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“Nao tentes ser um homem bem sucedido,
tenta antes ser um homem de valor.”

Albert Einstein



RESUMO: A expatriagio pode ser entendida pela pratica de convidar um funciondrio a
assumir um cargo pela empresa em um pais estrangeiro por um periodo de um ou dois anos.
Essa prética, ds vezes, tem sido estudada somente pela missdo em si, enquanto que € um
processo amplo e dnico composto por trés etapas: a preparacdo, a expatriacdo em si € a
repatriacdo, momento este pouco abordado nos estudos. A repatriagdo compreende a etapa em
que o expatriado volta para o pais de origem, tendo que se readaptar ao ambiente de trabalho e
social. Dentro da perspectiva profissional, um dos problemas que dificulta a adaptacdo do
expatriado € a questdao da carreira, pois, na expatriacdo, geralmente, os funciondrios exercem
atividades mais amplas. Assim, quando retornam ao pais de origem, muitos voltam a exercer
as mesmas atividades de antes da expatriacdo. Dessa maneira, este estudo tem o propdsito de
analisar as mudangas ocorridas com a expatriagdo para os funciondrios que tiveram/estao
tendo uma experiéncia profissional internacional e sua relacdo com as expectativas de carreira
geradas com a repatriagdo. Para atender esse objetivo, foi realizado um estudo de caso na
empresa Alpha, na qual foram realizadas 21 entrevistas: dois representantes da drea dos
Recursos Humanos (RH) e 19 expatriados. Como principais resultados, destacam-se: a
empresa, apesar de ter um programa de expatriagcdo ha 12 anos, ainda precisa de politicas e
praticas mais estruturadas, muito em fun¢do de que a internacionalizacdo tomou uma
dimensao maior do que a organizagdo estava preparada para suportar, o que tem refletido na
area de RH. Assim, as dificuldades em relacdo a adaptacdo cultural, familia, lingua
estrangeira sobressaem-se e o expatriado nao percebe como a sua carreira estd se
desenvolvendo nesse momento. Entretanto, a expatriacio permite possibilidades para os
profissionais e para a empresa, mas também tem muitos desafios a serem superados. Como
possibilidades foram destacadas: maior competéncia para a tomada de decisdo, ampliacdo do
network interno, conhecimento de outras culturas, maior aprendizado, desafio profissional,
entre outros. E como desafios tém-se: conciliar as expectativas da empresa com a do
funcionario, reconhecimento do processo de expatriagdo, atuacdo do RH, planejamento da
carreira, melhor preparacdo e acompanhamento da familia, treinamento e adaptagdo do
expatriado, préticas e politicas ampliadas e atenc¢do ao perfil dos expatriados. Como principal
achado tem-se que os repatriados passam a dar mais valor a sua carreira interna do que a
organizacional, pois quando retornam a empresa nao apresenta um planejamento para
aproveitar esse funciondrio em posi¢cdes que demandem mais responsabilidades, como as na
missdo. Dessa forma, a carreira fica comprometida no momento em que a organiza¢do nao
reconhece o aprendizado do repatriado e esse busca outras oportunidades no mercado de
trabalho. Os que buscam espago dentro da organizacdo acabam se “tornando um problema”
para a empresa.

PALAVRAS-CHAVE: Expatriacio; Repatriacdo; Carreira.



ABSTRACT: The expatriation can be understood as the practice of inviting an employee

to take a job within his company in a foreign country for a period of one or two years. This
practice has been studied only as the mission itself, when it is a broad and unique process
involving three stages: preparation, expatriation and a stage that is rarely addressed in studies:
the repatriation. The repatriation encompasses the step where the expatriate returns to his
country, which requires him the readjustment to social and working place. From a
professional perspective, one of the difficult problems in the expatriate adaptation is the issue
of career, because in expatriation, generally, the employees are responsible for broader
activities. Thus, when they return to their origin country, many of them are responsible for the
same activities that they were before expatriation. Thus, this study aims to analyze the
changes from expatriation allowance regarding employees who have had/ are having an
international professional experience and their relation to career expectations generated from
the repatriation. To achieve this objective, a case study has been done in Alpha Company, in
which 21 people have been interviewed: two persons who represent the Human Resources
(HR) and 19 expatriates. The main results concluded: the company, despite having a 12 year
expatriation program, still lacks more structured policies and practices, mostly because that
internationalization has taken as a major dimension than the organization was prepared to
hold, which has been reflected in the HR area. Thus, the difficulties related to cultural
adaptation, family, foreign language end up having a bigger dimension and the expatriate can
not perceive how his career is being developed at that time. However, the expatriation
provides many opportunities for the professionals and for the company, and also there are
many challenges that need to be overcome. The possibilities that were mentioned: more
competence for decision making, expansion of the internal network, knowledge of other
cultures, higher learning, professional challenge, among others. And as challenges, they
indicated: to reconcile the company's expectations with the employee's, more valorization of
the expatriation process, greater activity of HR, career planning, better family preparation and
monitoring, training and adaptation of expatriate, policies and practices expanded and greater
attention to the profile of expatriates. The main result showed that the repatriates are giving
much more value to their internal career than to the organizational, because when they return,
the company does not have a structure to allocate them in positions that require more
responsibilities, as it was required in their mission. Thus, the expatriate’s career becomes
jeopardized since the organization does not recognize his learning, and this disregard
influences him to seek for others opportunities in the marketplace. And those who seek for a
space within the organization, end up "becoming a problem" for the company.

KEYWORDS: Expatriation; Repatriation; Career.
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1 INTRODUCAO

Nos dltimos anos, a globalizacdo', ao gerar um entrelacamento de relagdes em nivel
mundial, acarretou novas oportunidades de negdécios e desafios competitivos para as
empresas, sendo necessdrio repensar as estratégias da organizacdo para que estas possam ter
destaque no mercado. A globaliza¢do, ao demandar estratégias cada vez mais eficientes, fez
surgir a necessidade de busca, bem como possibilidades de novos mercados para a expansao
dessas estratégias empresariais.

A busca por novos ambientes pode ocorrer em nivel nacional e/ou internacional, o que
dependerd dos objetivos que a organizacdo tem para o seu negdcio. Algumas maneiras que as
organizagdes encontram para ampliar seu mercado de atuacdo se dao por meio de alianca,
fusdo ou aquisicao (F&A) de outras empresas ou, at€é mesmo, a implantacdo de uma nova
fabrica. A escolha deve levar em conta as necessidades do ambiente competitivo em que a
empresa se encontra.

Frente a essa perspectiva, a internacionalizagdo, por vezes, se impde como uma
necessidade para a sobrevivéncia das empresas sendo necessdria uma gestdo global que
busque compreender e envolver as diversidades encontradas nesse novo ambiente, para que, a
empresa consiga ter destaque no mercado. A gestdo global pode ser observada como uma
pratica que busca desenvolver estratégias, planejar e operacionalizar sistemas, trabalhando
com pessoas do mundo inteiro para garantir uma constante vantagem competitiva
(DERESKY, 2004).

Nesse contexto internacional, as empresas sentem dificuldade de adaptacdo no
mercado por estarem se envolvendo em um ambiente onde, muitas vezes, hé conflito cultural,
dificuldade de adaptacdo dos funciondrios a cultura da empresa, falta de conhecimento do

mercado local, entre outros empecilhos. Para isso, as organiza¢des demandam a lideranca de

! Deresky (2004, p. 22) aborda a globalizagio como sendo “a concorréncia global caracterizada por redes que
unem paises, instituigdes e pessoas em uma economia global interdependente”.
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alguns colaboradores que se encontram na empresa matriz para tentar amenizar esses
problemas nas empresas coligadas.

A estratégia de enviar os funciondrios para as filiais tem sido muito eficiente no meio
empresarial. Essa estratégia, quando toma ambito internacional, passa a compreender o
processo de expatriacdo, que se d4 quando um colaborador assume um cargo pela empresa,
em um pais estrangeiro, por um periodo de um ou dois anos® (DUTRA, 2002; CALIGIURI,
2000). A expatriagdo normalmente ocorre quando as empresas buscam desenvolvimento da
lideranga dos executivos, expansdo de novos mercados, aquisicio de conhecimento dos
individuos, aumento na participa¢do dos mercados de atuagdo e transferéncia de tecnologia.

Assim, a expatriagdo é uma pratica que demanda estruturacdo, pois envolve muitos
procedimentos, estratégias e pessoas. Ela compreende processos como o recrutamento do
colaborador, o treinamento, a preparagdo da familia, o fornecimento dos documentos de todos
os envolvidos, as acomodacgdes da familia e a adaptacdo cultural. Também € importante
observar que a expatriagdo nao constitui apenas o fato de a pessoa estar no outro pais, pois se
consiste em trés momentos, os quais devem ser bem estruturados para que a expatriacdo seja
bem sucedida. Essas trés etapas sdo a preparacdo para a missao, a missao em si e a volta da
missao.

Em relagdo a dltima etapa, ou seja, quando os individuos retornam para o seu pais, 0s
expatriados passam a ser chamados de repatriados. Os repatriados podem ajudar a empresa a
estabelecer e expandir os negdcios em nivel internacional, pois eles possuem o conhecimento
do contexto cultural e as informacdes especificas sobre o mercado e clientes. Esses
colaboradores sabem como € a atua¢do da empresa nos outros paises e, assim, fazem parte de
uma rede social global que pode dar continuidade as estratégias internacionais. Os repatriados
tém, portanto, um papel importante na organizacdo, uma vez que podem acelerar a
transferéncia de conhecimentos das coligadas para a matriz e vice-versa. Por essas razdes, as
empresas devem ver os repatriados como um importante investimento de capital humano.

Deresky (2004) e Tung (1988) abordam um fator importante na repatriacdo, que € a
adaptagdo do colaborador ao seu antigo cotidiano, denominado como choque cultural reverso.
Esse choque faz com que o executivo sinta-se esquecido dentro da organizacgdo e,
consequentemente, passe a ter dificuldades na sua readaptacdo na empresa. A adaptacdo da

familia também pode ser demorada, pois corre o risco de terem sido perdidos os contatos

? Para fins de conceito da expatriacdo, Dutra (2002) observa que a expatriacdo é uma pratica realizada durante o
periodo de um ano, sendo que Caligiuri (2000) ressalta que essa pratica deve ser realizada em dois anos para que

seja caracterizada uma expatriagdo. Nesse estudo serd utilizado o conceito de Caligiuri (2000), pois €
convergente com o periodo de expatriagdo que a empresa analisada determinou como politica desta pratica.
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sociais ou de emprego. Outra dificuldade na repatriacdo é a expectativa que os repatriados
possuem em relacdo a sua carreira dentro da empresa.

Observa-se que a ascensdo na carreira se torna um dos meios mais expressivos para
valorizar o colaborador, principalmente quando o individuo abdica do seu cotidiano para
realizar uma missdo pela sua empresa, como a expatriacdo. Lazarova e Caligiuri (2001)
destacam que os expatriados se tornam mais comprometidos com o desenvolvimento de sua
carreira apds uma experiéncia internacional. Entretanto Tanure, Evans e Pucik (2007, p. 177)
observam que muitas vezes isso ndo ocorre, “pois a expectativa do repatriado de ter um salto
na carreira — nutrida desde a discuss@o sobre a sua expatriacdo — ndo corresponde, na maioria
das vezes, a visdo da empresa”, sendo que essa divergéncia estd relacionada a um dos maiores
motivos de insucessos da expatriacao.

Dentro desse contexto, observa-se que a expatriagdo agrega muito conhecimento e
experiéncia profissional, o que as vezes pode ser relacionado, pelo repatriado, a uma ascensao
de carreira. Quando isso ndo ocorre, a frustracdo pode levéd-lo a procurar outra empresa que
valorize seu conhecimento. Desse modo, um dos grandes desafios empresariais € a retencao
dos expatriados.

A empresa Brookfield Global Relocation Services (2010) realizou uma pesquisal3 onde
observou que 38% dos expatriados deixam a empresa no primeiro ano de repatriagdo, contra
35% no relatério de 2009, sendo que, para o final do segundo ano de expatriacao, esse indice
chega a 22%. A alta rotatividade entre os repatriados pode comprometer o recrutamento de
futuros expatriados, pois isso mostra aos empregados que as transferéncias internacionais
podem ter um impacto negativo sobre a carreira. Dessa maneira, pode-se perceber que o ponto
de partida para contornar essa situacdo € reconhecer e promover os expatriados quando
retornam para seu pais de origem.

Stahl, Miller e Tung (2002), Suutari (2003), Suutari e Brewster (2003) e Tung (1998)
mostram que as pessoas estdo cada vez mais direcionadas a ter uma experiéncia internacional,
como forma de melhorar sua carreira em termos de habilidades avangadas e empregabilidade,
ao invés de sua carreira dentro de sua organiza¢do atual. Assim, a noc¢do de carreira nao
precisa, necessariamente, ser analisada sobre a perspectiva de carreira dentro da organizagao,
que seria a carreira externa, mas também pode ser observada como uma carreira interna da
pessoa, aquela que € construida por agregar competéncias e habilidades para o individuo

(STAHL; MILLER; TUNG, 2002).

3 . . . .. . ~ P
Essa pesquisa foi realizada com 120 participantes que representaram as organiza¢des de pequeno, médio e
grande porte com escritérios localizados em todo mundo.
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Assim, as empresas, muitas vezes, ndo conseguem lidar bem com a repatriacdo,
fazendo com que o capital humano e financeiro que foram investidos seja desperdicado.
Entretanto, muitas empresas veem essa pratica somente quando o expatriado se encontra no
exterior e ndo percebem que o repatriamento também faz parte de todo esse processo e € tao
importante quanto as outras etapas, sendo necessario dar suporte para a pessoa quando ela
retorna para o seu pais de origem. Esse problema pode estar relacionado a falta de visdo
estratégica ou de préticas e politicas de expatriacao.

A experiéncia que o repatriado obteve € de grande importancia, ndo somente para ele,
mas para a empresa também, inclusive financeiramente, pois os gastos demandados com
treinamento, preparacdo e beneficios sdo altos. Desse modo, nota-se a relevancia de estudos
sobre a carreira dos repatriados nas empresas, pois um funciondrio que detém uma
experiéncia internacional, conhecimento da empresa, do mercado mundial de atuacdo e
prética em cargos gerenciais ndo deve ser desvalorizado.

Assim, essa pesquisa busca contribuir na perspectiva de chamar atencdo para as
organizacdes sobre a importancia que a expatriagdo tem de ser planejada dentro das trés fases
expostas por esse trabalho. A fragilidade que ainda se tem dentro dessa pratica, tanto para o
expatriado e sua familia como para a organizacdo, mostra que ainda hd uma caréncia de
praticas e politicas nesse tema. Além disso, busca mostrar que esse processo envolve um
aprendizado importante para os trabalhadores e que é um grande diferencial competitivo no
mercado de trabalho para as empresas, entretanto, pouco valorizado.

Dessa maneira, as expectativas que surgem em torno de uma expatriacio podem
ultrapassar a realidade, na expectativa de uma posi¢dao e remuneracdo melhor, como os que
foram oferecidos na experiéncia internacional bem como os beneficios, autonomia e
reconhecimento dos superiores em funcdo das atividades menos desafiadoras que se
encontram na matriz. Em relacdo aos desafios das empresas, percebe-se que giram em torno
de conseguir reter o conhecimento dos expatriados e suprir as expectativas desses em relacdo
a aplicacao do conhecimento adquirido no exterior.

Por se tratar de um assunto emergente, os estudos no Brasil, nesse campo, em sua
maioria, ainda sdo sobre a questdo da expatriacdo, e muito pouco tem sido pesquisado sobre a
repatriacio. Percebe-se também que parte da literatura tem relacionado a expatriacdo somente
ao fato de o funciondrio se encontrar fora do seu pais-sede, sendo que a repatriacdo nao €

analisada como uma continuidade da expatriagdo.
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Ap6s uma andlise nos periédicos e anais nacionais®, foi levantado que os estudos estdo
mais relacionados a questdo da cultura, adaptacao, resisténcia ao ambiente e suporte para a
familia. Por esses aspectos estarem ligados ao antes e ao durante da expatriagdo, mostra-se
porque muito pouco tem sido estudado sobre o pds-expatriacdo, ou seja, a repatriagdo.
Enquanto no Brasil poucos estudos abordam a questdo da repatriacdo, nas pesquisas
internacionais ja se observa uma €nfase sobre a importancia da repatriacdo, assim como o fato
de essa etapa ser uma forma de valorizagdo na carreira do expatriado ou, principalmente, de
desenvolvimento de competéncias.

Com isso, percebe-se a importancia da pesquisa para a drea de Gestdo de Pessoas, a
fim de contribuir com os estudos sobre a expatriacio, entendendo-a como um processo amplo.
Portanto, serd abordada a importincia de as empresas se preocuparem com a volta do
expatriado para o seu pais de origem e o0 que essa pratica agrega para a organizacgio e para o
funciondrio. Dessa forma, buscam-se analisar quais sdo as expectativas geradas pela
repatriacio na vida dos profissionais que estdo tendo ou tiveram uma experiéncia

internacional e sua relacdo com carreira.

1.1 PROBLEMATIZACAO E CONTEXTUALIZACAO

As discussdes sobre a carreira tém apresentado as mais diversas abordagens:
constru¢do da carreira sem fronteiras, autogestdo, satisfacdo, sofrimento, competéncias,
habilidades, sobrecarga, status, motivacdo. Esses assuntos sao desencadeados pela perspectiva
de ascensdo na carreira, a qual pode ser previamente planejada junto com a empresa.
Entretanto a nova configuracdo da carreira, impulsionada pela globalizacdo, sistema
capitalista e a competitividade acirrada, aponta para uma perspectiva individual, a qual €
planejada pela propria pessoa € ndo mais junto com a empresa. O planejamento e
desenvolvimento da carreira dentro de uma organizac¢io nao ocorrem isoladamente dos fatores
ambientais e pessoais, envolvendo também as ambigdes profissionais do individuo, assim

como as propostas da empresa.

