da expatriagcdo € bastante diversificado por abranger individuos de
inimeras profissdes e nacionalidades. Esses individuos se assemelham, todavia, em relacdo a
um sentimento em comum observado, o desejo pela mudanga. Gonzalez e Oliveira (2011)
ainda destacam que, na maioria das vezes, a iniciativa pela expatriacdo parte muito mais do
funciondrio, decorrente desse anseio de mudar, do que da prépria empresa, observando-se,
portanto, uma espontaneidade na decisdo, tornando-a ainda mais genuina.

O recrutamento € a etapa posterior a definicdo de quantos e quais candidatos se
necessita para preencher uma lacuna identificada na empresa. Para que o processo posterior
ao recrutamento, a selecdo, possa ser realizada € necessdrio que tenham sido recrutados
candidatos tanto em nimero suficiente como que atendam as qualidades exigidas. No caso da
expatriacdo, o recrutamento pode assumir um papel crucial ao sucesso da empresa no exterior,
principalmente, quando a subsididria estrangeira esteja localizada em paises em
desenvolvimento onde seja mais complicado se encontrar profissionais com alta qualificacdo
(Dowling, Festing, & Engle, 2013).

E importante que a empresa que se proponha a investir em expatriacio compreenda
que € um processo bastante arriscado e que o retorno nao € garantido, tanto o individuo pode
ndo render o que se espera, como pode acabar retornando antes, desistindo de concluir a
experiéncia. O cardter oneroso é devido a todo o suporte financeiro que o colaborador
necessita para que possa se estabelecer juntamente com sua familia no pais estrangeiro, esse
processo ainda é também dificultado por toda a necessidade de auxilio ndo financeiro que
tanto esse expatriado como sua familia necessitam antes da partida, durante a estadia e apds o
retorno (Dutra, 2012).

Os profissionais de RH devem estar atentos na selecdo de expatriados, pois uma
selecdo eficiente pode evitar uma série de problemas de variadas dimensdes, como técnica,
cultural e interpessoal, podendo evitar a repatriacdo, a frustracdo dos objetivos pretendidos
com a expatriacdo e a perda de tempo e recursos financeiros investidos (Snell & Bohlander,
2013). Mesmo se tratando de uma filial da mesma empresa, o contexto em que ele € inserido €
bastante diferenciado, ndo somente em relacdo ao ambiente interno da organizagdo como em
relacdo ao ambiente externo, ja que tanto o lugar € outro como também sdo, geralmente, a
cultura, as experi€ncias e o ritmo de vida, o que impacta ndo somente a vida do colaborador,
como de sua familia, quando o acompanha (Hill, 2011).



No contexto da expatriagdo, de nada vale um recrutamento e selecao bem realizados,
se, posteriormente, o futuro expatriado ndo passar por uma preparacdo adequada antes de
efetivamente deixar o seu pais. Apds a selecdo dos candidatos, aconselha-se que a empresa
exponha novamente os objetivos que pretende atingir com essa expatriagdo, o que espera do
individuo, a realidade que tanto expatriado como a familia vdo enfrentar, as vantagens e
desvantagens desse processo e, ndo menos importante, as condi¢cdes que devem enfrentar no
retorno (Tanure & Duarte, 2006).

Hill (2011) afirma que apenas 30% desses profissionais recebem treinamento antes
da partida. O ideal seria a realizacdo de trés tipos de treinamento: cultural, linguistico e
pratico. Dowling, Festing e Engle (2013) enfatizam a importancia do conjuge e restante da
familia do expatriado também passarem por esses treinamentos. O ajustamento intercultural
se refere ao grau de conforto psicologico e adaptacdo dos expatriados ao trabalharem e
viverem no pais para onde foram conduzidos pela matriz (Caligiuri, 1997). Assim, Zhang e
Rentz (1996) afirmam que o ajustamento intercultural eficiente aconteceria quando o
individuo estivesse apto a viver no novo ambiente de uma maneira totalmente adaptada de
forma a sentir conforto similar como sente ao viver no ambiente de origem.

Muitas vezes menosprezada, porém uma etapa tdo importante quanto as anteriores é
a repatriagdo, isto €, o retorno do expatriado a organizacdo de origem em seu pais, apds um
periodo de realiza¢cdo de uma missao internacional em uma subsididria estrangeira (Snell &
Bohlander, 2013).

A repatriagdo, com certa frequéncia, acaba sendo negativa, j4 que muitas vezes a
experiéncia do repatriado ndo € valorizada como deveria, seu cargo pode ter sido extinto, o
profissional adquiriu novas habilidades durante a expatriagdo, o que deveria ser algo benéfico,
mas pode dificultar ainda mais a sua recoloca¢@o na empresa novamente (Hill, 2011).

Em se tratando especificamente do contexto de expatriacdo, um dos fatores
institucionais formais que mais influencia na condi¢do de vida do expatriado € o arcabougo
juridico que compde todo o regulamento formal. Tanto os sistemas legais do pais de origem,
como da nacdo hospedeira, exercem importante papel no que diz respeito aos direitos dos
expatriados e familias. O sentimento de seguranca em relacdo ao cumprimento desses direitos
traz uma situacdo positiva quanto a experiéncia de expatriacdo como um todo (Gallon,
Cerutti, & Maciel, 2018).

Os sistemas econdmicos também compreendem fatores institucionais formais
comumente apontados por expatriados como fundamentais a decisdo de aceitar o desafio da
expatriacdo. Embora os transtornos decorrentes do processo sejam inevitdveis, acabam sendo
muitas vezes superados pela possibilidade de multiplicar os rendimentos em paises que
propiciam maiores oportunidades para isso associada a beneficios, como ajuda de custo.
Mesmo néo sendo o unico motivo que leva um individuo a aceitar viver e trabalhar em outro
pais, o fator econdomico ndo pode ter sua importancia subestimada (Tertuliano, 2016).

Em relacdo as instituicdes informais, hd grande destaque no que se refere a um
aspecto intrinsecamente dependente da cultura local: o idioma. Foca-se muito no fato de o
expatriado dominar o idioma do pais de destino, entretanto fator igualmente importante ao
sucesso da experiéncia é se observar se o pais onde ocorrerd a expatriacdo possui um alto
nimero de falantes de inglé€s, por exemplo, idioma considerado universal. Além disso, é
importante observar se sdo oferecidos servicos em idiomas que facilitem o acesso e ou
utilizacdo por estrangeiros (Cota, Emmendoerfer, & Reis, 2015).

3 METODO DA PESQUISA
Quanto a abordagem, a presente pesquisa € classificada como quantitativa, por
apresentar resultados que podem ser quantificados, dando menor espaco a percep¢do e
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interpretacdo, caracteristicas das pesquisas qualitativas. A pesquisa quantitativa &
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essencialmente objetiva, o que também se contrapde a abordagem qualitativa, recorrendo a
procedimentos matemadticos, para apontar relacdes entre varidveis e explicar fendmenos e suas
causas (Fonseca, 2002).

De acordo com Bertucci (2012), a unidade de andlise define claramente onde e em
que nivel o trabalho de pesquisa serd realizado. Sendo assim, a unidade de anélise do presente
estudo € o universo de 46 paises, considerando o ano de 2017, selecionados pelo HSBC para
comporem as pesquisas utilizadas. Vale ressaltar que o universo utilizado no estudo ndo
representa a totalidade de paises que existem no mundo. Entretanto, representa o total de
paises pesquisados pelo Banco HSBC para a realizacio do seu relatdrio.

A pesquisa caracterizou-se também como estudo descritivo, bibliografico e
documental. Utilizou-se de dados secunddrios para a realizacdo da pesquisa. Os dois
documentos utilizados foram, primeiramente, o relatério Prospectus Global Expatriates:
Size, Segmentation and Forecast for the Worldwide Market, elaborado e publicado pela
empresa de consultoria especializada em pesquisa de mercado inglesa Finaccord. Esse
documento contém dados acerca do tamanho e da segmentacdo da populacdo expatriada em
todo o mundo.

Em seguida, foi utilizado o HSBC Expat Explorer Broadening perspectives,
elaborado pelo HSBC Expat. Esse relatorio apresenta dados numéricos, anélises e conclusoes
acerca da relacdo entre trés fatores institucionais, relativos a economia e experiéncia
individual e familiar, de um grupo de 46 paises em 2017, entre os mais favordveis aos
expatriados.