* Os peri6dicos analisados foram a Revista de Administragio Contemporanea (RAC), Revista de Administragdo
da Universidade de Sdo Paulo (RAUSP) e Revista de Administracdo de Empresas (RAE) e os anais analisados
foram do Encontro da Associacdo Nacional de Pds-Graduagdo em Administracio (EnANPAD). Optou-se por
esses periddicos e anais em funcdo da representatividade que possuem dentro do Curso de Administragcdo. O
periodo utilizado para busca foi de 2000-2008.
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O desenvolvimento profissional passa por vérias etapas, e cabe a cada individuo saber
o momento certo de inovar na sua carreira, a qual, hoje em dia, toma novas configuragdes. O
planejamento e desenvolvimento profissional do funciondrio ocorrem por intermédio das
necessidades organizacionais e individuais. Em funcdo disso, uma das possibilidades que o
profissional encontra para se destacar no meio empresarial € pelas experiéncias internacionais
que podem representar oportunidades de crescimento na carreira ou desenvolvimento da
empregabilidade.

A expatriacdo, que, conforme Caligiuri (2000), € uma missdo proposta pela empresa
que o individuo aceita para viver e trabalhar em um pais estrangeiro por um periodo superior
a dois anos, traz vantagens tanto para a empresa quanto para o colaborador. Para a
organizacdo, o desenvolvimento de liderancga, expansao do mercado, solucdo de problemas,
desenvolvimento da organizagdo sdao algumas das vantagens. Para o colaborador, a
expectativa de uma experi€éncia nova estd em torno do que ela vai agregar, entre outros
fatores, a sua carreira profissional.

Para o desenvolvimento deste estudo, foi realizada uma pesquisa em uma empresa
com sede na serra gatcha e iniciou suas atividades no ano de 1949. Atualmente, a empresa
Alpha’® conta com, aproximadamente, 6 mil colaboradores no estado ¢ 13 mil colaboradores
em todo o mundo. Estes estdo distribuidos em 11 fabricas localizadas no Brasil (3), Colémbia,
Meéxico, Argentina, Africa do Sul, Egito, China e India (2). Com isso, a empresa necessita que
muitos funciondrios assumam cargos de geréncia em diversas partes do mundo em que a
empresa atua. Atualmente, possui em torno de 90 expatriados espalhados pelas empresas
coligadas, os quais sdo convidados a assumirem os desafios de uma carreira internacional.

O plano de carreira da empresa Alpha, conforme descrito no seu manual de Recursos
Humanos (2010), visa aumentar as possibilidades de desenvolvimento profissional, através de
critérios de promocao e desenvolvimento profissional. Esses critérios sdo fundamentados nas
competéncias e habilidades dos colaboradores, possibilitando perspectivas de crescimento
dentro da empresa. Esse sistema € analisado tanto verticalmente como horizontalmente.

A literatura aponta que um dos fatores que motiva os expatriados a aceitarem o desafio
de uma carreira internacional é a expectativa do desenvolvimento da carreira no momento de
repatriacdo, ou seja, quando voltam a atuar no pais-sede da empresa (TANURE; EVANS;
PUCIK, 2007). Nas pesquisas de Stahl, Miller e Tung (2002), muitos expatriados acreditam

que a experiéncia internacional tenha um impacto negativo na sua carreira. Isso pode estar

5 P . s . . ~ - . oo ~
Empresa Alpha € um nome ficticio dado para a organiza¢do em estudo, a fim de preservar a identificacdo da
mesma.
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ligado ao fato de que muitos profissionais, ao voltarem da expatriacdo, ndo t€m ascensdo na
carreira e, muitas vezes, sdo colocados a cargos inferiores em relagdo aos que
desempenhavam antes de serem expatriados.

Sabe-se, ainda, que a repatriacio € um momento que mobiliza uma série de
sentimentos e expectativas envolvendo o individuo e sua familia e que, assim como existem
ganhos com essa experiéncia, relatos trazem uma série de dificuldades vivenciadas. Autores
como Mendenhall, Dunbar e Oddou (1987), De Cieri, Dowling e Taylor (1991), Black,
Gregersen e Mendenhall (1992), Deresky (2004) e Tung (1987; 1988), entre outros, analisam
que as expatriacdes que ndo obtiveram sucesso estdo relacionadas com a dificuldade na lingua
estrangeira, adaptacdo da familia e adaptacdo do expatriado. Além disso, ressaltam o ja citado
choque cultural reverso e a possibilidade de que as expectativas criadas sobre essa
experiéncia possam ultrapassar as oportunidades que a empresa tem para oferecer. Dessa
maneira, torna-se importante refletir sobre questdes como: o que muda em termos de carreira
e vida profissional frente as vivéncias estabelecidas; até que ponto as dificuldades enfrentadas
tomam uma propor¢ao maior que as expectativas de carreira; ou, ainda, serd que a vinculagao
citada na literatura entre carreira/repatriacdo é uma relagdo estabelecida claramente pelos
repatriados?

Nesse contexto, o presente estudo apresenta a seguinte questdo norteadora:

Como vem se estabelecendo a relacio entre carreira e repatriacdo para os que
estdo vivendo ou que ja a vivenciaram essa experiéncia?

Neste capitulo, a seguir, apresenta-se o objetivo geral e os objetivos especificos do
estudo. No segundo capitulo, aborda-se o referencial tedrico, o qual abrange os seguintes
temas: (i) recursos humanos internacionais; (ii) expatriacdo e suas praticas e politicas; (iii)
repatriacdo e expectativas de carreira dentro desse processo; e (iv) um panorama sobre os
tipos de carreira. No terceiro capitulo, apresentam-se os procedimentos metodolégicos
utilizados na pesquisa, ampliando o assunto para a abordagem utilizada, populagdo-alvo,
coleta de dados, instrumento de coleta e andlise de dados. No quarto capitulo, € apresentada a
descricdo da organizagdo, utilizada como unidade de estudo, assim como o histérico da
expatriacdo, descricdo da repatriagdo e como essa pratica influencia na carreira profissional
dos empregados e o plano de carreira da organizacdo. Ainda dentro desse mesmo capitulo,
apresenta-se a andlise dos dados coletados neste estudo. Por fim, no sexto capitulo,

encontram-se as consideragdes finais e sugestdes para pesquisas futuras.
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1.2 OBJETIVOS

A seguir, apresentam-se o objetivo geral e os objetivos especificos que nortearam este

estudo.

1.2.1 Objetivo geral

Analisar as mudancas percebidas com a expatriagdo para os funciondrios que
tiveram/estdo tendo uma experi€ncia profissional internacional e sua relagdo com as

expectativas de carreira geradas com a repatriacao (ou com a possibilidade de repatriacdo).

1.2.2 Objetivos especificos

1 - Descrever as politicas de carreira dos expatriados na empresa € como a repatriagao
¢ conduzida pela organizacao;

2 - Identificar as mudancas geradas pelo processo de expatriacdo na vida profissional
dos entrevistados (expectativas, significados);

3 — Identificar possibilidades e desafios percebidos em relagdo ao processo de
expatriacao;

4 - Levantar como os entrevistados concebem a no¢ao de carreira;

5 - Levantar as expectativas dos expatriados/ repatriados em relagdo a sua carreira

durante e apds a experiéncia internacional e se estas foram/estdo sendo supridas.



2 AS EXPECTATIVAS GERADAS PELA EXPATRIACAO NA
CARREIRA PROFISSIONAL

De acordo com os objetivos propostos neste trabalho, serdo abordados os seguintes
assuntos: Recursos Humanos Internacional, Expatriacdo, Politicas e Priticas para a

Expatriacdo, Repatriagdao, Expectativas de Carreira a partir da Repatriacio e Carreira.

2.1 RECURSOS HUMANOS INTERNACIONAL

A acirrada concorréncia no mercado mundial impulsiona as organizagdes a pensarem
novas estratégias e formas de organizacdo. Para se manter e obter destaque nos negdécios, a
busca por novos mercados através de aliancas, fusdes ou aquisicoes (F&A) internacionais
torna-se uma alternativa. De acordo com Garrido (2010), a internacionalizacao pode ser vista
como simples importacdes e exportacdes ou até mesmo com investimentos maiores como a
criacdo de subsididrias e escritérios no exterior. Isso depende dos objetivos que a organizacao
tem para si e, ao observar o nivel de envolvimento internacional, deverdo ser recrutados
diferentes tipos de competéncias para que a organizacio saiba para onde ela estd indo e até
onde ela pode ir (GARRIDO, 2010). O mesmo autor observa que, além disso, € importante
conscientizacdo de toda a organizag@o sobre a internacionalizacio e seus objetivos, pois 1SS0
significa uma mudanca na cultura da empresa.

A demanda por funciondrios da matriz para exercer uma atividade nas subsididrias é
uma estratégia que pode ser utilizada, a fim de aumentar a efici€ncia da empresa, pois esses
estdo mais familiarizados com a organizacdo bem como a sua cultura, ambiente e politicas

(GARRIDO, 2010). Assim, a drea de Recursos Humanos tem um papel importante na
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internacionalizacdo das empresas, o que fez surgir uma nova drea: a drea de Recursos
Humanos Internacional (RHI). Desse modo, Quintanilla (2002 apud TAYLOR et al., 1996)
observa que essa nova area pode ser entendida como todas as atividades que influenciam na
conduta dos individuos e os seus esforcos por estabelecer e desenvolver uma estratégia
internacional.

Entretanto, Bohlander, Snell e Sherman (2003) ddo um enfoque mais limitado para
essa drea observando que a GRI dd maior énfase nas funcdes e atividades como transferéncia,
orientacdo e servigos de traducdo, para facilitar a adaptagdo dos funciondrios a um ambiente
novo e diferente, fora do seu pais. O que se percebe € que o conceito direciona somente para a
expatriacdo, sendo que essa area é mais ampla. Quintanilla (2002) j4 observava essa lacuna ao
ressaltar que se deve ter “uma visdo mais rica e ampla [nessa drea] que considere as
contribuicdes e resultados de todos os tipos de empregados” e ndo somente dos expatriados,
para ter uma melhor no¢do do direcionamento da empresa e, assim, tracar estratégias

internacionais mais eficientes.

2.2 EXPATRIACAO

Definido o papel da RHI, percebe-se, entao, que uma das func¢des dessa drea é
determinar as prdticas e politicas de expatriacdo, caso seja percebido pela matriz a
necessidade de se ter expatriados nas empresas coligadas. Assim, de acordo com Dutra (2002,
p. 69) expatriado € o funciondrio que “terd que atuar por um periodo ou de forma definitiva
em um pais diferente daquele no qual foi contratado para trabalhar”. Caligiuri (2000)
complementa essa definicdo quando observa que os expatriados sdo os funciondrios enviados
por uma empresa para viver e trabalhar em outro pais por um periodo que pode variar de dois
a varios anos. Também pode ser definido como um colaborador que ndo € cidaddo do pais no
qual estéd designado para trabalhar (SHEPHARD, 1996).

Embora esses conceitos sejam os mais utilizados nos estudos de expatriacdo cabe
salientar que ele pode ser visto como um conceito mais amplo € ndo necessariamente em
funcdo da saida do paifs. Sabe-se que muitos paises possuem uma diversidade cultural grande,
como por exemplo, o Brasil e a India. Nesse caso, o fato de um funciondrio sair da sua prépria
cidade ja pode ser considerado uma expatriagdo ja que havera dificuldades de adaptacao,

obviamente ndo tao grande quanto a mudang¢a de um pais para o outro.
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A expatriac@o tem sido uma maneira eficiente de conduzir os negdcios internacionais,
por isso vem tomando dimensdes importantes nas estratégias das empresas. A pesquisa sobre
Beneficios para Expatriados e Empregados com Mobilidade Global de 2008/2009 mostra que
essa pratica vem crescendo cada vez mais, sendo que esse ultimo estudo compreendeu mais
de 94.000 expatriados de 243 empresas multinacionais do mundo. De acordo com a pesquisa,
47% das empresas pesquisadas aumentaram a colocagdo de expatriados tradicionais, que sao
aqueles em transferéncias por um periodo de um a cinco anos, e 38% aumentaram oS
expatriados que se deslocam continuamente de um pais a outro, em multiplas transferéncias.
Assim, pode-se perceber que a expatriacdo estd permanentemente na realidade das empresas
multinacionais e a tendéncia de crescimento € cada vez maior.

As razdes pelas quais as empresas t€ém buscado utilizar a expatriacdo dependem de
cada organizacdo e de suas estratégias. Black e Gregersen (1999) destacam que as duas
principais razdes sdao o desenvolvimento de lideranca e a aquisicdo de conhecimento dos
executivos. Ainda ha outros fatores ndo menos importantes que podem motivar o processo de
expatriagdo, como a expansdo de novos mercados, aumento na participacdo dos mercados de
atuacdo e garantia da permanéncia nesses mercados por um tempo mais prolongado,
gerenciamento nos processos de fusdes e aquisi¢des, transferéncia de tecnologia para a
empresa local e desenvolvimento de ideias criativas e inovadoras.

Bartlett e Ghoshal (1992) vao além desses fatores apontados e observam que os
motivos de expatriacdo podem ser mais especificos, como a compreensao das preferéncias do
mercado, para, assim, desenvolverem produtos/servi¢os que possam atender as necessidades
da populagdo. A divulgacdo da cultura da empresa, assim também como o enquadramento das
pessoas nos objetivos da mesma € outro motivo da expatriacdo. Ainda ha a integracdo global e
o desenvolvimento da interacdo entre as diferentes organizagdes envolvidas, para que
aprendam entre si com a troca de informacdes, inovacdes e sistemas.

Para melhor perceber a expatriacdo, analisam-se as fases que esse processo
compreende. De acordo com Tanure, Evans e Pucik (2007), a expatriacao passa por oito fases:
identifica¢do da estratégia de internacionalizagdo, clareza do objetivo da expatriacdo, selecao
dos candidatos para a missdo, preparacdo e orientacdo dos candidatos, ajuste do papel do
futuro expatriado, gestdo de desempenho dos expatriados, remuneracdo e, por fim,
repatriacdo.

Tanure, Evans e Pucik (2007) detalham as fases dessa prética. A identificacdo da
estratégia de internacionalizacdo constitui a primeira etapa e de grande importancia dentro da

expatriacdo, pois se a estratégia ndo for bem definida pode comprometer toda a missdo. A
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segunda fase da expatria¢do estd baseada na definicdo do objetivo da expatriacdo, a qual deve
esclarecer que hd divergéncia nos significados da missdo para ambas as partes envolvidas: o
expatriado e a empresa. O funciondrio, primeiramente, vé a missdo como parte de seu
desenvolvimento e a empresa busca um funciondrio de confianca para realizar uma missao. A
selecdo dos candidatos para a missdo representa a terceira fase dessa pratica, a qual mostra
que o conhecimento técnico, desempenho e habilidades linguisticas e de adaptacdo
internacional sdo os fatores mais importantes na selecdo. A preparacdo e orientacdo dos
candidatos caracterizam a quarta fase da expatriacdo, a qual compreende o treinamento para
ajudar na adaptacdo a mudanca. Cabe salientar que a terceira e quarta fase sdo apontadas
como principais causas de insucessos de uma expatriagio (MENDENHALL; DUNBAR;
ODDOU, 1987; BLACK; GREGERSEN; MENDENHALL, 1992; TUNG, 1987), sendo
assim, necessdria maior atencao a essas etapas.

A quinta e a sexta fases abordam o ajuste do papel do futuro expatriado e a gestdo de
desempenho dos expatriados no pais de destino. A remuneracdo compreende a sétima fase e
essa € de grande relevancia para alinhar os incentivos a missdo e ajustar os beneficios as
necessidades do individuo. A ultima fase compreende a repatriacdo que € o retorno do
expatriado para a organizacdo. Essa fase demanda cuidados de readaptacdo do expatriado e de
valorizagdo da experiéncia do individuo para que os préximos executivos sintam-se
motivados a realizar esse tipo de missdo e, assim, ndo comprometer 0s negocios
internacionais da empresa (TANURE; EVANS; PUCIK, 2007). Entretanto, tem se percebido
que essa ultima fase € pouco enfatizada pelas organizagdes.

Schuler, Budhwar e Florkowiski (2002), abordam os principais processos de
planejamento com que a darea de recursos humanos internacionais deve se preocupar no
processo de expatriagdo: atribui¢do e planejamento do custo; selecdo do candidato, termos da
missdo e condicdo da documentagdo; processo de recolocacdo; aspectos culturais e
orientagdo/treinamento do idioma; administracdo de compensacio e processo de pagamento;
administracdo de taxas, planejamento e desenvolvimento de carreira; auxilio ao conjuge e
demais dependentes e processo de imigracdo. Assim, o auxilio ao conjuge deve ser enfatizado
visto que também € apontado como uma das principais causas de insucesso de uma
expatriagio (MENDENHALL; DUNBAR; ODDOU, 1987; BLACK; GREGERSEN;
MENDENHALL, 1992; TUNG, 1987).

Para que o processo de expatriagdo alcance seus objetivos € necessdrio que seja
enviada a pessoa mais adequada para conseguir um bom desempenho na missdo. Assim, €

necessario definir a funcdo estratégica que esse individuo ird desempenhar dentro da



27

organizacgdo, para saber selecionar o melhor candidato. De acordo com os estudos de Tung
(1981), o expatriado pode ser enviado para ocupar quatro tipos de fungdo:
1. O executivo oficial principal: administra e controla uma operacao;
2. O executivo reprodutor de estruturas: institui departamentos funcionais
levando assim, o conhecimento gerencial e técnico para os colaboradores;
3. O executivo atacante de problemas: resolve os problemas da empresa filiada; e
4. Ser simplesmente mais um membro dentro da organizagao.

Depois de definida a fung¢do que o expatriado terd dentro da organizagdo, existe a
selecdo do candidato a expatriacdo, na qual se deve observar o melhor colaborador para
executar determinada func¢do. Estima-se que, das pessoas enviadas para o exterior, entre 20%
e 40% retornam prematuramente da sua missao (MENDENHALL; ODDOU, 1985; TUNG,
1981). Isso pode estar relacionado com a escolha do candidato, pois o perfil do funcionério
pode influenciar nos resultados da missdo, pois dependendo do perfil, ele pode se adaptar
mais facilmente ao contexto cultural, isso sem abordar os aspectos técnicos e gerenciais que
sdo essenciais para que o funciondrio tenha um bom desempenho na missdo. Por isso, a
selecao do candidato deve ser realizada com muita cautela.