Os aspectos econdmicos da pesquisa procuram focar na economia do pais e no efeito
disso sob os expatriados, apresentando trés varidveis para isso: Personal Finances
(perspectiva de ganhos, nivel de renda disponivel e perspectiva de economia), Local Economy
(confianga na economia local, vis@o acerca da estabilidade politica e visao acerca de o quao
facil ¢ empreender no pais) e Working Life (perspectivas acerca de progressdao na carreira,
balanceamento entre vida pessoal e trabalho e seguranca no emprego).

Ja os aspectos relativos ao quesito experiéncia enfatizam o estilo de vida que os
expatriados possuem no pais em que vivem, contando com as seguintes varidveis: Lifestyle
(cultura local, saude fisica e qualidade de vida), People (como as pessoas do pais interagem
com os expatriados e como eles se sentem convivendo com essas pessoas, se conseguem se
integrar e fazer amizade com elas facilmente) e Setting Up (organizacdo relacionada a
finangas, aspectos de saude e aspectos logisticos, como achar acomodagdo, quando
efetivamente se mudam para o pais).

Por dltimo, os aspectos relativos a familia e a vida familiar no pais de expatriacao,
que também apresentam trés variaveis: Relationships (a vida social dos expatriados, se eles se
sentem proximo aos seus parceiros e o quao aberto consideram que seja o pais a diversidade),
Education and Childcare (a qualidade do cuidado com criangas, qualidade da educacgdo e o
custo para se criar filhos) e Raising Children (a saide e o bem-estar dos filhos, a facilidade de
as criangas fazerem amizade e a qualidade de vida para elas, em geral).

A tabulacdo foi realizada em duas etapas: (1) Andlise de cluster e (i) Anélise
discriminante. De maneira geral, a Anédlise de Clusters € uma metodologia de classificacdo
baseada em métodos numéricos, sendo utilizada com o objetivo de reduzir a quantidade de
objetos de maneira que fiquem reunidos em clusters, como sdo denominados os
agrupamentos. Em um mesmo cluster, devem estar reunidos elementos que possuem maior
semelhanca do que os objetos reunidos em demais clusters. Sendo assim, o resultado final é
diretamente relacionado e dependente das varidveis utilizadas, visto que sdo a base da
mensuracio da similaridade entre os membros de um mesmo cluster. A alteracdo de varidveis
ocasiona, portanto, grandes impactos sobre o resultado final (Corrar; Paulo; Dias Filho, 2014).



Primeiramente, utilizou-se a técnica de andlise de clusters pelo método hierdarquico
do vizinho mais distante (Hair Jr., Tatham, & Anderson, 2005; Corrar, Paulo, & Dias Filho,
2014), visando o melhor agrupamento para os 46 paises a partir dos fatores institucionais que
influenciam as condicdes de vida nos paises hospedeiros. Posteriormente, utilizou-se a andlise
discriminante como uma técnica confirmatdria da andlise de clusters (Hair Jr., Tatham e
Anderson et al., 2005; Favero, Belfiore , & Silva, 2009).

4 RESULTADOS E DISCUSSOES

A Andlise de Clusters teve o intuito de agrupar os 46 paises em grupos cujos
integrantes apresentassem valores semelhantes para as varidveis aqui utilizadas e foi realizada
a partir do método hierarquico do vizinho mais distante.

O planejamento de aglomeracdo explicitou a existéncia de trés clusters. De acordo
com a divisdo proposta pela associa¢dao do cluster, os 46 paises ficaram divididos de acordo
com os seguintes agrupamentos, apresentados na Figura 1.

Cluster 1 (10 paises) Cluster 2 (13 paises) Cluster 3 (23 paises)
Argentina, Brasil, Franca, Itdlia, | Austrdlia, Austria, Canad4, | Bahrain, Bélgica, China, Egito,
Quénia, Portugal, Africa do Sul, | Repiblica Tcheca, Alemanha, | Hong Kong, Indonésia, Irlanda,

Espanha, Tailandia e Turquia. india, Holanda, Nova Zelandia, Japdo, Kuwait, Malasia, México,
Noruega, Singapura, Suécia, Suica | Oman, Peru, Filipinas, Polonia,
e Emirados Arabes Unidos. Qatar, Russia, Arabia Saudita,

Coreia do Sul, Taiwan, Reino
Unido, Estados Unidos e Vietnam.

Figura 1. Clusters de paises da pesquisa.
Fonte: Elaborado pelos autores a partir dos resultados da pesquisa (2020).

Apbs a Andlise de Clusters, realizou-se uma Andlise Discriminante para verificar
quais varidveis impactavam realmente no processo de classificacdo dos paises entre os grupos.
Sendo assim, essa técnica serve para validar os resultados obtidos pela Andlise de Clusters.
Um dos pressupostos dessa técnica € a homogeneidade da matriz de covariincia, verificado
pelo teste Box’s M. O resultado desse teste apontou para a rejeicdo da hipétese nula a 5%
(Sig. > 0,023), o que constitui uma quebra do pré-requisito da andlise discriminante.

Todavia, de acordo com Favero, Belfiore e Silva (2009), a rejei¢do da suposicdo de
homogeneidade da matriz de covariincia € aceitdvel para casos em que o nimero de varidveis
presentes no modelo € menor que o nimero de observacdes pertencentes ao grupo com o
menor nimero de elementos. Como, no presente trabalho, o menor cluster (cluster 1)
composto por 10 paises, maior que o nimero de varidveis (9), a analise discriminante €
robusta a violacao da referida hipétese.

Um dos objetivos da andlise discriminante € verificar, a partir da estatistica
denominada de lambda de Wilks, quais as varidveis sdo importantes Nno processo
discriminacao dos grupos. No que se refere ao presente trabalho, a referida técnica permitird o
conhecimento das varidveis que, primeiramente, sao relevantes no processo de classificacao
dos paises entre os grupos, €, em seguida, quais sdo as que apresentam maior poder de
discriminacdo, ou seja, as que apresentam menor valor do lambda de Wilks. A Tabela 1
apresenta os valores dos lambdas de Wilks para cada uma das varidveis utilizadas.

[N

Tabela 1. Lambdas de Wilks das Variaveis Utilizadas

Varidveis | Lambda de Wilks | Sig.

Personal Finances 0,659 0,000
Local Economy 0,194 0,000
Working Life 0,426 0,000
Lifestyle 0,579 0,000



People 0,862 0,041

Setting up 0,904 0,115
Relationships 0,902 0,109
Education and Childcare 0,752 0,002
Raising Children 0,405 0,000

Fonte: Elaborada pelos autores a partir dos resultados da pesquisa (2020).

Identifica-se, a partir da tabela 1, que somente as varidveis Setting Up e
Relationships nao se mostraram estatisticamente significantes (Sig. > 0,10), ou seja, elas ndo
influenciam na classificacdo dos paises pertencentes a amostra. Dentre as varidveis
significantes, a que apresenta um maior poder de discriminacdo é Local Economy, uma vez
que possui o menor valor de lambda de Wilks, seguida pelas varidveis Raising Children e
Working Life.

A andlise discriminante ainda permite a estimacao de fungdes discriminantes. Como
no presente estudo pretende-se verificar se realmente existem 3 grupos, conforme apontado
pela andlise de cluster, foram estimadas duas fun¢des discriminantes, uma vez que o nimero
de fungdes é dado pelo nimero de grupos menos um.

De acordo com os resultados obtidos, as duas fung¢des se mostraram significantes
(Sig. < 0,05) no tocante a discriminag@o entre os grupos, no entanto, a funcao 1 se apresenta
com um maior poder de discriminagdo, quando comparada a funcdo 2, sendo capaz de
explicar 76,5% das diferengas entre os grupos. Ao passo que a funcdo 2 explica somente
23,5%.

Diante da constatacdo de que a fungdo 1 € a mais discriminante, verificou-se que as
varidveis Local Economy e Working Life sdo as mais relevantes nesta fun¢do, ratificando o
fato de que estas varidveis ja haviam se mostrado como mais discriminantes, uma vez que
estas apresentaram menores valores para o lambda de Wilks.

4.1 Identificacao dos agrupamentos

Diante da constatacdo e validacao da divisdo dos 46 paises componentes da amostra
em 3 clusters, realizou-se uma andlise descritiva dos dados para verificar as caracteristicas em
cada um dos 3 agrupamentos. A tabela 2 apresenta a média e o desvio-padrao de cada uma
das variaveis, em cada cluster € na amostra toda.