Dentro dessa andlise de perfil, McCall e Hollenbeck (2003), buscaram realizaram uma
pesquisa para observar se existiria alguma influéncia na infancia que pudesse ajudar a tracar o
perfil do expatriado. Dessa maneira, os autores acreditavam que se as pessoas no inicio da
vida tiveram pais que costumavam a viajar bastante, pais que foram expatriados, entre outros
fatores, essas pessoas teriam uma maior facilidade de adaptacdo, assim como também seriam
pessoas que estariam mais dispostas a viajar. Entretanto, essa relacdo ndo foi estabelecida pelo
fato de que outros entrevistados que quase nunca tinham saido do pais e ndo tiveram pais que
incentivassem viagens, também tinha o mesmo desejo de ser expatriados e conseguiram ter
missdes bem sucedidas.

Dessa maneira, um dos principais fatores da selecdo é que o expatriado deve estar
disposto ao intercambio cultural, o que compreende trés habilidades: (1) habilidade de
preservacdo de si, como cuidados com o estresse, ter autoconfianca, satide mental e controle
psicoldgico; (2) habilidades de novos relacionamentos com pessoas de diferentes culturas,
destacando a habilidade de comunicagdo, socializacio e confianga nos nativos; e (3)
habilidades cognitivas que permitam ponderar o diagndstico do ambiente local e as redes
sociais (BLACK; MENDENHALL, 1990).

Em relacdo a adaptacdo, Black, Mendenhall e Oddou (1991) sugerem um modelo de

ajustamento de expatriados, o qual é formado por duas etapas. A primeira etapa consiste no
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ajustamento pré-expatriacdo e a segunda etapa no ajustamento no exterior. Essa dltima etapa
consiste em trés aspectos: (i) adaptacdo ao trabalho, que estd relacionado as ocupacdes do
cargo; (ii) adaptagcdo a cultura que se refere a socializa¢do do individuo na cultura do pais
estrangeiro; e (iii) adaptacdo ao ambiente que aborda as questdes de condicdes de vida no
exterior.

Além disso, Anderson (1999) analisa que as empresas deveriam prestar mais
assisténcia para os aspectos pessoais nas transferéncias para permitir que o funciondrio tenha
tempo de se preparar para a expatriacio. E necessdrio um periodo para que o expatriado se
desligue das atividades do pais de origem, para ndo deixar assuntos pendentes. Também deve
haver um periodo de adaptacdo no pais de expatriacdo para que seja realizada uma
familiarizagao do novo ambiente. Ou seja, o expatriado ndo deve ser colocado no seu local de
trabalho logo apds chegar ao pais, pois muitos deles viajam com as familias e precisam
procurar escola para os filhos, saber onde fica 0 mercado entre outras necessidades basicas,
pois cada destino € diferente e as informacgdes sdo necessdrias sobre os aspectos especificos da
vida no novo local. Assim, também deve se ter um cuidado especial as necessidades dos
conjuges e filhos de expatriados, tanto antes da partida e a chegada. E necessdrio que se
entenda que essas pessoas foram retiradas do seu cotidiano para atender uma necessidade da
empresa, € que essa deve ter a sensibilidade de entender o periodo de adaptacao.

Estudos sobre a expatriagdo mostram que ainda ha muitas dificuldades para ser
superado nesse processo de transa¢do dos executivos, 0 que muitas vezes pode comprometer
toda a missdo. Tung (1981) explica que os indices de insucessos de expatriacdo desde 1965
até o inicio do século XXI, chegam a variar entre 25 e 40%. Além de comprometer os
negbcios e as estratégias da empresa, a expatriagio € uma operagdo de alto custo,
principalmente quando estd associado a uma operacao mal sucedida (TUNG, 1981).

Mendenhall, Dunbar e Oddou (1987), De Cieri, Dowling e Taylor (1991), Black,
Gregersen e Mendenhall (1992) e Tung (1987) apontam que a maior parte dos fracassos de
expatriacdo estd relacionada com os seguintes aspectos:

1. Adaptacao do conjuge ou familia: quando o cdnjuge ou a familia do expatriado
nao consegue se adaptar ao novo local, seja por aspectos culturais ou do novo
trabalho, esse fator estd altamente relacionado com os fracassos da operacao;

2. Adaptacdo do expatriado: quando o choque cultural é muito grande e o
executivo ndo estd suficientemente preparado para esse tipo de mudancga;

3. Responsabilidades: quando o expatriado ndo consegue atender as

responsabilidades atribuidas ao seu cargo;
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4. Competéncia técnica insuficiente para o cargo assumido;

5. Motivacdo: quando o expatriado ndo se sente motivado para trabalhar no
exterior;

6. Perfil: quando o executivo ndo possui personalidade ou maturidade emocional
para enfrentar tal experiéncia, como por exemplo, a incapacidade de aguentar
momentos de alto estresse e ndo conseguir agir corretamente em determinados
momentos; e

7. Comunicagdo: quando o expatriado nao possui a habilidade de se comunicar e
socializar com pessoas de outras culturas.

Outros fatores podem estar associados ao insucesso da expatriagdo, estes mais
relacionados a gestdo desse processo, tais como (1) planejamento inadequado para a
expatriacdo e repatriacdo do executivo e sua familia; (2) aspectos financeiros e beneficios,
pois quando essa negociacdo ndo supera as expectativas do individuo, pode acarretar na
desmotivacdo; (3) critérios de selecao que ndo levam em conta a missao a ser desempenhada,
mas sim critérios pré-definidos de selecdo; e (4) repatriagdo e carreira profissional, pois
quando o executivo percebe que nao hd ganhos em sua carreira ou hd inseguranca quanto a
repatriacdo, a frustracdo pode desencadear desgastes emocionais e inseguranca (DERESKY,
2004).

Black e Gregersen (1999) realizaram uma pesquisa com 750 expatriados e destacaram
que de 10 a 20% dos expatriados americanos retornaram antes do prazo determinado pela
empresa por motivos de insatisfagdo com o trabalho ou dificuldades de adaptacdo ao pais
estrangeiro. Também foi ressaltado que daqueles que ndo retornaram antes aos Estados
Unidos, aproximadamente um terco ndo corresponderam as expectativas da empresa em
relacdo ao seu desempenho e um quarto daqueles que completaram a expatriagdo deixaram a
empresa dentro de um ano depois de serem repatriados. Essa taxa de turnover é o dobro da
taxa de gestores nao expatriados (BLACK; GREGERSEN, 1999).

Assim, para amenizar os insucessos da expatriacdo, Pereira, Pimentel e Kato (2004)
sugerem que as empresas poderiam ser mais cautelosas na selecdo e treinamento dos
expatriados, adotando alguns critérios: (1) avaliar o perfil cultural do executivo, incluindo
uma andlise de adaptac@o da familia no outro pais; (2) dar preferéncia ao executivo e a familia
que ja tiveram outras experiéncias culturais para essa missdo; (3) elaborar programas de
comunicacdo que possibilitem o expatriado e a familia desenvolver a habilidade de
comunicacdo na lingua do pais destinado, e que esse programa seja realizado anteriormente a

missdo e tenha continuidade por algum periodo no pais estrangeiro; e (4) dar apoio para o
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expatriado e a familia no periodo de adaptagdo, incluindo decisdes para a escola dos filhos,
cursos intensivos de lingua do pais estrangeiro e cursos que possibilitem enxergar as
diferencas culturais, tanto em relacdo aos costumes, como a lingua estrangeira, pois em alguns
paises a diferencga cultural € muito grande e o que em um lugar pode ser considerado normal,
em outro pode ser um desrespeito ao pais.

Muitas empresas ndo adotam essas praticas em funcdo da necessidade de preencher
um cargo com urgéncia. Esse imediatismo pode estar ligado a falta de estrutura de uma
empresa, pois muitas ndo possuem praticas e politicas de expatriacdo determinadas, o que
pode acarretar em um processo com pouca eficiéncia. Além disso, muitas vezes as empresas
tém que lidar com imprevistos que possam vir acontecer com um expatriado, que podem
resultar na necessidade de repatriar o funciondrio, o que torna necessario se ter um substituto
imediato bem preparado, o que nem sempre ocorre.

Assim, para esse estudo, tomou-se como conceito de expatriado o de Caligiuri (2000),
ao observar que a expatriacdo € viver e trabalhar em outro pais por mais de dois a varios anos.
Ainda, optou-se por ver a expatriacdo com um processo que se constitui de trés etapas: a
preparacdo, a expatriagdo em si e a repatriacdo. Os procedimentos que compdem uma
expatriagdo destacados por Schuler, Budhwar e Florkowiski (2002) e Tanure, Evans e Pucik
(2007), foram distribuidos dentro das trés etapas definidas. Essa nova redistribui¢do foi
realizada a fim de enfocar os trés momentos mais importantes de todo o processo, que € o
antes, o durante e o depois da expatriagdo. Os procedimentos seriam para auxiliar na
formacao de cada etapa.

Por fim, percebe-se que hd diversas razdes para se expatriar, mas que O
desenvolvimento de lideranca e a aquisicdo de conhecimento nos executivos sdo as mais
frequentes (BLACK; GREGERSEN, 1999), havendo a necessidade de escolha com cautela
dessas pessoas para que a missao nao venha a fracassar. Dessa maneira, foi levantado que o
perfil do candidato, adaptacdo do conjuge ou familia e do expatriado, competéncia técnica
insuficiente para o cargo assumido, motivacdo e comunicagdo sao as maiores responsaveis
pelo insucesso de uma missao (MENDENHALL; DUNBAR; ODDOU, 1987; DE CIERI;
DOWLING; TAYLOR, 1991; BLACK; GREGERSEN; MENDENHALL, 1992; TUNG,
1987).
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2.2.1 Praticas e Politicas para a Expatriacao

Para o sucesso da expatriacdo € necessario, também, que as praticas e politicas estejam
alinhadas as estratégias da empresa (TANURE; EVANS; PUCIK, 2007), sendo assim, as
praticas mais relacionadas com o sucesso da expatriacdo sdo: adaptacdo intercultural, o que
demanda uma politica de treinamento da empresa; habilidades técnicas para a tarefa e para
gestdo, a qual demanda uma politica de selecdo eficiente; e estabilidade e adaptabilidade da
familia, a qual necessita de uma politica de adaptacdo e suporte por parte da empresa
(FLYNN, 1995; MENDENHALL; DUNBAR; ODDOU, 1987; DE CIERI; DOWLING;
TAYLOR, 1991). Essas trés varidveis correspondem a 70% das respostas relacionadas pelos
executivos para o bom desempenho da missao (FLYNN, 1995).

Franke e Nicholson (2002) realizaram uma pesquisa sobre os aspectos levados em
consideracdo na selecdo de candidatos a expatriacdo, na qual foram levantadas 15 varidveis.
Observou que as praticas de gestdo de recursos humanos privilegiam a competéncia técnica na
selecdo dos candidatos, desempenho em projetos anteriores, capacidade gerencial e
independéncia de opinido. Entretanto, os aspectos familiares e dominio da lingua, geralmente,
apresentam baixa consideracio pela empresa. Os autores ressaltam que a competéncia técnica
€ um requisito necessario para o desempenho nas atividades empresariais, mas pode ndo ter
ligacdo com o sucesso da expatriagdo. Também € observado que o suporte para a familia e ao
conjuge seja o aspecto mais negligenciado na selecdo do candidato, o que estd muito
relacionado com o sucesso da expatriacio (FRANKE; NICHOLSON, 2002; FLYNN, 1995;
MENDENHALL; DUNBAR; ODDOU, 1987; DE CIERI; DOWLING; TAYLOR, 1991).

A selecdo € uma parte da expatriacdo que merece ser realizada com cuidado, pois
abrange aspectos que estdo diretamente relacionados ao sucesso da missdo. Tung (1988)
destaca as seguintes varidveis do processo de selecdo: 1) identificacdo das estratégias do
trabalho e descricdo das qualidades e atitudes requeridas do expatriado que serd designado
para o trabalho; 2) informag¢des adequadas que envolvem as diferencas entre as politicas, leis,
forcas culturais e sociais do pais de origem e do pais estrangeiro; 3) avaliacdo do candidato,
da preparacao atual dele para a expatriacdo e da habilidade de efetivamente atuar em local de
grande diferenca cultural; 4) habilidade de colocagdo e de preparacdo do candidato e da
familia para viver fora; e 5) qualidades e competéncias profissionais adequadas para o

trabalho do candidato.
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Ashamalla (1998) aborda que um processo de selecdo deve apresentar os seguintes
aspectos:

1. Buscar parametros condizentes com um processo de selecdo, tais como testes,
entrevistas e avaliacoes;

2. Analisar a autoavaliagdo do candidato, pois esse geralmente estd relacionado
com a autodecisdo do candidato para continuar com a expatriacdo ou desistir;

3. Projetar o tempo adequado para o processo de selecdo, pois, em muitas vezes,
a expatriacdo ocorre a partir de uma necessidade urgente de um negdcio no
exterior e acaba por acelerar o processo de ajustamento; e

4. Analisar as estratégias internacionais € os esquemas de planejamento e
recrutamento para missoes longas com assiduidade.

Em relac@o ao fator de adaptacdo, o auxilio da organizacdo foi considerado um dos
aspectos mais consistentes do ajustamento dos expatriados e seus coOnjuges (BLACK;
GREGERSEN, 1991; DE CIERI; DOWLING; TAYLOR, 1991). Para isso, é necessdrio que a
empresa tenha politicas e praticas de remuneragdo, beneficios, compensagdes e suporte para
suprir as necessidades dos expatriados e, assim, amenizar as dificuldades de adaptacdo do
mesmo. Desse modo, para que o expatriado ndo sofra prejuizo ao decorrer da missdo, Deresky
(2004, p. 252) aborda que existe a “politica de balancete a fim de equalizar o padrao de vida
na comparagdo entre o pais anfitrido e o da matriz, e também para acrescentar alguma
compensagdo por perdas circunstanciais ou qualitativas”. Essa prética refere-se quando ha
diferenca no nivel de vida de um pais para o outro, como por exemplo, quando se vai do
Brasil para a Franga, sabe-se que o nivel de vida na Franga € mais caro do que no Brasil, entdo
os beneficios devem ser atraentes para compensar aquilo que vai ser gasto a mais para viver
na Franca. No entanto, o contrdrio também acontece, como por exemplo, quando a
expatriagdo ocorre da Franca para o Brasil. Como a Franca tem um padrdo de vida maior do
que o do Brasil € necessdrio que as empresas contemplem em seus pacotes de beneficios a
perda desse padrdo de vida, pois, por exemplo, o colégio que os filhos estudardo no Brasil,
teoricamente, ndo serd do mesmo nivel daqueles oferecidos na Francga.

Dessa maneira, Wentland (2003) explica que as estratégias de compensacgdes podem
ser agrupadas em seis categorias gerais: negociacdo, equilibrio de folha de pagamento,
localizagdo, adicional para gastos extras, “cafeteria "0 ¢ sistemas regionais. A negociacdo €

um modelo simples, por isso € uma das mais utilizadas pelos gestores de RH, pois ela permite

® N#o foi encontrada uma palavra que correspondesse 2 traducio dessa palavra para o portugués. Entdo, optou-se
por deixar a palavra na lingua inglesa, a qual pertence o artigo original.
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que a empresa faca acordos individuais com os expatriados. O equilibrio da folha de
pagamento parte da hipétese de que o expatriado ndo deve sofrer prejuizo financeiro por ter
aceitado uma missao internacional. Desse modo, o incentivo financeiro faz parte do pacote de
compensagdes oferecidas. Essa categoria de beneficios € usada especialmente para
expatriados médio e sénior e aborda duas varidveis de compensagdo: a compensagdo-base,
ajustes de incentivo e equiparagdo. A compensagdo-base compreende o salario, os incentivos
de desempenho do trabalho e compensacdo ou beneficios indiretos, e coloca a gestao de
pessoas ante o questionamento sobre qual serd o saldrio-base adotado. Muitas empresas usam
o saldrio do pais estrangeiro, outras usam um padrdo internacional ou regional, escalas
estatisticas de saldrios de outros expatriados, entre outras maneiras.

A terceira estratégia do plano de beneficios e suporte é a localiza¢do, a qual busca
diminuir os custos elevados da compensagdo, fornecendo um pacote de beneficios que esteja
de acordo com o que os empregados locais recebem. Geralmente, € utilizada para expatriados
que estdo no comeco de sua carreira e sdo enviados para uma missdo de longo prazo.
Contudo, se as condicdes de vida forem inferiores as do pais de origem, ou seja, se o
expatriado estiver habituado a um padrao mais elevado do que o experimentado no pais
estrangeiro, alguns incentivos adicionais precisam ser ajustados. O adicional para gastos
extras € a quarta maneira de compensacgdo, a qual consiste em uma compensacdo prevista na
folha de pagamento, para suprir as necessidades e amenizar a perda do estilo de vida. Para
isso, € concedida uma soma de adicionais para gastos extras, paga mensalmente com o
saldrio-base, a qual pode ser utilizada em moradia, transporte, viagens, educag¢do e outras
necessidades.

Ainda existe a “cafeteria” que estd sendo cada vez mais utilizada para as altas rendas
ou niveis sénior de expatriados. Esses usualmente ganham um saldrio elevado, e esse tipo de
compensacao permite que usufruam de beneficios tais como carro da organizacao, titulos de
clubes, seguro, casa fornecida pela empresa e as taxas educacionais, sem que se configure
como acréscimo na renda do expatriado. E, por ultimo, o sistema regional que se aplica
quando o expatriado faz um acordo para trabalhar dentro de uma regido especifica. O
programa pode compor-se de algumas das outras estratégias j4 mencionadas, mas a finalidade
€ manter a equidade para o expatriado dentro dessa regido.

Deresky (2004) explica que os planos de compensa¢do sdo um grande desafio para as
empresas que possuem expatriados e por isso devem ser estruturados levando em conta os
aspectos do pais da matriz e do pais anfitrido. A autora destaca que as compensacdes devem

ser analisadas estrategicamente para serem suficientemente sedutoras para atrair, motivar e
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manter os expatriados. Uma das dificuldades encontradas é a questdo de adequacao do plano
de beneficios e compensacdes a cultura e leis do pais estrangeiro (DERESKY, 2004). O

Quadro 1 mostra o levantamento dos componentes de compensacgdes de um expatriado.