Tabela 2. Estatisticas dos Grupos

Cluster Varidveis Média ‘ Desvio-Padrdo | Amostra
Personal ,396000 ,0719877 10
Finances
Local Economy , 265000 ,0856673 10
Working Life , 372000 ,0606996 10
Lifestyle ,549000 ,0951548 10

1 People ,549000 ,0803396 10
Setting up ,447000 ,0933393 10
Relationships ,419000 ,0602679 10
Education and | ,391000 ,0532186 10
Childcare
Raising Children |,496000 ,0631049 10
Personal , 5941538 ,1083856 13
Finances
Local Economy ,662308 ,0535652 13

2 Working Life ,586154  ,0665255 13
Lifestyle ,561538  ,0421992 13
People ,592308 ,0518256 13
Setting up ,480000 ,0835663 13




Relationships ,394615 ,0694761 13
Education and | ,456923 ,0997818 13
Childcare
Raising Children |,573077 ,0649852 13
Personal ,570870 ,1031289 23
Finances
Local Economy ,431304  ,0751546 23
Working Life ,429565 ,0800272 23
Lifestyle ,436087 ,0756631 23
3 People ,533913  ,0635852 23
Setting up ,420435 ,0734524 23
Relationships ,361304 ,0809772 23
Education and | ,354348 0737826 23
Childcare
Raising Children |,393478 ,0685306 23
Personal 524565 ,1192515 46
Finances
Local Economy ,460435 ,1602769 46
Working Life ,461304 ,1088038 46
Lifestyle ,496087 ,0937249 46
Total People ,553696  ,0679660 46
Setting up ,443043  ,0830761 46
Relationships ,383261 ,0760717 46
Education and |,391304 ,0884586 46
Childcare
Raising Children |,466522 1020722 46

Fonte: Elaboragao prépria a partir dos dados da pesquisa (2020).

No primeiro cluster, observa-se que as varidveis que apresentam as maiores médias
sdo Lifestyle, People e Raising Children. Nesse cluster, identificou-se inicialmente, portanto,
uma tendéncia econdmica menos expressiva em detrimento de um maior destaque aos
aspectos relacionados a qualidade de vida pessoal e familiar e as relagdes interpessoais.

O segundo cluster, por sua vez, possui a varidvel Local Economy como a de maior
média, indicando que hd uma tendéncia entre os expatriados dos paises deste grupo a
valorizarem a questdo da economia interna e as oportunidades que a estabilidade politica do
pais pode oferecer, como, a possibilidade de empreender. Esse agrupamento, no entanto,
possui a peculiaridade de possuir médias altas em muitas varidveis, as quais possuem
diferentes enfoques. As médias altas em Personal Finances, Working Life, Lifestyle, People e
Raising Children deixam claro que os paises pertencentes a esse cluster proporcionam a
experiéncia total no mais diversos aspectos.

A variavel Personal Finances é a de maior média no terceiro cluster, revelando um
interesse por parte dos expatriados dos paises deste grupo pela possibilidade de expandir seus
rendimentos ao trabalhar nestas nacdes e de se propiciarem de uma possibilidade maior de
salvaguardar poupangas.

Assim, entende-se que o cluster 1 é formado por expatriados que vivem em paises
em que se valoriza mais o préprio estilo de vida, a qualidade de vida individual e familiar e os
relacionamentos interpessoais do que os aspectos econdmicos, sendo conveniente classificar
este grupo sob a alcunha de “Grupo da Experiéncia de Vida”. Enquanto que no cluster 2,
apesar de a maior pontuagdo aludir a preocupacdo por parte desses expatriados no que eles
podem obter das caracteristicas da economia do pais em que vivem, observa-se que, em razao
das altas pontuagdes nos mais diversos aspectos, este grupo € composto por paises que
oferecem um contexto completo a expatriacdo, podendo ser apelidado de “Grupo da
Experiéncia Total”. O cluster 3, por sua vez, embora também possua uma tendéncia voltada
aos aspectos econdmicos, € mais voltado para as possibilidades de crescimento individual,
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especialmente, em relacdo a progressao na carreira. Convém, portanto, identificar esse grupo
como o “Grupo da Perspectiva de Carreira”.

4.2 Discussao dos resultados

Conforme Mendenhall e Oddou (1985), a capacidade de se comunicar e de interagir
do expatriado se configura como uma caracteristica que facilita o alcance de um sucesso do
processo de expatriacdo, a medida que auxilia a integracdo do expatriado com os
companheiros de trabalho e demais nativos. Tal resultado € confirmado nesta pesquisa, uma
vez que a varidvel com maior média geral, considerando todos os grupos, € a varidvel People.

Por obter médias altas (acima de 0,5) em todos os grupos, entende-se que a maioria
dos expatriados concorda que a facilidade de se construir relagdes e de se integrar aos nativos
€, sem duvidas, essencial para que esse processo seja bem-sucedido. Dessa forma, Hill (2011)
sugere que as empresas oferecam Treinamento Linguistico antes da partida, como forma de
facilitar esse processo de interagdo e aproximagao junto ao povo nativo.

Tal importancia pode ser um dos motivos dessa varidvel possuir baixo poder
discriminante, conforme observado em seu alto valor de lambda de Wilks na tabela 1, ou seja,
ja que, independente do agrupamento, a varidvel People é considerada importante,
apresentando médias elevadas, ela ndo auxiliaria na discriminacdo entre os grupos de paises.
No grupo 2, “Grupo da Experiéncia Total”, essa varidvel apresenta a mais alta média,
reafirmando novamente o cardter de experiéncia completa que este grupo proporciona aos
expatriados, dessa vez relativa especificamente a integracao no pais hospedeiro.

Conforme ressaltaram Dutra (2012), Tanure e Duarte (2006), Hill (2011) e Dowling,
Festing e Engle (2013), a Gestdo da Expatriacio considera necessdrio um suporte financeiro e
infra estrutural tanto no momento inicial de ida do expatriado e familia para o pais de destino,
como em um momento posterior, em que se facam necessdrios ajustes de forma a tornar a
vida da familia o mais confortdvel e adequada. A presente pesquisa apresenta resultados que
corroboram o embasamento tedrico acima, uma vez que foram verificados elevados valores
referentes as médias da varidvel Setting Up em todos os grupos. Com destaque novamente
para o cluster 2, “Grupo da Experiéncia Total”, que apresentou a maior média e que, portanto,
contém os paises em que os expatriados consideram mais importante o recebimento de algum
auxilio na instalacdo inicial. Como esse grupo enfatiza bastante a questdo da qualidade de
vida e do bem-estar, jd era de se esperar que a maior média nessa varidvel pertencesse mesmo
a tal agrupamento.

No que se refere especificamente a adaptacdo da familia no pais de expatriacdo,
especialmente em relacdo aos filhos dos expatriados, as varidveis Raising Children e
Education and Childcare confirmam as afirmagdes tedricas dos autores supracitados.
Primeiramente, em relacdo a varidvel Raising Children, observou-se que o segundo
agrupamento apresentou médias altissimas, denotando a relevancia do qudo favordvel € o
ambiente para o crescimento sauddvel dos filhos. Os resultados da variavel Education and
Childcare apontam para uma maior representatividade deste quesito também no segundo
cluster. Reafirmando a preocupacdo dos expatriados desse grupo com todos os aspectos que
envolvem a formacdo e desenvolvimento dos filhos.

Hill (2011) e Brewster, Sparrow e Vernon (2007) ainda destacam que a dificuldade
de adaptacdo por parte da familia do expatriado é uma das grandes causas para um insucesso
ou falha na expatriacdo. Além dos filhos, a adaptacdo dos cOnjuges também € bastante
determinante para o sucesso da expatriacdo. A varidvel que trata dessa questdo &
Relationships, o grupo onde esta varidvel apresentou a maior média foi o grupo 1. O resultado
nao é nenhuma novidade, uma vez que, o primeiro grupo € exatamente o que contém os paises
onde os expatriados mais valorizam o bem-estar, a qualidade de vida e, consequentemente, 0s
relacionamentos, fazendo isso até em detrimento de uma melhor condi¢ido econdmica.
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Os expatriados compartilham um desejo pela mudanga de vida, conforme afirmaram
Gonzalez e Oliveira (2011), muitas vezes, o desejo por viver essa nova experiéncia parte deles
mesmos. O relatério Expat Explorer de 2017, inclusive, contém dados que reafirmam esse
desejo: 38% dos expatriados se mudaram em busca de um novo desafio e 34% em busca de
uma melhor qualidade de vida. Isso pode ser relacionado as caracteristicas marcantes dos
cluster 1, o “Grupo da Experiéncia de Vida”. Embora nos outros grupos também se perceba
essa tendéncia de busca pelo novo, principalmente em relacdo a progressdo de carreira; no
grupo 1, esse desejo € bem mais perceptivel, em razio das altas médias da varidvel Lifestyle,
que enfatiza saude fisica e mental, qualidade de vida e bem-estar, confirmando a afirmacgdo
dos autores.