Salério:
¢ Cotagdo da matriz/ moeda da matriz
¢ Cotacdo local/ moeda local
® Ajustamentos salariais ou promog¢des — padrdo da matriz ou local
¢ Bonus — moeda da matriz ou local, padrao da matriz ou local
® Opcdes de acdes
e Pagamento por indu¢do/ prémio por dificuldades — percentagem do saldrio ou pagamento em parcela
dnica, moeda local/ da matriz
Prote¢do contra desvalorizagdo da moeda — com base total ou parcelada
Saldrio global e estruturas de desempenho

Tributacdo:
¢ Prote¢do fiscal

e Equalizacdo de impostos
® Qutros servicos

Beneficios:
® Programa do pais da matriz
® Programa local
® Programa da Previdéncia Social

Adicionais:
¢ Adicional contra inflagdao
Moradia padrao
Educacao
Realocacao
Gratificagdes
Transferéncias
® Transporte e armazenamento

Quadro 1 — Componentes do pacote de compensagdes do expatriado
Fonte: DOWLING; SCHULER (1990 apud DERESKY, 2004)

Em relacdo a familia e os beneficios oferecidos foi realizado um comparativo do ano
de 1988 e do ano de 1998 para apontar os beneficios oferecidos para a familia. Essa pesquisa
mostra que no ano de 1988, apenas 15% das empresas incluiam no pacote de beneficios o que
a familia poderia vir a perder com a expatriacdo, como por exemplo, a renda da esposa.
Entretanto, esse indice subiu para 25%, no ano de 1998 (LATT, 1999). Apesar de ndo se ter
sido encontrada pesquisas em relacdo ao ano de 2008, pode-se ver assim, que as empresas
estdo tentando amenizar as perdas das familias na tentativa de recompensa-las

financeiramente por acompanharem o funciondrio na missao.
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E importante analisar que um pacote de beneficios atraente, muitas vezes, é 0 que
pode impactar na decis@o do funciondrio em aceitar a expatriagio (BOHLANDER; SNELL;
SHERMAN, 2003). Além disso, Burns (2003) salienta que para a implementacdo de um
programa flexivel de compensacdo devem-se considerar outros aspectos: comunicar
informalmente aos colaboradores sobre a conversao dos cédlculos, mesmo nos estigios de
planejamento; envolver partes interessadas no processo do projeto como revisores; certificar-
se que os custos da expatriacdo sejam conduzidos pelas subsididrias e que elas foram
informadas da mudanca; rever contratos existentes para ficar claro que uma parte dos
pagamentos pode ser recuperada no término de um retorno prematuro da atribui¢do ou quando
os expatriados deixam a companhia; ndo tentar esconder a reducdo de remuneracdo e
beneficios através de uma conversao flexivel do pagamento; e incluir o que queira controlar
na forma de pagamentos de adicional como gastos extras.

Outro aspecto relevante € a existéncia de um planejamento de carreira adotado pela
organizacdo que aborde aspectos como promogdo, recompensas € incentivos. A manutencao
de um expatriado ndo ajustado no cargo internacional pode acarretar problemas para o
expatriado e sua familia tais como, redug@o de autoestima, deteriora¢ao dos relacionamentos e
interrupg¢do da carreira, além de alto custo financeiro para a empresa (TUNG, 1998). Por isso,
¢ importante que as politicas e praticas de recursos humanos internacionais (remuneracao,
beneficios, compensagdes e suporte) estejam alinhadas de forma a satisfazer as necessidades,
amenizar as dificuldades e reparar os danos para que a pritica de expatriacdo seja bem-
sucedida.

Por fim, percebe-se que as préticas e politicas podem ser decisivas para o bom
procedimento de uma expatriacdo. Assim, os aspectos que merecem mais atencdo sao
recrutamento e selecdo dos candidatos, treinamento da empresa a nivel gerencial e técnico,
beneficios e compensagao oferecidos, estabilidade e adaptabilidade da familia, planejamento

de carreira e readaptacdo do expatriado na volta para o pais de origem.

2.3 REPATRIACAO

A repatriacdo pode ser entendida como um funciondrio que tenha retornado ao seu
pais de origem de uma missdo internacional estendida (HERMAN; TRETRICK, 2009).

Assim, percebe-se que a repatriagdo € um processo complexo, de renegociacao, readaptacgao,
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reconstru¢do de redes profissionais e re-ancoragem da carreira na empresa. Mendenhall e
Oddou (1985) advertem que existem riscos invisiveis devido ao insucesso de um expatriado,
tais como a perda da autossatisfacdo e da autoconfianca nas habilidades gerenciais do
colaborador e o custo de ter de volta um empregado insatisfeito e desmotivado para o trabalho
atual.

Outros aspectos relacionados as dificuldades da repatriacao é que muitos expatriados
de missdes especificas com metas, objetivos e estratégias a cumprir, ao retornarem, ficam a
espera de outra oportunidade de trabalho. Além disso, muitos deles acham complexo desistir
da autonomia que tinham quando estavam cumprindo a missdo internacional. Quando isso
acumula com a perda de status social e dos beneficios financeiros que eles recebiam em
fun¢do da missdo, a repatriacdo pode se tornar um processo complicado (TANURE; EVANS;
PUCIK, 2007; BLACK; GREGERSEN, 1999; STROH, 1995; LAZAROVA; CALIGIURI,
2001; SUUTUARI; BREWSTER, 2003).

O repatriado pode, muitas vezes, conseguir se adaptar ao seu novo cargo, a
organizacdo, mas nao é possivel garantir que, em termos pessoais ou sociais, i$so ocorra, pois
na maioria dos casos, o individuo se mantém por muito tempo afastado da sua rede social e
acaba perdendo seus contatos e relacionamentos. Destaca-se também que o expatriado pode
sofrer possiveis mudancgas nas condi¢des financeiras (SUUTUARI; BREWSTER, 2003;
STROH; GREGERSEN; BLACK, 1998; LAZAROVA; CALIGIURI, 2001; TUNG, 1988;
BLACK; GREGERSEN; MENDENHALL, 1992; GONCALVES; MIURA, 2004; PEREIRA;
PIMENTEL; KATO, 2004).

Essa mudanca financeira pode acontecer de duas maneiras, sendo a primeira quando se
parte de um pais com condicdes de vida mais baixas para outro de maiores, pois, nesse caso,
ha a perda dos beneficios que estdao associados a missao internacional e o padrdo de vida que a
pessoa levava por estar em um pais mais desenvolvido do que aquele em que ele estava
acostumado a viver. A segunda maneira se d4 quando a expatriacdo ocorre de um pais de
maior desenvolvimento para outro com menor desenvolvimento econdmico. Nesse caso,
também hd a perda financeira que estd vinculada com a equiparacdo do padrio de vida, que
acontece quando a empresa busca através de incentivos financeiros amenizar a diferenca
social de um pais para o outro (BOHLANDER; SNELL; SHERMAN, 2003).

Além desses aspectos abordados, o expatriado adquire novas percepcdes com a
experiéncia internacional, pois além de ter a possibilidade de desenvolver a lideranca e de
adquirir novas habilidades técnicas, o individuo muda como ser humano. Com a missao, o

executivo passa a redefinir a sua identidade e passa a ter uma nova percep¢cao do mundo, bem
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como a sua familia também passa por esse processo de amadurecimento. No entanto, quando
o individuo retorna para a organizacdo, pode ser que esse “novo sujeito” ndo sejam mais
compativel com a empresa, o que também pode ser ligado a um dos motivos que os
repatriados pecam demissdo (STROH; GREGERSEN; BLACK, 1998; SUUTARLI;
BREWSTER, 2003).

Alguns estudos indicam que cerca de 25% dos expatriados demitem-se ao retornar de
um trabalho internacional por causa de dificuldades associadas ao problema de ajustamento
ao pais e/ou organizacdo de origem e quase um ter¢o dos repatriados americanos demite-se
nos dois anos seguintes a repatriacdo. Esse alto indice de desligamento com a organizagdo
pode vincular esse processo a um aspecto negativo fazendo com que outros colaboradores
sejam resistentes a aceitar uma missao internacional e, assim, comprometer as estratégias de
gestdo global da empresa (BLACK; GREGERSEN, 1999; LEE; LIU, 2006; TANURE;
EVANS; PUCIK, 2007).

Lee e Liu (2006) realizaram um estudo com expatriados americanos que mostra que
50% dos repatriados tiveram dificuldades de ajustamento no retorno ao pais de origem. Desse
modo, alguns autores abordam que quando ha muita dificuldade de adaptagdo as solugdes
encontradas pelos expatriados € a de procurar outra empresa que valorize a sua experiéncia e
habilidades adquiridas (STROH; GREGERSEN; BLACK, 1998; SUUTARI; BREWSTER,
2003).

Apesar disso, além da empresa estar perdendo capital humano e financeiro, pois a
expatriagdo € um processo de alto custo, a organizacdo perde em termos de competitividade
no mercado de atuagdo, pois geralmente, os expatriados que se demitem, sdo contratados por
empresas concorrentes (SUUTARI; BREWSTER, 2003; LAZAROVA; CALIGIURI, 2001;
DERESKY, 2004). Assim, a organizacdo estaria preparando os colaboradores para seus
concorrentes e, consequentemente, fornecendo vantagem competitiva para essas outras
empresas.

Isto sugere que alguns problemas de repatriagdo ndo sido considerados e adequados
pela drea de Recursos Humanos, e isso pode fazer com que o processo de expatriagao
aconteca com menor frequéncia (HARVEY, 1989; DOWNES; THOMAS, 1999; STAHL,;
MILLER; TUNG, 2002; LAZAROVA; CALIGIURI, 2001). Observando esta questdo
estratégica do capital humano, as formas de prever uma maior retencdo apds a repatriacdo €
um desafio importante para as organizacdes internacionalizadas (BLACK; GREGERSEN,
1999; STROH, 1995).
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Um bom planejamento de repatriagdo comeg¢a com um esfor¢o para gerir as
expectativas dos expatriados mesmo antes deles sairem para a missdo. As organiza¢des devem
fazer uma tentativa de reter os expatriados sobre as expectativas durante e depois da missao
internacional (LAZAROVA; CALIGIURI, 2001). Assim, quando os repatriados percebem
que eles tém mais apoio da sua organizacao, eles estardo mais comprometidos com a empresa
e serd mais provdavel que esse colaborador continue nessa companhia, apdés a missdao
internacional.

Algumas organizacdes adotam praticas para dar assisténcia aos executivos a
desenvolverem expectativas em relagdo ao seu trabalho e a sua vida particular antes de irem
para a missao internacional. Uma dessas praticas pode ser o planejamento da carreira, pois se
o expatriado souber de antemao quais sdo as suas perspectivas dentro da organizacao, a fase
de repatriacdo tende a ser mais realista, com menos diferenca no impacto em relagdo a
expectativa versus realidade (SUUTUARI; BREWSTER, 2003). Dessa maneira, essa prética
pode ser um dos caminhos para que as organiza¢des consigam reter seus expatriados.

Lazarova e Caligiuri (2001) abordam que o planejamento de carreira deve comegar
antes do repatriamento através de multiplas reunides para se discutir as preocupacdes dos
expatriados, tais como os objetivos da carreira. A intencao dessas sessoes de planejamento de
carreira é dar ao expatriado um senso de seguranga sobre seu futuro na empresa e assim,
possibilitar um maior comprometimento entre as duas partes envolvidas.

Para que a organizacdo seja capaz de acumular as competéncias e conhecimento dos
repatriados, ela deve cultivar uma visao global e uma cultura corporativa que apoie os valores
e a experiéncia internacional dos expatriados (LAZAROVA; CALIGIURI, 2001). Essa
valorizacdo da experiéncia internacional do expatriado, além de contribuir com o
desenvolvimento estratégico da empresa, pode diminuir as demissdes apOs a repatriacdo, pois
assim, a organizagao estard valorizando o funciondrio.

Por fim, percebe-se que a etapa de retorno do funciondrio ao pais de origem tem que
ter cautela, pois a falta de alguns procedimentos pode trazer uma imagem negativa a missao.
Como foi observado, o nao planejamento do repatriado, a perda da autonomia, do status
social, dos beneficios financeiros, a adaptag¢do social e organizacional e o ndo planejamento
da carreira sdo as maiores dificuldades encontradas na repatriagdo. As novas percepcdes que o
expatriado adquiriu, tanto profissional como pessoal, faz com que este muitas vezes busque

em outras organizacoes se satisfazer com propostas de novos desafios.
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2.3.1 Expectativas de Carreira a partir da Repatriacao

Existem estudos internacionais que observaram os impactos que a expatriacdo tem na
carreira do individuo, principalmente, para relacionar a expatriacdo como um aspecto positivo
ou negativo na carreira dos gestores (TUNG, 1998). Embora seja dificil fazer esse tipo de
relacdo, percebe-se que em algumas pesquisas os expatriados ja conseguem relacionar a
missdo como sendo boa ou ruim para a sua carreira. Esse impacto, seja positivo ou negativo,
ird depender do suporte, das praticas e politicas que a empresa dard para os expatriados
quando eles retornaram da sua missao.

Quando os repatriados ‘“‘globalizados” voltam para casa, eles sdo esperados para
compartilhar os seus conhecimentos, habilidades e redes de estratégia internacionais com os
colegas (HERDEMAN; TETRICK, 2009). No entanto, no momento que o repatriado volta
para a sua empresa e percebe que as habilidades adquiridas na experiéncia nao estdo sendo
utilizadas, pode se sentir desmotivado e pedir demissao (STROH; GREGERSEN; BLACK,
1998; SUUTARI; BREWSTER, 2003).

Os expatriados podem reagir a uma situagdo ambigua na sua carreira quando retornam
para a sede da organizacdo, mudando para outra empresa que ird valorizar sua experiéncia
internacional e as competéncias adquiridas (KOHONEN, 2008). Um fator importante a
ressaltar € que apdés uma experiéncia internacional, os expatriados tendem a ficar mais
comprometidos com o desenvolvimento de carreira (LAZAROV A; CALIGIURI, 2001).

O mercado global exige talento global, e individuos que desejam seguir uma carreira
internacional devem gerir as suas proprias experiéncias para se tornarem competitivos e
permanecer no ambito dos negdcios. Os individuos nao podem confiar inteiramente nas
organizacdes para facilitar o desenvolvimento pessoal, pois as vezes os objetivos de cada
parte podem ser incompativeis (LAZAROVA; CERDIN, 2007; HERDEMAN; TETRICK,
2009).

Em consequéncia desse confronto de objetivos e da nao valorizacdo das novas
habilidades dos expatriados pode acarretar em indices indesejdveis de demissdes para a
organizacdo. Os altos indices de turnover comprometem a capacidade da empresa de
recrutamento de futuros expatriados, e isso acaba que, implicitamente, ¢ mostrado para os
outros empregados que as transferéncias internacionais podem ter um impacto negativo sobre

a carreira (LAZAROVA; CALIGIURI, 2001).
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Nesse contexto, a organizacdo tem que ter estratégias para conseguir reabsorver o
individuo (TUNG, 1988), pois os custos com as falhas nas operacdes internacionais podem
ser altos, quando esses estao relacionados, tanto em termos financeiros para a empresa, quanto
na perspectiva individual da carreira do colaborador. As falhas também podem ser arrasadoras
para a autoestima do expatriado, se a missdo estiver associada a uma missdo mal sucedida
(WEBB, 1996; TUNG, 1981; MENDENHALL; ODDOU, 1985; BLACK; GREGERSEN,
1999). Em relagao a repatriacao, essa pode ser dolorosa quando as expectativas de progressao
na carreira nao sao realizadas. A frustracdo pode aumentar quando a pessoa percebe que apds
o repatriamento ndo ha espago para utilizar as competéncias e a experiéncia adquiridas no
estrangeiro (TUNG, 1988).

Alguns estudos mostram que, apesar dos expatriados acreditarem que a missao
internacional seja acompanhada de um avango na carreira profissional, 60% dos expatriados
ndo tem uma chance garantida de ascensdo na carreira quando retornam para a sede da
organizacdo. Ja o indice dos expatriados que viajam com uma promessa de terem um cargo do
mesmo nivel aquele que foi assumido internacionalmente chega a reduzir para 33%, e apenas
7% tem uma oportunidade de uma promog¢ao (TUNG, 1998).

Tung (1988) realizou um estudo com empresas europeias, japonesas € australianas
para observar como eles percebiam a repatriagdo sob a perspectiva da carreira. Grande parte
dessas empresas observava a expatriacdo como uma forte sinalizagdo para a uma subsequente
promocao. O autor acrescenta que essa pesquisa vai de encontro a outra realizada na época
com empresas multinacionais nos Estados Unidos. Essa pesquisa mostrava que apenas 4% das
organizagdes em andlise que tinham missdes no exterior consideravam que a expatriagao
estava sendo vinculada a um aspecto positivo na carreira do individuo.

Essa diferenca de perspectiva pode ser relacionada a trés razdes, sendo que a primeira
seria em relacdo as mudancas organizacionais que foram realizadas durante o tempo que o
individuo estava no exterior e essas podem tornar a sua posi¢do dentro da organizacdo sede
como redundantes ou periféricas. A segunda razdo € em relacdo aos avancos tecnoldgicos na
sede, que também podem tornar as competéncias e o conhecimento existentes do individuo
obsoletos. A ultima razdo dessa diferenca é a predominancia de uma sindrome comum nas
empresas americanas que € “o que os olhos ndo veem, o coracido ndo sente”, ou seja, devido a
énfase na atividade doméstica, muitas pessoas temem que, se eles forem removidos da sede da
empresa por um longo periodo de tempo, eles estardo fora do fluxo principal da empresa e,

portanto, ignorados para promog¢do (TUNG, 1988).
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As pesquisas que Tung (1998) realizou mostram que grande parte dos expatriados
percebe a experiéncia internacional como impacto positivo na sua carreira. Essa percep¢ao
pode estar relacionada com a carreira interna do individuo, a qual estd relacionada com a
aquisicdo de habilidades, desenvolvimento pessoal e reforco da carreira profissional, mesmo
que essa carreira ndo seja desenvolvida dentro da organizagdo que o expatriado se encontra no
momento (STAHL; MILLER; TUNG, 2002; TUNG, 1998). A carreira interna envolve um
senso subjetivo que se refere ao lugar que a pessoa deseja chegar com o seu trabalho,
enquanto que a carreira externa aborda o avan¢o do colaborador dentro da hierarquia da
empresa (SCHEIN, 1996).

Os estudos de Stahl, Miller e Tung (2002) mostram que 89% dos repatriados
acreditam que a experiéncia internacional tem um impacto positivo em sua carreira, mesmo
que isso nao melhore sua posicdo dentro da organizagdo. Isso mostra que os expatriados
quando aceitam a missao internacional j4 estdo pensando na sua carreira interna, analisando as
habilidades que a missdo vai agregar a eles, e ndo a organizagao.

Tung (1998) também aborda que a carreira interna estd direcionada a carreira “sem
fronteiras” e a uma organizagdo “sem fronteiras”, onde os individuos podem gerir as suas
carreiras em outras organizacdes. Neste contexto “sem fronteiras", € um cendrio provdvel que
as atividades de investimento na carreira através do apoio de préticas da organizacdo podem
incentivar a retencdo apds o repatriamento, mas isso ndo implica que necessariamente vai
influenciar positivamente na lealdade do colaborador em longo prazo (LAZAROVA;
CALIGIURI, 2001).

Por fim, observa-se que as expectativas criadas pelos expatriados sdo muitas, apesar
de eles saberem em que condigdes eles vdo e em quais voltardo. E interessante ressaltar a
perspectiva de carreira interna e externa (STAHL; MILLER; TUNG, 2002; TUNG, 1998) a
qual permite enxergar que a expatriacdo acaba por agregar mais a carreira interna do que a
externa, o que pode vir a ser um fator responsdvel pelos indices de demissdo de repatriados.
Dessa maneira, percebe-se que hd uma necessidade das empresas conciliarem as expectativas
de crescimento do repatriado com os objetivos da empresa. Sabe-se que nao ha espaco para
todos os funciondrios ocuparem cargos gerenciais, mas € importante que a empresa encontre
uma forma de valorizar essa pessoa, afinal ela teve uma contribuicdo importante para o
desenvolvimento da organizacdo e se desenvolveu juntamente a ela, cabendo a empresa

encontrar a melhor forma de continuar essa parceria.
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2.4 CARREIRA

O tema carreira é amplo e tem sofrido alteracdes no seu conceito ao longo dos anos
estimulado pelas mudancas sociais, econdmicas, politicas e culturais. Para Dutra (2007), a
carreira estd relacionada a mobilidade ou estabilidade ocupacional de uma pessoa a ser
seguida, ou seja, € o caminho estruturado e organizado no tempo e espaco que pode ser
delineado por um individuo. Nesse sentido, Blau (2001) contribui analisando a carreira como
a representacdo do padrdo de experiéncias associadas ao trabalho de uma pessoa por toda a
sua vida.

Entretanto Bendassoli (2009) traz um conceito mais contemporaneo e observa que a
carreira pode ser compreendida como um processo de individualiza¢do, indo além do simples
fato de ocupar um cargo para englobar um projeto de vida associado a uma organizagdo ou a
uma categoria profissional. Dentro desse contexto, embora, normalmente, a carreira esteja
ligada as ocupagdes do trabalho que envolve posicdes de remuneracdo, tais como
responsabilidades, status, prestigio e poder, a carreira também pode ser analisada sob a
perspectiva das donas de casa, pais e trabalhadores voluntdrios que queriam aumentar seu
talento e responsabilidades ao longo de suas experiéncias (IVANCEVICH, 2008). O autor
Inkson (2007) observa que esse tipo de atividade ou até mesmo um hobby envolvem
experiéncias que sdo relevantes para a carreira da pessoa, bem como para o desenvolvimento
de suas competéncias; sendo assim, a carreira ndo precisa, necessariamente, estar vinculada a
uma atividade remunerada e nem a uma organizagao.

Deste modo, nota-se que a carreira pode ser analisada dentro de uma perspectiva
organizacional, como Dutra (2007) e Blau (2001) ressaltaram, pode ser vista também em uma
perspectiva individual, como traz Bendassoli (2009) ou até mesmo como uma atividade fora
do emprego, como ressalta Ivancevich (2008) e Inkson (2007). Dessa maneira, observa-se que
a percep¢do sobre carreira vem sofrendo evolucdes e novas concepcdes e essa pode ser
entendida de diferentes maneiras, cabendo a cada individuo encontrar a melhor forma de fazer
a sua carreira. Apesar dos variados tipo e conceitos de carreira, Thiry-Cherques (2006, p. 23)
ressalta trés caracteristicas que sdo comuns:

- O da previsibilidade: o individuo conhece as condi¢des e possibilidades do seu
futuro profissional em uma carreira;

- O da progressao: o desenvolvimento gradual, no sentido de que o empregado se

habilita a promog¢des conhecidas antecipadamente; e
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- O da determinacdo: a estabilidade nas regras de progressao vertical.

Assim, para tentar entender a evolucdo da carreira, volta-se para a década de 90 e
observa-se a relacdo entre as organizagdes e seus funciondrios em que havia como base a
estabilidade dos lacos, com um relacionamento duradouro e valorizador da lealdade do
individuo. Essa relagdo criou expectativas nos ingressantes no mercado de trabalho, que
entregavam suas carreiras as empresas, acreditando na possibilidade de desenvolvimento e
crescimento dentro da organiza¢do (TAVARES, 2007; INKSON; HEISING; ROUSSEAU,
2001; TOLFO, 2002). Com as mudangas organizacionais contemporaneas, a perspectiva de
desenvolver uma longa carreira dentro de uma Unica empresa acabou-se extinguindo e/ou
tomando outras configuragdes.

Mudaram, assim, as relagdes entre a empresa e os funciondrios, que passaram a ter
como base um envolvimento mais frio e interesseiro. A lealdade que esse mesmo funciondrio
tinha a organizagdo € substituida por um comportamento individualista, isto é, o individuo
passa a ficar ligado a empresa por questdes muito mais financeiras do que na intengao de
cooperacao com a organizacdo (MOTTA, 2006).

Muitos profissionais percebem a reflexdo sobre a carreira como a busca de
oportunidades e de aproveitamento, mas na verdade ela pode ser uma decisdo muito
importante na construcdo da vida profissional de uma pessoa, para que essa encontre
satisfacdo ao realizar o seu trabalho. A decis@o sobre a carreira profissional leva em
consideragdo vérios aspectos, como por exemplo, fatores psicolégicos, relagdo com a familia
em termos afetivos e materiais, compromissos, necessidades econdmicas, reconhecimento,
realizacdo e expectativas de desenvolvimento, seja em nivel profissional ou pessoal (DUTRA,
2007).

Um fator importante dentro do panorama da carreira € o contrato psicoldgico que o
funciondrio estabelece com a empresa. Esse contrato € uma metafora utilizada, pois ele nio é
um contrato escrito, mas sim um entendimento entre as duas partes envolvidas, o funcionario
e a empresa, que estabelece os ganhos e as expectativas (INKSON, 2007). Embora as
expectativas criadas no contrato psicolégico sejam dificeis de serem controladas, h4 algumas
coisas que podem ser feitas para amenizar as expectativas. Assim, € importante que os
funciondrios quando entram em uma organizacdo tenham bem claro quais sdo os meios de
crescimento e de que forma isso pode ocorrer.

Além disso, € necessario que os profissionais desenvolvam um planejamento para a

sua carreira, considerando que devem fazer algo que lhes dé prazer e satisfacao. Dutra (2007)
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destaca os principais aspectos da carreira profissional em que a organizacdo pode ajudar o
individuo no desenvolvimento da carreira:
1. Despertar nas pessoas um espirito critico com relagdo a seu comportamento
diante da carreira;
2. Estimular e apoiar um processo de autoavaliacido, buscando desenvolver o
planejamento individual da carreira do individuo;
3. Disponibilizar uma estrutura para reflexdo das pessoas sobre sua situagdo real
de vida profissional e pessoal; e
4. Oferecer instrumentos para amadurecer os objetivos da carreira e os planos de
acdo assim como, observar a carreira por um longo tempo.

Nesse sentido, a carreira pode ser observada sob diversas estruturas, tais como as que
Chanlat (1995) observou em seus estudos, sendo essas divididas em quatro tipos de carreira: a
burocratica, a profissional, a empreendedora e a sociopolitica. Outros tipos de carreiras
observadas na literatura sdo as de estrutura em linha, em rede ou paralela. Destaca-se também
as novas tendéncias de carreira como a de autogestao, a carreira proteana, a sem fronteiras e a
portfélio. Todos esses conceitos e tendéncias serdo abordados a seguir para melhor explanar o
assunto.

Chanlat (1995) descreve os quatro tipos de carreira que foram observadas em seus
estudos: a burocrética, a profissional, a empreendedora e a sociopolitica. A primeira refere-se
as estruturas burocraticas da empresa, baseando-se na divisdao do trabalho, na piramide das
fungdes, na regulamentacdo onipresente, na centralizacdo do poder e na impessoalidade das
relacdes. Esse tipo de carreira busca a ascensdao dentro da hierarquia organizacional, sendo
que cada nivel alcancado esta relacionado com as responsabilidades, saldrio e vantagens do
cargo. A carreira profissional refere-se ao conhecimento e as experiéncias acumuladas com o
cargo, desenvolvendo assim, maior comprometimento com a profissio do que com a
organizacdo. A carreira empreendedora estd relacionada com as atividades de uma
organizacdo independente, delineadas por uma pessoa. Esse tipo de carreira pode ser
observado nos artistas, nos comerciantes e os empresarios de pequenas e médias empresas.
Por ultimo, a carreira sociopolitica refere-se as habilidades sociais e no poder de relagdes de
que uma pessoa possui. O Quadro 2 mostra o panorama geral dos quatro tipos de carreira

abordados por Chanlat (1995).
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. Elemento . .
Tipos de Recursos Tipos de . Tipos de
. CoL central de o Limites .
carreira principais ascensio organizacio sociedade
Avango de uma
_ .2 O ntimero de .
- Posi¢ao posicao ~ Sociedade de
Burocratica N NN Grande porte escaldes
hierdrquica | hierdrquica a . empregados
outra existentes
Profissdo N .
L Organizagdo de O nivel de .
. Saber e pericia, > . . Sociedade de
Profissional ~ o peritos, burocratica, | pericia e de .
reputagdo habilidades . ~ peritos
. profissional reparagao
profissionais
Criacdo de Pequeno e médio . .
. A capacidade Sociedade que
Capacidade | novos valores, porte. Empresas esscI))al e as valoriza a 4
Empreendedora | de criacdo e | de novos artesanais, culturais, Ie)xi encias iniciativa
inovacao produtos e comunitdrias e de g o
servicos caridade externas individual
Habilidades O ndmero de
Sociopolitica sociais e Conhecimento, | Familiar e relacdes Sociedade de
P capital de relagdes sociais | comunitdria de clds | conhecidas e clas
relacdes ativas

Quadro 2 - Descri¢des dos tipos de carreira
Fonte: CHANLAT, 1995, p. 6

De acordo com Dutra (2007), o desenho da carreira pode ser analisado sob duas
perspectivas: a centralizacdo no trabalho, quando esté relacionado ao cargo ou posi¢des dentro
da organizacdo e a centralizacdo na pessoa, quando estd relacionada as exigéncias sobre a
pessoa. Nesse sentido, o desenho da carreira pode ser influenciado pelos valores
organizacionais, estratégias de negdcios e de gestdo de pessoas, especificidade da categoria
profissional, caracteristicas do mercado de recursos humanos e o contexto em que a empresa
estd inserida (DUTRA, 2007).

Dessa maneira, abordam-se trés desenhos de carreira: estruturas em linha, estruturas
em rede e estruturas paralelas. As estruturas em linha baseiam-se na sequéncia de posi¢oes
alinhadas a uma unica direcdo, ndo oferecendo aos funciondrios outras op¢des. Cada patamar
que se sobe nesse tipo de carreira, quando enfatizado no trabalho, é tracado por um
determinado conjunto de responsabilidades e atribuicdes, quando enfatizado na pessoa, €
determinado por vdrios conjuntos de atributos do funciondrio (DUTRA, 2007). Ja as
estruturas em rede apresentam opg¢Oes variadas para cada posi¢do dentro da organizagdo,
possibilitando que o funciondrio construa sua trajetéria a partir da determinacdo de alguns
critérios. Nesse tipo de carreira, a empresa sente dificuldades de equilibrar as expectativas dos
individuos as necessidades da organizacao (DUTRA, 2007).

Por fim, as estruturas paralelas sdo o tipo mais abrangente e flexivel de carreira e,

dependendo das politicas, estrutura e amadurecimento da organizag¢do, podem ser utilizadas
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de vdrias maneiras pela gestdo de recursos humanos. Esse tipo de carreira pode ser
compreendida como “uma sequéncia de posi¢cdes que uma pessoa pode assumir no interior de
uma organizac¢do, orientada em duas direcoes, uma de natureza profissional e outra de
natureza gerencial” (DUTRA, 2007, p. 86), observando que ambas garantem maior
reconhecimento e saldrio. A carreira paralela pode apresentar vdrias formas, sendo que a em
Y e a multipla sdao as mais conhecidas. Por parte dos profissionais técnicos, a estrutura
paralela, tem grande aceitacdo por apresentar um crescimento horizontal e um
desenvolvimento mais amplo, associado a maiores recompensas, poder e status (DUTRA,
2007).

Esses tipos de carreiras apresentadas por Dutra (2007) referem-se a estruturagdo das
possibilidades de crescimento dentro da organizacdo. Nesse sentido, a carreira estd
envolvendo uma série de estidgios, sendo que a ocorréncia de transi¢des refletem
necessidades, motivos e aspira¢Oes individuais e expectativas e imposi¢des da organizagao.
Na conducio dessas transicdes, maiores responsabilidades tém sido delegadas as pessoas, na
expectativa de que o planejamento de carreiras seja uma forma delas tornarem-se
empreendedoras consigo mesmas. Fala-se em uma gestdo compartilhada de carreira entre a
empresa e a pessoa (DUTRA, 2007).

Atualmente, demanda-se que o proprio individuo cuide do seu desenvolvimento
dentro da empresa. Assim, observando outros tipos de carreira, os estudos de Hall (1996)
apontam que a carreira do século XXI € a proteana, a qual é conduzida pela prépria pessoa e
ndo pela organizacdo. O contrato de carreira ndo € um pacto com a empresa, mas sim, um
acordo entre o individuo e o seu proprio trabalho. Essa carreira deve ser reinventada pelo
individuo, tanto como pessoa, tanto como na mudanca do ambiente baseado no crescimento
de um processo de aprendizagem continua. Dentro dessa carreira, a maior parte do
aprendizado vem de atribuicdes de trabalho que se estendem nos novos caminhos, das
conexdes com outras pessoas no ambiente de trabalho, sejam eles colegas de trabalho,
subordinados, clientes, superiores ou membros de redes formais e informais (HALL, 1996).

O autor ainda observa que esse tipo de carreira ndo leva em consideracdo a idade
cronoldgica e as fases da vida do individuo, mas a aprendizagem continua e as altera¢des de
identidade. Ao invés de pensar em uma carreira composta por estagios de desenvolvimento ao
longo da vida, ela leva em consideracdo uma série de curtas fases de aprendizagem. Outros
aspectos, como o treinamento formal e programas de reciclagem serdo menos relevantes para
o processo de aprendizagem continua, pois sdo programas caros, demasiadamente pesados,

consomem tempo demais para produzir e sdo muito desligados das necessidades emergentes
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do negécio. Com as mudancas do século XXI, o mercado de trabalho substitui os
profissionais que tem know-how para aqueles que aprendem o how (HALL, 1996).

O sucesso do objetivo final da carreira é de ordem psicoldgica, o sentimento de
orgulho e realizacdo pessoal atingem os objetivos mais importantes na vida de uma pessoa,
sejam eles a realizacdo, a felicidade da familia, paz interior ou algo mais. Isto contrasta com o
sucesso vertical sob o contrato de carreira, onde o objetivo era escalar a piramide corporativa
e ter acimulo financeiro. Embora exista apenas uma maneira de conseguir o sucesso vertical,
ha muitas formas de alcangar o sucesso psicolégico (HALL, 1996).

Fontenelle (2005) aponta que a carreira proteana pode ser entendida como uma
metédfora da carreira de autogestdo. A carreira proteana tem uma concep¢do de um individuo
flexivel, capaz de gerenciar o presente e o futuro de seu trabalho, assumindo o sucesso € o
fracasso. Administrar a carreira aponta para o desenvolvimento da capacidade de responder,
por si mesmo, as demandas da realidade assumindo diferentes formas ou papéis,
continuamente pressionados pela necessidade de capacitagdo para obter vantagem em um
ambiente de constantes mudancas (FONTENELLE, 2005).

A carreira de autogestdo, surgida como consequéncia de fatos como a flexibilidade do
emprego, as novas formas de trabalho baseada na gestdo do conhecimento, as perspectivas de
curto prazo e as ideias de autonomia, de autoconhecimento e de “sucesso psicolégico”. Como
observado, a autogestdo estd baseada no “sucesso psicolégico” do individuo, ou seja, o
trabalhador busca entender o significado do trabalho e a encontrar a satisfacdo naquilo que
faz. Desse modo, a busca continua pelo aperfeicoamento da capacidade do trabalho perde o
foco no desenvolvimento da carreira.

Fontenelle (2005) observa que a carreira baseada na autogestdo busca desenvolver o
autoconhecimento, o qual cabe a cada profissional buscar compreender o trabalho que lhe
desperta maior interesse e quais sao as habilidades que possui para realizar esse trabalho. A
autora ainda enfatiza a necessidade de perceber o mercado de trabalho a fim de observar onde
o trabalhador pode aplicar aquilo que ele gosta e sabe fazer bem. Esse aspecto observado é
considerado como o fator positivo da autogestdo, e o fator mais assustador é a
responsabilidade individual de cada profissional de ter que cuidar da sua prépria carreira, o
que as vezes, pode causar certo desconforto em alguns trabalhadores.

Outro tipo de carreira que surge para essa mudanca do panorama da carreira € a
carreira sem fronteiras. De acordo com Lacombe e Chu (2005), a carreira sem fronteiras € a

que:



48

(...) atravessa as fronteiras entre organizagdes (...); a carreira que extrai validade ou
negociabilidade fora do atual empregador, como € o caso da carreira académica; a
carreira que se sustenta em redes de relacionamento ou informagdo que estdo fora
da organizagdo, como a do corretor de iméveis; ou ainda a carreira em que a pessoa
escolhe passar um tempo dedicando-se a familia ou reciclando-se. Este tipo de
carreira demanda a apropriagdo pelo individuo do planejamento e desenvolvimento
de sua carreira e, para tanto, € necessdrio investir em competéncias como o know-
how (o conhecimento, a técnica), o know-why (as motivagdes para o exercicio do
trabalho) e o know-whom (a rede de relacionamento).