Conforme Lee (2011), deve-se considerar tanto a influéncia de fatores institucionais
formais, como informais em uma sociedade. Embora, dependendo da sociedade, um possa
exercer maior influéncia do que o outro (Peng et al., 2009). Conforme destacado, no grupo 1,
“Grupo da Experiéncia de Vida”, as varidveis com maiores médias sdo Lifestyle e People,
além de um destaque para a varidvel Relationships, conclui-se que os paises desse
agrupamento atraem mais expatriados que valorizam fatores institucionais informais, como os
costumes e habitos da sociedade, a exemplo da importancia dada a qualidade de vida e aos
relacionamentos interpessoais.

Outro fator desejado pelos profissionais que pensam em expatriacdo é o aumento de
rendimentos. Segundo Hill (2011), as empresas precisam se atentar a necessidade de
oferecerem saldrios atraentes que justifiquem passar por todo o processo de expatriacdo. Essa
atracdo por elevacdo dos ganhos € extremamente perceptivel por meio do destaque tanto da
varidvel Personal Finances como da varidvel Local Economy e Working Life no terceiro
grupo, “Grupo da Perspectiva de Carreira”, confirmando a ambicao desses profissionais em
obter saltos de carreiras e de rendimentos. O relatério Expat Explorer de 2017 confirma que
cerca de 1 em cada 5 expatriados foi morar em outro pais em busca de aumento de
rendimentos e cerca de 1 em cada 4 partiu em busca de perspectivas de progressio na carreira.

E exatamente no terceiro grupo, em razdo de um destaque dado s trés varidveis
associadas aos aspectos econdmicos (Personal Finances, Local Economy e Working Life), em
que se observa uma tendéncia de se enaltecer mais os fatores institucionais formais
relacionados ao sistema econdmico e sistemas legais, os quais asseguram maior estabilidade
politica e maior desenvolvimento econdmico, criando maiores oportunidades de carreiras, de
empreender e de guardar reservas financeiras. Tertuliano (2016) também € outro autor que
defende que merece destaque o papel que a possibilidade de aumento dos rendimentos em
outro pais se oferece como uma oportunidade desejdvel no ponto de vista dos candidatos a
expatriacao.

Conforme apontado por Gallon, Cerutti e Maciel (2018), sistemas legais estaveis,
que asseguram direitos a expatriados e familiares, tornam a experiéncia de expatriagdo mais
favordvel, uma vez que ha uma maior confiabilidade no cumprimento de direitos. Uma maior
confiabilidade nas instituicdes como um todo e, consequentemente no sistema politico-legal
do pais, € algo mais desejavel a expatriados que buscam uma experi€ncia completa e mais
positiva, algo observado no segundo agrupamento. Outro fator importante a ser destacado € o
fato de essa estabilidade politica ser mais observada nos paises desenvolvidos, sendo o grupo
2 exatamente o que possui mais paises desenvolvidos em comparacao aos demais.

O destaque que Cota, Emmendoerfer e Reis (2015) dao a importancia do fator
institucional informal idioma se encaixa bem aos aspectos relevantes ao primeiro
agrupamento. O “Grupo da Experiéncia de Vida”, por valorizar a qualidade de vida individual
e familiar e os relacionamentos interpessoais, refor¢a a ideia defendida pelo autor de que um
pais hospedeiro que oferece melhores condi¢des de comunicac¢do para o expatriado torna a
experiéncia mais positiva tanto para ele, como para familiares. Exemplos claros sdo destinos
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que oferecem escolas bilingues para filhos de expatriados e outros servicos também com
atendimento em outros idiomas, como servi¢os bancarios € médicos. Uma comunicagdo mais
eficiente facilita também a integracdo ao ambiente local e desenvolvimento de
relacionamentos interpessoais com nativos.