Além disso, os estudos de Sullivan e Arthur (2006) tragaram um modelo para captar
os diferentes tipos de modalidade da carreira sem fronteira, sendo que esse modelo analisa o
envolvimento de diferentes niveis de mobilidade fisica, ao longo de um continuum horizontal
e psicologico, e de forma vertical. Esse modelo é explicado por quatro quadrantes, os quais
variam de altos e baixos niveis de mobilidade fisica e psicoldgica. Sullivan e Arthur (2006)
explicam que no primeiro quadrante encontram-se as carreiras com baixos niveis de
mobilidade fisica e psicoldgica. Em algumas circunstincias, esse tipo de carreira pode ser
representado por um emprego de contrato. As pessoas que nao possuem competéncias basicas
e formacdo, bem como os desempregados, podem estar nesse quadrante. No quadrante 2 as
carreiras tém elevados niveis de mobilidade fisica, mas baixos niveis de mobilidade
psicolégica. Nesse quadrante, as carreiras podem atravessar as fronteiras fisicas, mas
fronteiras psicolégicas permanecem como estavam.

No terceiro quadrante as carreiras tém baixos niveis de mobilidade fisica, mas altos
niveis de mobilidade psicoldgica. Os individuos com esses tipos de carreiras reconhecem e
agem sobre o potencial da mobilidade de carreira psicoldgica sustentando elevadas
expectativas da sua empregabilidade. A mobilidade psicolégica pode ocorrer quando os
individuos buscam crescimento pessoal fora do local de trabalho (por exemplo, tendo aulas de
educagdo ou fazer trabalho voluntdrio), ou através da introdu¢@o de novas ideias no trabalho.
Embora o individuo sustente uma sensacdo de mobilidade psicoldgica, ele ndo consegue agir
sobre o feedback para melhorar suas habilidades interpessoais e € incapaz de ganhar
promoc¢des ou emprego em outras organizagdes (SULLIVAN; ARTHUR, 2006).

No dltimo quadrante, os individuos podem fazer muitas mudangas fisicas (por
exemplo, mudar de emprego muitas vezes), € também alterar a sua orientacdo de carreira
psicolégica em uma base regular. A carreira nesse quadrante pode fazer sentido apenas para a
pessoa, ou seja, o sentido subjetivo do sucesso da carreira da pessoa pode divergir das
expectativas dos empregadores, familia, amigos ou a da sociedade em geral. Os individuos

podem prosseguir exigindo menos hordrios de trabalho que permitam a auto-reflexdo e
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renovacdo (SULLIVAN; ARTHUR, 2006). Na Figura 1, apresenta-se o modelo das

mobilidades psicoldgicas e fisicas que podem ocorrer durante o curso de uma carreira.

Alto
3* Quadrante 4° Quadrante
Mohilidade
Psicoldgica
1* Quadrante 2* Quadrante
Baixo
Baixo Alto
Mohilidade Fisica

Figura 1 — As Duas Dimensdes da Carreira Sem Fronteira
Fonte: SULLIVAN; ARTHUR, 2006

Autores como Balassiano, Ventura e Fontes Filho (2003) abordam que os funciondrios
tém que estar dispostos a assumirem desafios e ndo ficarem vinculados a uma s6 empresa a
vida toda, podendo mudar de organizacdo no momento em que julgar necessario para o seu
desenvolvimento pessoal, como mostra o conceito de entrincheiramento na carreira. O
entrincheiramento € uma metafora que lembra a continuidade dos individuos em uma
determinada carreira pelo fato de que a mudanca pode ndo ser vantajosa ou vidvel
(SCHEIBLE; BASTOS; RODRIGUES, 2007).

Carson, Carson e Bedeian (1995) abordam que o entrincheiramento na carreira esta
relacionado com a perspectiva de continuidade que as pessoas t€ém de permanecerem em uma
ocupacdo por causa das recompensas extrinsecas associadas com a carreira e as perdas
incorridas com a mudanca. Entrincheiramento de carreira é conceituado como um constructo
multidimensional composto de trés componentes: (a) o investimento na carreira, que sao 0s
investimentos acumulados em uma carreira de sucesso que seriam perdidos ou considerados
intteis se alguém fosse buscar uma nova carreira; (b) 0s custos emocionais, que sao as

antecipacdes dos custos emocionais associados a procura de uma nova carreira; e (c) limitacao
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das alternativas de carreira que sdo percebidas pela falta de disposi¢do de opcdes para seguir
uma nova carreira (CARSON; CARSON; BEDEIAN, 1995).

Ainda existe outro tipo de carreira, a portfélio que compreende uma mudanga no
panorama da carreira tradicional. Nessa nova perspectiva € enfatizada a fragmentacdo do
trabalho e das empresas e, dessa maneira, surgem os empregos tempordrios, os “bicos”, 0s
empregos em tempo parcial, o emprego autdbnomo e até mesmo dois empregos a0 mesmo
tempo: de manha trabalha em uma organizagdo e a noite pratica a docéncia, por exemplo
(BENDASSOLLI, 2009).

Apds observar os tipos de carreiras, cabe analisar os fatores que acarretaram a
mudanca no panorama da carreira. O que se percebe € que muitos profissionais tém
dificuldades em equilibrar a vida profissional com a familia. Os funciondrios, através de
rendncias a familia, tém uma ascens@o mais rdpida na sua carreira e poucos conseguem mudar
essa realidade, pois a aquisi¢do do sucesso e do status faz com que se tornem reféns do seu
trabalho (OLTRAMARI, 2008; TANURE; CARVALHO NETO; ANDRADE, 2007). Nesse
contexto, a escolha da carreira ndo deve se basear somente na fonte de prazer e status, ja que
esta estd, normalmente, carregada de sofrimento (OLTRAMARI, 2008).

Ainda nesse contexto, Toledo (2006) realizou uma pesquisa com jovens executivos
para entender como a carreira profissional afeta a vida pessoal. O estudo mostra que as
politicas de recursos humanos estdo voltadas para as competéncias desses jovens, tais como a
autonomia, a criatividade e a responsabilidade. Os profissionais que apresentam essas
competéncias acabam mais facilmente por se comprometer com a organizagdo, aderindo a
seus valores e objetivos e, assim, se sobrecarregam com as metas da organizacdo. A pesquisa
mostra que os executivos que interiorizam esses valores sdo mais apreciados no ambito
organizacional do que aqueles que tentam conciliar a vida profissional com a pessoal.

Dessa maneira, no ambito organizacional cabe a drea de recursos humanos gerenciar
e/ou auxiliar os colaboradores a encontrarem a melhor carreira para cada um e assim,
tornarem-se pessoas satisfeitas com o seu trabalho. Esse auxilio deve ocorrer em fun¢do de
que a carreira desempenha um grande papel na vida das pessoas, compreendendo a identidade
e a singularizacdo do individuo, sendo essa uma escolha prépria de cada pessoa por um
caminho que deseja seguir (BENDASSOLI, 2009).

Por fim, percebe-se que o conceito de carreira sofreu uma grande evoluc¢do e conforme
as empresas foram crescendo, o significado da carreira também veio se ampliando e se
modificando. A carreira pode ser vista como burocrdtica, profissional, empreendedora e

sociopolitica (CHANLAT, 1995) e também pela perspectiva individual (BENDASSOLI,
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2009), organizacional (DUTRA, 2007; BLAU, 2001) ou até mesmo como uma atividade fora
do emprego (IVANCEVICH, 2008; INKSON, 2007). Para as abordagens mais
contemporineas, apontam-se ainda a carreira proteana (HALL, 1996), a da autogestio
(FONTENELLE, 2005), a carreira sem fronteiras (LACOMBE; CHU, 2005) e a portfélio
(BENDASSOLLI, 2009). Além dos tipos de carreira que existem, € importante perceber o
contrato psicoldgico que o funciondrio estabelece com a empresa, pois como esse nao se
constitui de um contrato escrito, mas sim de um entendimento entre as duas partes envolvidas,
pode haver a constru¢do de falsas esperangas para o funciondrio. Por isso, € importante o
planejamento de carreira dentro de uma organizacao para que o individuo tenha bem claro até

onde ele pode chegar naquela empresa e o que ele tem que fazer para chegar 14.

2.5 SINTESE DO REFERENCIAL TEORICO

Dentro da perspectiva internacional, a drea de Recursos Humanos tem fundamental
importancia, no sentido de que as atividades influenciam na conduta dos individuos e dos seus
esforcos para estabelecer e desenvolver uma estratégia eficiente em nivel global
(QUINTANILLA, 2002 apud TAYLOR et al, 1996). Nesse sentido, busca-se ter pessoas
para assumir as funcgdes estratégicas da empresa nas suas subsididrias, o que caracteriza um
processo de expatriagdo, sendo esse o envio de funciondrios para viver e trabalhar em outro
pais, pela sua empresa, por um periodo superior a dois anos (CALIGIURI, 2000).

A partir da consulta aos periddicos e livros nacionais € internacionais, percebe-se que
a expatriacdo € analisada como um processo Unico composto por vdrias etapas, como
identificacdo da estratégia de internacionalizacdo, clareza do objetivo da expatriacdo, selecdo
dos candidatos para a missdo, preparacdo e orientacdo dos candidatos, ajuste do papel do
futuro expatriado, gestdo de desempenho dos expatriados, remuneracdo e repatriacdo
(TANURE; EVANS; PUCIK, 2007). Outras etapas como sele¢cdo do candidato, termos da
missdo e condicdo da documentacdo e administracdo de taxas também podem ser
consideradas como etapas (SCHULER; BUDHWAR; FLORKOWISKI, 2002).

O que se pode notar é que dentre essas etapas, existe trés que sdo bem amplas e outras
que sao auxiliares. Nesse estudo buscou-se entender a expatriacio como um processo
composto por trés etapas: a preparagdo, a expatriacdo em si e a repatriagdo, como pode ser

visualizado na Figura 2.
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1) Preparacao

- Clareza dos objetivos da expatriagao;
- Selecdo do candidato;

- Ajuste do papel do futuro expatriado;
- Treinamento;

- Remuneracdo e Beneficios;

- Documentacdo; e

- Auxilio a familia.

2) Missao

- Adaptacio;

- Auxilio a familia; e

- Gestdo de Desempenho.

3) Repatriacao

- Adaptacao;

- Auxilio a familia;

- Gestdo de Carreira; e

- Gestao de Desempenho.

- Motivos de Sucesso da Repatriacio

- Motivos de Insucesso da Repatriacio

I

y 3

Carreira
E o processo de individualizagdo,
indo além do simples fato de

1

\ 4

Motivos de Insucesso da Repatriacao

(1) Planejamento inadequado da expatriag@o e
repatriacdo do executivo e sua familia;

(2) Aspectos financeiros e beneficios;

(3) Critérios de selecdo; e

(4) Carreira profissional (DERESKY, 2004).

MILLER; TUNG, 2002);

- Estrutura em linha, Rede ou
Paralela (DUTRA, 2007);

- Burocritica, Profissional,
Empreendedora e Sociopolitica
(CHANLAT, 1995);

ocupar um cargo para englobar um
projeto de vida associado a uma
organizac¢do ou a uma categoria
profissional (BENDASSOLI,
2009).

\ 4

- Proteana (HALL, 1996);

- Sem Fronteira (LACOMBE;
CHU, 2005); e

- Portfélio (BENDASSOLI, 2009).

- Interna ou Externa (STAHL;

Figura 2 — Mapa Conceitual da Pesquisa
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Para cada uma dessas etapas, foram reestruturados os procedimentos que as auxiliam
no seu desenvolvimento. Nesse sentido, a preparacdo consiste na clareza dos objetivos da
expatriagdo, selecio do candidato, ajuste do papel do futuro expatriado, treinamento,
remuneracdo e beneficios, documentacdo e auxilio a familia. A segunda etapa, a missao de
expatriagdo em si, consiste na adaptacdo do expatriado, auxilio a familia e gestdo de
desempenho do expatriado. Por fim, a repatriacdo, que € o quando o funciondrio retorna ao
seu pais de origem da missdo internacional (HERMAN; TRETRICK, 2009), consiste,
também, na adaptagao, auxilio a familia, gestdo de carreira e gestao de desempenho.

Tomando como referéncia a etapa da repatriacio, essa possui motivos de sucesso e
insucesso, dependendo das praticas e politicas da organizagdo. No caso dos motivos de
insucesso, esses normalmente estao relacionados ao planejamento inadequado da expatriacdo
e repatriagdo do executivo e sua familia, aspectos financeiros e beneficios, critérios de selecao
mal definidos e carreira profissional (DERESKY, 2004). Dentro desse ultimo aspecto,
percebe-se que a expectativa de carreira tem se destacado como um problema cada vez mais
presente, pois 38% dos expatriados deixam a empresa no primeiro ano de repatriacdo sendo
que no segundo ano de expatriacdo, esse indice chega a 22% (BROOKFIELD GLOBAL
RELOCATION SERVICES, 2010).

Dessa maneira, a carreira, que consiste no processo de individualizagdo, indo além do
simples fato de ocupar um cargo para englobar um projeto de vida associado a uma
organizacdo ou a uma categoria profissional (BENDASSOLI, 2009), pode ser encarado de
diferentes maneiras, tornando-se importante perceber o que cada funcionario entende por esse
termo, e mais do que isso, como ele passa a perceber o desenvolvimento dentro e fora de uma
organizacdo. Para esse estudo, levou-se em consideracdo a carreira interna e externa (STAHL;
MILLER; TUNG, 2002), a estrutura em linha, rede ou paralela (DUTRA, 2007), a
burocratica, profissional, empreendedora e sociopolitica (CHANLAT, 1995), a proteana
(HALL, 1996), a sem fronteira (LACOMBE; CHU, 2005), e a portfélio (BENDASSOLI,
2009).

Dentre esses tipos de carreira, a literatura tem enfatizado o direcionamento da carreira
proteana, a qual é conduzida pela prépria pessoa e nao pela organizagdo (HALL, 1996) em
funcdo das novas configuracdes do panorama organizacional, no qual o individualismo tem
predominado. Também se percebe uma valorizagdo da carreira interna, que vai ao encontro da
carreira proteana, visto que em ambas, o individuo passa a se preocupar mais consigo mesmo
e no seu desenvolvimento como profissional, diante da nova demanda da competitividade, do

que no seu crescimento dentro de uma Unica organizacao, o que motivou esse estudo.
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Feita essa andlise, a seguir, serdo apresentados os procedimentos metodoldgicos, que
consistem na abordagem utilizada, populacdo-alvo, coleta de dados, instrumento de coleta e
andlise de dados, apresentacdo da organizacao estudada bem como o histérico da expatriagao,
descricdo da repatriacdo e como essa pratica influencia na carreira profissional dos
empregados e o plano de carreira da organizacdo. Apods isso, tem-se a andlise dos dados que

foram coletados, as consideracdes finais e sugestdes para pesquisas futuras.



3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A seguir sdo apresentados os procedimentos metodoldgicos utilizados para a
realizacdo deste trabalho, de acordo com a abordagem metodoldgica, populacdo-alvo, coleta

de dados, instrumento de coleta de dados e analise de dados.

3.1 ABORDAGEM METODOLOGICA

Conforme a estratégia de pesquisa, o estudo € classificado como um Estudo de Caso
que, de acordo com a concepg¢do de Yin (20035, p. 28), “faz-se uma questao do tipo ‘como’ ou
‘por que’ sobre um conjunto contemporaneo de acontecimentos sobre o qual o pesquisador
tem pouco ou nenhum controle”. O estudo de caso € vantajoso quando o pesquisador deseja
“compreender 0s processos € interacdes sociais que se desenvolvem nas organizagdes,
situando-os no contexto histérico — atual e/ou passado — no qual estdo imersos” (GODOI,
2006, p. 127).

Em relacdo ao tipo de estudo de caso, a pesquisa caracteriza-se como um estudo
exploratério, que, conforme Gil (2008, p. 27), “tem como principal finalidade desenvolver,
esclarecer e modificar conceitos e ideias, tendo em vista a formulacdo de problemas mais
precisos ou hipdteses pesquisdveis para estudos posteriores”. Também pode ser classificada
como uma pesquisa descritiva, que busca detalhar um fendémeno social que aborde a relacao
da configuracdo, estrutura, mudancas e relacionamentos do elemento em questdo com outros

dados (GODOI, 2006).
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Quanto ao tipo de pesquisa, o estudo pode ser considerado como uma pesquisa
qualitativa, que, de acordo com Demo (2000, p. 152), tem como caracteristica analisar “o lado

subjetivo dos fendmenos, buscando depoimentos que se transformam em dados relevantes”.

3.2 GRUPO DE ENTREVISTADOS

A pesquisa foi realizada em uma Unica organizagdo e a escolha por essa se deu pela
quantidade de expatriados e de paises em que ela atua. Além disso, conta com um programa
de expatriacdo hd mais de 12 anos, no qual a empresa estd sempre buscando novas
ferramentas para aperfeicoar essa prética, o que oportunizou a aplicacdo desta pesquisa. Da
mesma forma, a empresa mostrou-se aberta as informacdes sobre a mesma e seus expatriados.

Assim, buscando atender aos propdsitos do estudo, o grupo de entrevistados consistiu
nos funciondrios que estdo se preparando para ou ja exerceram uma atividade internacional
por um periodo superior a um ano’ pela organizacdo em questdo. O publico foi dividido em 4
grupos de colaboradores, pois houve a preocupacdo de perceber as expectativas em diferentes
momentos da expatriacao: o treinamento, a expatriacdo e o repatriamento. Ainda houve um
quarto grupo composto por repatriados que por algum motivo ndo se encontra mais
trabalhando na empresa, para perceber se hé relacdo da saida do funciondrio da organizagdo
com a repatriacdo. Também se buscou entrevistar pessoas responsdveis pela expatriacdao
dentro da drea de Recursos Humanos a fim de levantar as praticas desse processo.

Como no momento de coleta de dados a empresa ndo possuia nenhum expatriado em
treinamento, houve uma distin¢ao entre o primeiro e o segundo grupo pelo periodo de tempo
em que os expatriados se encontravam na missdo. Essa distingao foi realizada, pois se acredita
que nos primeiros meses, o expatriado estd em periodo de adaptacdo no pais e ainda possui
expectativas em relagdo a missdo. Passado o periodo de adaptacdo, o funciondrio ja possui
uma melhor percepcdo sobre esse processo. Dessa maneira, os grupos de entrevistados
ficaram compostos da seguinte maneira: (i) Grupo 1: colaboradores que estdo em expatriacdo
por menos de 8 meses; (ii) Grupo 2: colaboradores que estdo em expatriagdo por mais de 9

meses; (iii) Grupo 3: expatriados que voltaram da experiéncia internacional pela empresa, ou

7 A empresa possui como politica que o contrato dos expatriados deve ser realizado no periodo de um ano e pode
ser renovado por mais um ano. Dessa maneira, o funciondrio que fica um ano fora da empresa é considerado um
expatriado.
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seja, os repatriados; e (iv) Grupo 4: colaboradores que foram expatriados pela empresa
retornaram para suas atividades normais no Brasil, mas hoje ndo trabalham mais para a
empresa.

No Grupo 4 de entrevistados, em funcdo de a empresa ndo divulgar os nomes de ex-
funciondrios, foi feito o contato com um entrevistado que participou do pré-teste, mas trés
meses depois de participar da entrevista, deixou a organiza¢do. Além de essa pessoa ter sido
entrevistada novamente, ela indicou os outros trés entrevistados do mesmo grupo.

E importante observar que a empresa considera como expatriado somente os
funciondrios que viajam para Coldombia, México, Argentina, Africa do Sul e Egito, em funcio
de que, para esses paises, € possivel levar a familia, e as viagens sdo em torno de dois anos, e
nao ha retorno para o Brasil de 3 em 3 meses, como é o caso da India, os quais sao
caracterizados como prestadores de servigos. Em func¢do de ndo haver expatriados suficientes
para preencher os requisitos da pesquisa, os expatriados da India foram incluidos no estudo
pelo fato de que a viagem nao descaracteriza uma missao internacional, j4 que, normalmente,
viajam com um contrato de dois anos. Ainda em relagdo aos entrevistados, salienta-se que nao
houve distingdo de sexo, escolaridade, faixa etdria, renda, cargo, nem o pais para o qual a
pessoa foi enviada. Essa escolha ocorreu dessa maneira, porque, na dependéncia de cargo,
sexo, idade ou escolaridade dos individuos na organizagdo, ndo teria havido colaboradores
para preencher os quatro grupos de pesquisa.

Vale ressaltar que, apesar de ndo ter havido nenhuma discriminagdo, o préprio
processo de escolha da empresa de quem vai expatriar € bem restrito, como, por exemplo, nao
existem mulheres expatriadas. J4 em relacdo a escolaridade, quem vai ser expatriado tem que
ter certo nivel de escolaridade, em funcdo dos cargos estratégicos que sdo assumidos no
exterior, diferentemente dos prestadores de servigos que ficam trés meses fora do Brasil
somente para dar suporte tecnoldgico ou para resolver algum problema especifico. Dessa
maneira, observa-se que o grupo entrevistado pode ser considerado homogéneo na questio de
sexo, escolaridade e na funcdo que assumiu na expatriacdo.

No total, foram entrevistadas 21 pessoas: duas responsdveis pela expatriagao na area
de RH, quatro expatriados do Grupo 1, quatro expatriados do Grupo 2, sete repatriados do

Grupo 3 e quatro ex-funciondrios repatriados do Grupo 4, como mostra o Quadro 3.
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Gerente Geral; depois | Analista; depois de .
- 2 anos e 2 . PN ? . Ao Voltou da expatriacdo ha 9
N |39 15 Nao Portugal Sim Consultor de 4 meses, assumiu 6 meses, assumiu . p §
o meses . vivo meses
P como Diretor-Geral. | como Coordenador.
= 2 P . ~ 2
- s anos ¢ 4 - Lider . . Ao Voltou da expatriacdo ha 6
B0 |41 |18 Nao India Nao . Supervisor Supervisor . patriag
w meses Supervisor vivo meses
. Africa do 2 anos e 3 . . Ao Voltou da expatriacdo ha 1
P |33 |13 Sim Sim Instrutor Instrutor e Supervisor | Instrutor . « P ¢
Sul meses ViVO meés
~ i 2 anose 2 . . Ao Faz 2 anos e 8 meses que
Q |36 |4 Nao Colombia Sim Supervisor Gerente Comprador . . 4
meses vivo saiu da empresa
- T - . . . Ao Faz 1 ano que saiu da
EP R |32 |8 Nio India 1 ano e 6 meses | Nio Analista Assistente Analista . 4
i vivo empresa
= -
- e . . . Ao Faz 3 anos que saiu da
i S |33 |13 Nao Colombia 1 ano e 6 meses | Sim Supervisor Gerente Supervisor . q
vivo empresa
. : o 2 anose 6 - . . Ao Faz 6 meses que saiu da
T 30 15 Sim India Nio Analista Gerente Analista . 4
meses vivo empresa
- . Ao
U |45 18 Nao Nenhum - - Analista - - . -
vivo
; Consultora Ao
V |46 |30 Sim Nenhum - - de Recursos | - - . -
vivo
Humanos

Quadro 3 — Perfil dos Entrevistados
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Salienta-se, assim, que todos os expatriados eram do sexo masculino; somente duas
pessoas entrevistadas pertenciam ao sexo feminino, que foram as pessoas responsaveis pela
expatriacio e pelo Projeto India dentro da empresa. Em relacio a escolaridade dos
entrevistados, a maioria possui Ensino Superior completo, sendo que somente os
Entrevistados A, J e P possuem Ensino Superior incompleto. Dos que possuem Ensino
Superior completo, trés possuem MBA, seis possuem, no minimo, uma Pés-Graduagao, e uma
pessoa possui mestrado incompleto. Em relagdo as entrevistadas que representaram a area de
Recursos Humanos, a Entrevistada U possui Ensino Superior Completo em Secretdria
Executiva e Ps-Graduacdo, e a Entrevistada V possui Ensino Superior Completo em Letras e
Pedagogia e duas P6s-Graduacao.

Pode-se observar que a faixa etdria dos entrevistados varia entre 27 e 62 anos, sendo
que somente dois entrevistados tétm menos de 30 anos, sendo Isso mostra que, apesar de
muitas empresas quererem expatriar pessoas jovens, em funcdo dos vinculos familiares, essa
empresa acaba por optar por pessoas mais experientes em razao dos cargos assumidos 14 fora,
os quais demandam mais responsabilidade e amadurecimento.

Em funcdo disso, também se pode perceber que o entrevistado com menos tempo de
empresa € o Entrevistado Q, com 4 anos, € 0 com maior tempo € o Entrevistado M, com 34
anos de empresa, que assumiu uma das fungdes de maior importancia dentro da organizagao.
Observa-se que 6 entrevistados possuem menos de 10 anos de empresa, o que mostra que a
preferéncia para expatriar ¢ dada para as pessoas com mais tempo de casa, em fun¢do do
conhecimento da cultura e do produto. Ainda dentro dessa perspectiva, mostra-se que o tempo
médio de empresa € 13 anos. Ainda em relacio ao tempo de empresa, observa-se que o
Entrevistado A foi contratado exclusivamente para ser expatriado em funcdo de que, conforme
o proprio entrevistado explicou, a empresa Alpha estava demandando alguém que fizesse a
funcdo do RH na empresa da India, e como ele possufa conhecimento e experiéncia no
exterior, foi contratado para trabalhar 14 fora.

Observa-se que muitos ja tinham experi€ncia internacional, seja em fun¢do de mais de
uma expatriagdo ou por viagens de negoécios. Desse modo, para este estudo, foi pedido que
eles se referissem as expectativas e dificuldades de sua tultima expatriagdo. Quanto as viagens
de negdcios pela empresa, estas sdo de, no mdximo, 90 dias, e, embora sejam consideradas
como uma experiéncia internacional, pelo fato de eles também enfrentarem dificuldades em
outro pais, nao foram consideradas como outra expatriagao.

Em relacio aos paises de expatriacdo, 10 foram para a India, trés para a Colémbia,

dois para a Africa do Sul, dois para o México, um para o Egito e um para Portugal. Ressalta-
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se que a India possui mais expatriados em funcio de que hd duas fabricas 14 e essa tem sido a
maior responsdvel pelas transagdes internacionais. Além disso, € uma empresa com apenas 3
anos, o que tem ainda demandado maior suporte dos brasileiros. J4 o Egito possui menos
expatriados, pois as transagdes comecaram no ano de 2009 e, no caso de Portugal, ndo
existem mais expatriados, visto que essa empresa encerrou suas atividades em 2009. Vale
ressaltar que das entrevistadas que representavam o RH nenhuma foi expatriada, somente a
Entrevistada V fez uma viagem de negécios para a India em um periodo de 30 dias.

Quanto ao tempo de expatriacdo, percebe-se que a empresa mantém a politica de fazer
o contrato de um ano e depois renovar por mais um ano e, em alguns casos, renovar ainda por
mais dois anos. Dessa maneira, 0 menor tempo de expatriacdo foi de 1 ano e 6 meses, € 0
maior, de 4 anos. Vale ressaltar que os contratos sao feitos, normalmente, pelo periodo de dois
anos.

Em relacdo a familia, cabe destacar que, por politica da empresa, o expatriado para a
India ndo pode levar sua familia junto, o que serd discutido mais adiante, neste trabalho. Em
relacdo aos outros paises, dos nove expatriados, sete levaram a familia junto e apenas dois
optaram por ndo levar, considerando que um era divorciado, e seus filhos ji estavam na
Faculdade, e o outro optou por viajar com o mesmo contrato que os expatriados da India, pois
sua esposa ndo gostava de viajar.

Quanto ao cargo exercido no Brasil antes da expatriacdo, foram entrevistados quatro
gerentes, trés supervisores, trés analistas, trés coordenadores, dois diretores, um instrutor, um
lider e um consultor. Assim, pode-se perceber que, normalmente, as pessoas convidadas para
expatriar t€ém cargos que demandam mais conhecimento e experiéncia para poderem assumir
as responsabilidades dos cargos das filiais de fora do Brasil.

Em relacdo aos cargos assumidos na expatriacdo, observa-se que oito assumiram a
funcdo de gerente, trés de coordenador, dois de supervisor, trés de diretor, um de Chief
Executive Officer (C. E. O.), um de auxiliar e um de assistente; sendo assim, todos assumiram
posicdes de mais responsabilidades em relagdo ao cargo anterior.

Em relagdo ao cargo da volta, dois expatriados foram diretores, dois gerentes, dois
coordenadores, dois supervisores, dois analistas, um foi instrutor e um foi comprador. Assim,
ao comparar o cargo que o funciondrio teve na expatriacdo com o que possui atualmente,
cinco expatriados mantiveram o0 mesmo cargo e sete expatriados tiveram um cargo inferior.
Em relacdo ao cargo com o qual o expatriado voltou, comparado com o cargo que ele tinha
antes da expatriacdo, trés pessoas subiram de cargo, oito se mantiveram no mesmo cargo €

apenas um teve um cargo inferior ao anterior a expatriacdo. Cabe observar que oito
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expatriados ndo t€ém como fazer essa comparacao, pois ainda ndo voltaram da missdo, sendo
que apenas um ja sabe qual vai ser seu cargo, em funcio de que, no momento da entrevista,
faltavam cinco meses para ele retornar ao Brasil. O Quadro 4 mostra o resumo do perfil dos

expatriados entrevistados.

Categorias Requisitos

- Maior grau de escolaridade;

- Pessoas mais experientes, em relagdo a idade;
1. Perfil para Expatriar - Maior tempo de casa;

- Sexo masculino;

- Que tenham experiéncia internacional anterior.

2. Familia - Nao é levado em consideracdo

3. Paises de Expatriacio - India € o pais que mais demanda expatriado

4. Tempo do Contrato - Em média, a expatriacdo tem duracdo de 2 anos.

5. Cargo - A maioria retorna para um cargo similar ao que tinha antes da expatriacdo

- 19 Expatriados;
- 2 pessoas responsdveis pela drea de expatriacio.
Quadro 4 — Resumo do Perfil dos Entrevistados

6. Total de Entrevistados

E importante ressaltar dois fatores, considerando esta dltima questdo envolvendo o
cargo: primeiro, em relacdo aos cargos da ida e da volta; apesar de a nomenclatura do cargo
nao mudar, ha possibilidade de maiores responsabilidades atreladas aquele cargo, o que da
mais importancia a fun¢do exercida (crescimento horizontal). O segundo fator é em relagao ao
cargo assumido na expatriagdo, que, apesar da nomenclatura, na expatriagdo, pode ter as
responsabilidades e o campo de a¢do ampliados, pois a estrutura da empresa demanda que o
funciondrio seja mais dindmico e tenha uma visdo global da empresa, o que ele possivelmente
ndo teria, caso tivesse esse mesmo cargo aqui no Brasil, em fun¢do das competéncias que lhe

sao exigidas.

3.3 COLETA DE DADOS

Na pesquisa qualitativa, a determinacdo de quem vai ser entrevistado, quantos
colaboradores s@o necessdrios entrevistar € quantas vezes serd preciso entrevistar cada pessoa
€ uma decisdo inevitdvel, mas incomoda para alguns pesquisadores. Nesse tipo de estudo, o

entrevistador nao pode definir anteriormente o nimero exato de individuos que serao
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necessdrios para ser realizada a pesquisa. O pesquisador, sem a apreensdo da determinagdo
estatistica, tem a autonomia de aumentar ou diminuir o nimero de participantes do estudo e,
quando preciso, aprofundar a entrevista com os respondentes (GODOI; MATTOS, 2006).

A técnica de coleta de dados utilizada constituiu-se na forma de entrevista, que, de
acordo com Gil (2008, p. 109), é uma “técnica em que o investigador se apresenta frente ao
entrevistado e lhe formula perguntas, com o objetivo de obten¢do dos dados que interessam a
investigacao”. O autor também mostra que a entrevista permite o alcance de dados relativos
aos mais diversos aspectos, como também € uma técnica muito eficiente para a aquisi¢cao de
dados em profundidade, em relacdo ao desempenho humano. Roesch (1996) aborda que, em
entrevistas semiestruturadas, usam-se questdes abertas, que permitem ao entrevistador
compreender e capturar a perspectiva dos entrevistados. Dessa maneira, a pessoa que conduz
a entrevista deve possuir a habilidade de ouvir e evitar projetar suas opinides € seus
sentimentos na circunstancia. Também € necessario analisar mensagens ndo verbais emitidas
pelos participantes da pesquisa.

Além disso, a entrevista permite maior flexibilidade ao entrevistador de esclarecer
alguns mal entendidos/ dividas em relacdo as perguntas. Essa técnica de coleta de dados “é
bastante adequada para a obtencdo de informagdes acerca do que as pessoas sabem, creem,
esperam, sentem ou desejam, pretendem fazer, fazem ou fizeram, bem como acerca das suas
explicacdes ou razdes a respeito das coisas precedentes” (SELLTIZ et al., 1967, p. 273, apud
GIL, 2008, p. 109). A qualidade dos dados do estudo € influenciada pela habilidade do
entrevistador, da relacdo de confianca que se constitui entre entrevistador e entrevistado e da
importancia do estudo para os participantes da pesquisa (ROESCH, 1996).

Dessa maneira, em uma primeira fase, foram entrevistadas duas pessoas responsaveis
pela expatriacdo na empresa, buscando-se identificar as praticas e politicas da carreira e da
expatriacdo da empresa. As entrevistas foram realizadas com uma pessoa que coordenava a
expatriacdo e o plano de carreira da empresa € com uma pessoa que coordenava o Projeto
India® da empresa. Também foi realizada uma analise documental com os manuais internos da
empresa para melhor detalhar as préticas e politicas desse processo bem como a gestdo de
carreira da empresa. Os documentos utilizados foram o plano de carreira disponivel na
intranet, o site da empresa para descrever a organizacdo e apresentagdes sobre a expatriagao

que o setor de Recursos Humanos tinha disponivel.

¥ Em fungdo da grande quantidade de expatriados enviados para a India, a empresa possui um setor que cuida
somente desses expatriados, o qual é chamado de Projeto India.
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Quanto aos expatriados/ repatriados, as entrevistas foram realizadas em duas unidades
da empresa no estado do Rio Grande do Sul. Optou-se por essas unidades em fungdo da
proximidade, o que facilitou o contato com a empresa e os expatriados, tendo sido possivel,
assim, realizar as entrevistas nos momentos mais apropriados para a organizagdo € oS
funciondrios. As entrevistas foram realizadas durante os meses de junho, julho e agosto de
2010, e foram realizadas 5 visitas a essas unidades. Na primeira viagem, foi decidido, em
conjunto com o RH, o nome das pessoas a serem entrevistadas de acordo com os pré-
requisitos da pesquisa (tempo de expatriagdo). Foi decidido que o RH marcaria o contato com
as pessoas selecionadas, para mostrar que a empresa apoiava a pesquisa e, em funcido também
de serem pessoas de cargos mais importantes, necessitavam de uma intermediacdo da empresa
para que fosse possivel agendar um horéario. Além disso, o RH tinha acesso a informacdes
sobre as viagens dos expatriados que estavam fora do Brasil, o que possibilitou que 4
entrevistados do Grupo 1 e 2 fossem entrevistados pessoalmente. As entrevistas foram
realizadas em uma sala particular, onde ndo houvesse movimenta¢cdo de outras pessoas. Em
dois casos, foi necessario deslocamento até o setor de trabalho, em funcdo do tempo escasso
dos entrevistados, mas também foi em uma sala separada.

Ao serem realizadas as entrevistas, em um primeiro momento, houve uma conversa na
qual a entrevistadora se apresentou e explicou sobre o que era a pesquisa e qual era o objetivo.
A maior parte dos entrevistados, apesar do pouco tempo disponivel, ficou bem a vontade para
conversar e se mostraram solicitos para qualquer duvida posterior. Alguns também
ressaltaram a importancia de se trabalhar na 4rea de expatriacdo em funcdo de algumas
dificuldades pelas quais eles tinham passado. Depois dessa conversa esclarecedora, iniciou-se
a entrevista baseada no roteiro que nao foi utilizado de forma estruturada, permitindo que a
entrevistadora fizesse perguntas conforme os temas iam surgindo e de acordo com a interagcao
entrevistado - entrevistadora. Todas as entrevistas foram gravadas com o consentimento dos
entrevistados.