5 CONSIDERA COES FINAIS

A expatriacdo € um assunto complexo, o que torna imprescindivel uma maior
profissionalizacio da Gestdo Internacional de Recursos Humanos (GIRH). E necessério se
entender melhor o que desejam, o que precisam esses individuos que assumem, com
admirdvel coragem, o desafio de viver e trabalhar em outro pais, para isso, deve-se entender
também a influéncia de fatores institucionais sob a vida desses expatriados e familias de
forma a evitar o insucesso desse processo, o qual causa danos tanto a empresa quanto ao
individuo e seus familiares.

Em relagdo a perspectiva dos expatriados quanto aos fatores institucionais que
proporcionam melhores condi¢des de vida nos paises hospedeiros, observou-se que, embora
dois grupos tenham enfatizado mais aspectos especificos, houve um grupo que obteve altos
escores em diferentes aspectos e esse grupo foi identificado como o que proporciona a
experiéncia completa aos expatriados, isto é, as melhores condi¢cdes de vida. Mesmo nos
grupos com tendéncias mais definidas, ndo se observam diferengas muito bruscas entre as
médias, isto €, ndo hd a predominincia total de maiores médias nas varidveis relativas a um
aspecto em detrimento dos outros dois.

No ranking geral, apresentado pelo proprio HSBC Expat no relatério HSBC Expat
Explorer Broadening perspectives, notou-se também que o0s paises que ocupavam as
primeiras posi¢des eram exatamente aqueles pertencentes ao “Grupo da Experiéncia Total”,
reafirmando a preferéncia dos expatriados pela experiéncia completa. Portanto, entende-se
que na perspectiva dos expatriados os paises que proporcionam boas condi¢des de vida nos
trés fatores - econdmicos, experiéncia e familia, sdo melhores do que aqueles que
proporcionam condicdes de vida extremamente favordveis em um ou dois fatores, entretanto
deixando a desejar nos demais.

O problema de pesquisa e o principal objetivo da pesquisa foram atendidos pelo
estudo de semelhangas e diferencas nas perspectivas dos expatriados sobre cada um dos 46
paises em cada um dos trés fatores de forma a agrupar os paises hospedeiros de acordo com as
tendéncias mais marcantes apontadas pelos expatriados, discutindo ainda o que cada grupo
julga mais importante ao estabelecimento favordvel ndo somente do individuo, mas também
de sua familia.

Os objetivos especificos também foram atingidos, primeiramente, a partir da
identificacdo e renomeacgdo de cada um dos agrupamentos de acordo com suas caracteristicas
mais marcantes. Posteriormente, a partir da andlise das classificagcdes dos trés grupos,
destacando qual agrupamento possuia maior relagdo com cada uma das nove varidveis, qual
possuia tendéncia relativamente definida que valorizasse um ou mais aspectos € como isso
influenciava no sucesso da experiéncia de expatriacao no pais hospedeiro.

A maior dificuldade do estudo foi em relagdo a falta de detalhamento acerca da
metodologia adotada pelo Banco HSBC para realizacdo da pesquisa apresentada no relatério
HSBC Expat Explorer Broadening perspectives, de 2017. A compreensao dos procedimentos
metodoldgicos utilizados pela empresa privada especializada na realizacdo de pesquisa de
mercado, a YouGov, pelo HSBC Expat para a realizacdo da pesquisa anual acerca das
percep¢Oes dos expatriados ao redor do mundo poderia ter contribuido para aprofundar as
andlises e discussoes.

Para estudos futuros, recomenda-se o contato direto com expatriados por meio de
entrevistas e aplicacdo de questiondrios e realizacdo de uma pesquisa qualitativa. Outra
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sugestdo seria um estudo de caso, ou de multiplos casos, em empresas que pratiquem a
expatriacdo de forma a identificar como essas compreendem a necessidade de se analisar os
fatores institucionais formais e informais dos paises hospedeiros antes de decidirem sobre o
envio de seus colaboradores a localidades onde se instalam suas subsididrias estrangeiras.
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