Em relacdo aos expatriados que estavam fora do pais, as entrevistas foram realizadas
via internet, também no mesmo periodo das realizadas pessoalmente, com ferramentas de
conversacdo, como MSN e Skype, pois essas, além de permitirem interacdo entre o
entrevistador e o entrevistado, permitem também o contato visual, para que, assim, nio seja
perdida a caracterizacdo da entrevista de perceber as expressoes dos entrevistados ao falarem
sobre as expectativas, desafios e dificuldades enfrentadas. Além disso, essa ferramenta é
familiar aos entrevistados, pois ela tem sido o principal meio de comunicacdo com o Brasil.

Apesar de ndo haver muita literatura sobre a utilizacdo dessas ferramentas, autores como
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Freitas et al. (2006) percebem a importancia de utilizar a internet como um auxilio nas
ferramentas dos estudos, pois, além de diminuir os custos com as pesquisas, diminui a

distancia e o tempo demandados, tornando assim o processo de coleta de dados mais rapido.

A web associa a estas possibilidades de coleta de tratamento a forca de uma rede
capaz de atingir potencialmente milhares de respondentes dispersos
geograficamente, e de lhes submeter — a0 mesmo tempo — texto, imagem e som,
registrando e tratando quase que instantaneamente as atitudes e 0s comportamentos
dos “ciber entrevistados” (GALAN; VERNETTE, 2000 apud FREITAS, et al.,
2006, p. 18).

Em relacdo as entrevistas realizadas pela internet, a maior dificuldade foi o contato
com os entrevistados, em funcdo da demora de responder e-mails e conseguir um horario que
fosse bom para o entrevistador e o entrevistado em fun¢do do fuso horario. Outra dificuldade
foi a gravacdo das entrevistas, pois o dudio ficava melhor quando as entrevistas eram
realizadas pelo MSN, e muitos ndo tinham essa ferramenta em funcdo de que estava
bloqueada pelo sistema utilizado pela empresa, visto que eles s6 podiam usar o Skype. Entao
as entrevistas tiveram que ser marcadas para outro dia, a fim de que esse problema fosse
resolvido. Embora a comunica¢do com essa ferramenta fosse praticamente como se as pessoas
estivessem frente a frente, percebeu-se que os entrevistados se mostravam muito mais
propensos a colaborar com a pesquisa e a falar sobre suas expectativas em funcdo de dois
motivos: (i) eles ndo estavam no ambiente da empresa matriz; entdo eles ndo eram chamados
pelo RH nem eram vistos conversando com a entrevistadora; e (ii) por estarem longe de sua
casa, aparentemente, pareciam mais carentes de contato; entdo se mostravam mais abertos a
conversar.

As entrevistas realizadas para o estudo, tanto para o teste-piloto como para a base de
dados da pesquisa, nao foram identificadas com o nome dos colaboradores a fim de que nao
ocorressem maiores constrangimentos e receios dos expatriados em responder as perguntas.
Também, por solicitacdo da geréncia da empresa, nao foi identificado o nome da organizacdo,
para preservar suas praticas, politicas e estratégias. A seguir, na Figura 3, pode ser visualizado

o Desenho da Pesquisa que sintetiza o estudo.
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Figura 3 - Desenho de Pesquisa

Apds a coleta de dados, as entrevistas foram transcritas e os resultados foram
apresentados na perspectiva dos seguintes blocos de perguntas: (i) Perfil do entrevistado; (ii)

Percepgao sobre a Carreira; e (ii1) Repatriagao.
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3.4 INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

O instrumento de coleta de dados consistiu em 5 roteiros de entrevistas
semiestruturados. O primeiro roteiro (Apéndice A) foi aplicado a duas pessoas responsdveis
pela expatriagdo dentro da drea de Recursos Humanos, e os outros quatros roteiros (Apéndice
B, C, D e E) para os colaboradores da organizacdo (os expatriados com até 8 meses de
missdo, os expatriados com mais de 9 meses de missdo e os repatriados) e os ex-
colaboradores repatriados de acordo com os grupos definidos anteriormente.

Os roteiros de entrevista foram elaborados a partir da literatura levantada. Apds
definido, passou por um teste-piloto com um repatriado sem vinculo com a empresa e com
dois expatriados da organizacdo. O teste-piloto ndo levou em considera¢do a fungdo que o
colaborador exercia na empresa nem o momento da expatriacdo no qual se encontrava. O
teste-piloto teve como objetivo dar assisténcia para o pesquisador no momento de “aprimorar
os planos para coleta de dados tanto em relacio ao conteido dos dados quanto aos
procedimentos que devem ser seguidos” (YIN, 2005, p. 104). Esse teste foi realizado no més
de outubro de 2009 e mostrou a necessidade de mudar algumas perguntas, bem como a forma

como estas estavam sendo realizadas para que os objetivos do estudo fossem alcancados.

3.5 ANALISE DE DADOS

Para realizar a analise de dados coletados nas entrevistas, foi utilizada a técnica de
andlise de conteido, que tem o intuito de descobrir e ir além das transparéncias dos dados
(BARDIN, 2004). Dentro dessa técnica, pretendeu-se desenvolver a funcdo heuristica que
busca enriquecer o ensaio exploratério, aumentando a capacidade de descoberta dos
conteddos, deixando que esses aparecam de forma natural (BARDIN, 2004). Ressalta-se que a
andlise de conteddo dos dados utilizados na pesquisa ¢ um método empirico que depende do
tipo de fala dos entrevistados e do tipo de interpretacdo que se tem dos dados (BARDIN,
2004).

Assim, Bardin (2004) observa que a andlise de conteido tem dois objetivos: a
superagao da incerteza e o enriquecimento da leitura. O primeiro objetivo refere-se a andlise

de considerar o que o pesquisador julga ser correto com o que realmente estd nas entrevistas, €
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o segundo objetivo refere-se ao descobrimento de conteido que ratifique os objetivos da
pesquisa ou o aparecimento de estruturas das quais, a principio, ndo se tinha conhecimento.
Dessa maneira, em um primeiro momento, realizou-se a transcri¢cao das entrevistas e,
diante das entrevistas digitadas, foi realizada uma leitura flutuante, a fim de estruturar as
categorias. Embora, muitas vezes, as categorias finais sejam sistematizadas a partir do
reagrupamento das categorias iniciais, neste caso, utilizou-se o procedimento de “caixas’.
Nesse procedimento, conforme Bardin (2004, p. 147), “é fornecido o sistema de categorias e
repartem-se da melhor maneira possivel os elementos a medida que vao sendo encontrados”.
Dessa maneira, foi realizado um recorte dos pardgrafos em comum e esses foram
organizados dentro de trés grandes categorias: expatriacdo, repatriacdo e carreira. A partir
dessa estruturagdo, realizou-se uma leitura mais aprofundada, que buscou observar dados
aparentemente escondidos, para melhor sistematizar as categorias, sendo que, a partir dessa
leitura, surgiram 12 categorias: (i) Preparacdo para expatriar e o papel do RH; (ii) Familia:
participacao no processo; (iii) Trabalho e desempenho: perfil para expatriar; (iv) Adaptacdo e
o impacto do grupo; (v) Significado da expatriagdo; (vi) Adaptagao do repatriado e o papel do
RH; (vii) Recolocagdo do expatriado; (viii) Significado da repatriacdo; (ix) Percepcdo sobre
carreira; (x) Planejamento da carreira; (xi) Expectativa de carreira; e (xii) Relevancia da
expatriacdo na carreira. Essas ultimas categorias encontram-se estruturadas dentro das trés
macrocategorias, como mostra o Quadro 5. Por fim, apds se ter as categorias finais de andlise,
foi realizada a interpretagao dos dados bem como a relagdo com a literatura utilizada neste

trabalho.

Macrocategorias Categorias de analise
Preparag@o para expatriar e o papel do RH
Familia: participagcdo no processo
Expatriacao Trabalho e desempenho: em jogo o perfil para expatriar
Formas encontradas de viver na expatriag@o
Significado da expatriacdo

Adaptagdo do repatriado e o papel do RH
Repatriacao Recolocacdo do expatriado

Significado da repatriacdo

Percepcio sobre carreira

Planejamento da carreira

Expectativa de carreira

Relevancia da expatriacdo na carreira
Quadro 5 — Sistematizag¢do das Categorias de Andlise

Carreira
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Ainda de acordo com Bardin (2004), a categorizagdo realizada procurou obedecer aos
critérios: (a) exclusdo miutua - na qual cada elemento ndo pode existir em mais de uma
divisdo; (b) homogeneidade — em que um unico principio de classificacdo deve governar sua
organizacdo; c) pertinéncia — em que uma categoria é considerada relevante quando esta
adaptada ao material de andlise escolhido e quando pertence ao quadro tedrico definido; (d)
objetividade e fidelidade - na qual as distor¢des devidas a subjetividade dos codificadores e a
variagdo dos juizos ndo se produzem, se a escolha e a definicdo das categorias forem bem

estabelecidas; e (e) produtividade, que € uma categoria produtiva quando fornece resultados

férteis, tais como em indices de inferéncias, em novas hipéteses e em dados exatos.



4 CARACTERIZACAO DA EMPRESA E ANALISE DOS RESULTADOS

A seguir, aborda-se a caracterizacdo da empresa que consiste na apresentacao do seu
histérico, bem como da expatriagcdo. Descreve-se também o processo de repatriacdo da
empresa, as oportunidades de carreira dentro da organizacdo e a expatriacdo/repatriacdo
dentro dessa perspectiva.

Ap6s a caracterizacdo da empresa, discutem-se os resultados encontrados no presente
estudo, a partir da andlise das macrocategorias encontradas: expatriacdo, repatriagdo e

carreira.

4.1 CARACTERIZACAO DA EMPRESA ALPHA

E abordada a caracterizacdo da organizacdo que serviu como unidade de estudo, o
histérico da organizagdo, assim como o histérico da expatriagdo. Por ultimo, descreve-se a
repatriacdo da empresa e as oportunidades de carreira dentro da organizacdo e como a

expatriacdo encontra-se dentro dessa perspectiva.

4.1.1 Histérico da Empresa Alpha

A empresa Alpha iniciou suas atividades no ano de 1949, no estado do Rio Grande do
Sul, com um grupo de 15 funciondrios. Em 1961, efetuaram-se as primeiras exportagdes para

o Uruguai e Paraguai. Em 1965, se fez presente nas exportacdes para Montevidéu, Lima,
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Santiago, Bogotd e Caracas, além da Africa do Sul e Turquia. Visando ampliar suas
atividades, a empresa tornou-se uma companhia de Capital Aberto em 1967 (MANUAL
INTERNO DA EMPRESA ALPHA, 2010).

O crescimento continuo e dinamico levou a empresa a buscar novas estratégias
globais, o que fez com que a empresa ampliasse as operacdes de producao e comercializagdao
para outros paises. Assim, a internacionalizacdo da empresa comecou em 1991, com a
inauguracdo de uma fabrica na cidade de Coimbra, em Portugal, embora as atividades dessa
fabrica tenham sido encerradas no ano de 2007, por problemas financeiros. Em 1998, foi
inaugurada a fabrica na Argentina e, 1999, uma fabrica no México. Em 2000, foi fechada uma
parceria na Africa do Sul; em 2001, foi firmado um contrato de venda e apoio tecnolégico na
China e, nesse mesmo ano, foi instalada uma fébrica prépria na Africa do Sul e formada uma
sociedade com uma fabricante local na Colémbia. Em 2002, a empresa adquiriu a totalidade
da empresa do Rio de Janeiro, que, desde 1999, tinha 50% das a¢des da fabrica. Por meio
dessa dltima empresa, no ano de 2006, a empresa Alpha assinou o contrato com uma Joint
Venture na Rissia e outro na India. Por fim, no ano de 2007, a empresa adquiriu 39,59% de
uma empresa na mesma cidade em que estd implantada a matriz e 33% das acdes de outra
fabrica na Argentina (MANUAL INTERNO DA EMPRESA ALPHA, 2010). Tais dados
ilustram o crescimento e a internacionalizacdo da empresa.

Assim, atualmente, a empresa tem presenca em mais de 100 paises dos cinco
continentes, sendo que sua estrutura possibilitou que a empresa tivesse 8% do mercado
global, o que equivale a 16 mil unidades vendidas em 2008. Em relacio ao mercado
brasileiro, a empresa Alpha € lider no seu segmento e posiciona-se entre as maiores
fabricantes do mundo. Ao longo de 2008, o market share da empresa Alpha no Brasil variou
em mais de 4%, fechando o ano com 39,2% ap6s atingir 43,9% ao final do 2.° trimestre. A
empresa ainda conta com 10.616 colaboradores no Brasil e 13.364 colaboradores incluindo o
Brasil e o mundo. Assim, a empresa possui 11 fabricas localizadas no Brasil (3), Colombia,
Meéxico, Argentina, Africa do Sul, Egito, China e India (2) e 13 escritérios (MANUAL
INTERNO DA EMPRESA ALPHA, 2010).

Em relacdo a estrutura da empresa no Brasil, possui 10 Diretorias, como mostra o
organograma (Apéndice A): Engenharia, Administrativa Financeira, Aquisi¢do e Logistica,
Comercial Mercado Internacional, Comercial Mercado Brasil, Neg6cios Internacionais, LCV,
Recursos Humanos, Operacdes Industriais e Pecas e Componentes (MANUAL INTERNO
DA EMPRESA ALPHA, 2010).
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4.1.2 Recursos Humanos da empresa Alpha

A é4rea de Recursos Humanos é formada pelas seguintes subdivisdes: (i) folha de
pagamento; (ii) cargos e saldrios; (iii) comunicac¢do interna; (iv) expatriados; (v) recrutamento
interno; (vi) formacdo e desenvolvimento; (vii) medicina ocupacional; (viii) seguranca do
trabalho; (ix) beneficios; e (x) servigo social MANUAL INTERNO DA EMPRESA ALPHA,
2010).

Em relacdo aos recursos humanos, consta em seu manual que a empresa Alpha
valoriza o ser humano desde sua fundacao, por ser considerado um dos pilares do sucesso de
uma organizagdo. Internamente, busca que os colaboradores tenham orgulho de trabalhar na
organizacdo, mediante a possibilidade de eles se realizarem profissional e pessoalmente e,
com isso, atingir elevados niveis de comprometimento com a empresa, de forma a tornar esse
aspecto um diferencial competitivo. Assim, programas internos desenvolvidos por meio da
Fundagdo Alpha, além dos beneficios sociais oferecidos a todos colaboradores transcendem
os limites da empresa, na medida em que tratam de questdes relacionadas a qualidade de vida
dos trabalhadores e de seus familiares e de assuntos relacionados com a comunidade na qual a
empresa estd inserida (MANUAL INTERNO DA EMPRESA ALPHA, 2010).

A empresa possui indicadores de processos para gerir pessoas que medem, por
exemplo, a rotatividade dos colaboradores. A Figura 4 mostra o histérico de indices de
rotatividade da empresa do ano de 2003 até 2010, sendo que o ano de 2010 é referente até o

més de junho (EMPRESA ALPHA, DIVISAO DE RECURSOS HUMANOS, 2010).
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Figura 4 — Indice de Rotatividade 2003-2010
Fonte: EMPRESA ALPHA, DIVISAO DE RECURSOS HUMANOS, 2010
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Ressalta-se que o nimero total de admitidos do ano de 2010, até o més de junho, foi
de 1.243 funciondrios e de demitidos para o mesmo periodo foi de 652 funciondrios
(EMPRESA ALPHA, DIVISAO DE RECURSOS HUMANOS, 2010). Isso mostra que,
apesar da politica da empresa de reter funciondrios, essa possui um indice de rotatividade

relativamente alto.

4.1.3 Expatriacao

A empresa tem como objetivo chegar a um ponto em que haja poucos expatriados e a
unidade internacional esteja funcionando como uma fabrica local, construindo o padrao da
empresa Alpha adaptado as culturas locais. Assim, em assuntos ligados a vendas e
gerenciamento de pessoas, o conhecimento local é sempre levado em conta (EMPRESA
ALPHA, DIVISAO DE RECURSOS HUMANOS, 2010).

Entretanto, importante é destacar que a tendéncia € sempre ter um brasileiro como
principal executivo das operagdes internacionais, garantindo os padrdes de gestdo da empresa,

como observa um dos representantes do RH entrevistados:

[...] em funcdo da necessidade que a empresa tinha de colocar profissionais nas
unidades do exterior. Especialmente porque nos temos aqui um sistema de trabalho
que é bem especifico da empresa e esse sistema precisava ser transferido pra outros
locais, de forma a garantir os padrées de exceléncia e qualidade e a prépria gestdo
da empresa nesses locais onde a empresa estava abrindo fdbricas. Entdo, é uma
forma da gente colocar a cultura da Empresa Alpha dentro de outros paises onde
estdo sendo abertas as fabricas (ENTREVISTADO V).

Dentro do contexto internacional, a empresa identificou diferencas entre os paises, em
funcdo da diversidade cultural, e foram criados manuais internos da empresa que ressaltam
como isso pode se refletir nas parcerias internacionais. Conforme o material levantado, essa
diversidade tem influéncia desde as relacdes de trabalho até a legislacdo trabalhista,
destacando-se:

- Tratativas com chineses, que fumam muito dentro da sala de reunides enquanto
negociam e que ndo querem transcrever para o papel o acordado;

- Diferenca salarial entre Brasil, India e Egito, sendo que neste dltimo, o saldrio de um

operdrio € quase o mesmo que o saldrio de um gestor fabril;
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- A sexta-feira é considerada como o tUnico dia da semana ‘ndo util’ nos paises
muculmanos;

- A relacdo de trabalho permanente da Africa, India e Egito, onde nio se pode demitir
um funciondrio sem um motivo justo;

- A necessidade de aviso prévio de 60 dias na Russia;

- A ndo obrigatoriedade de registros comerciais (junta comercial) na Africa do Sul; e

- A extrema supersticio na India, ja que eles esperam um dia "auspicioso" para fazer
negocio.

No inicio de 2010, eram 119 brasileiros expatriados para um total de 2,5 mil
funciondrios estrangeiros (EMPRESA ALPHA, DIVISAO DE RECURSOS HUMANOS,
2010). Em funcdo de reducio de custos e da volta de muitos expatriados da unidade da India,

hoje sdo 54 expatriados no mundo, como mostra a Tabela 1.

Tabela 1 — Expatriados da empresa Alpha

Paises Expatriados | Prestadores de Servicos
Africa do Sul 6 0
Argentina 2 5
China 1 0
Coldémbia 2 0
Egito 4 0
India 27 0
México 4 2
Russia 1 0
Portugal 0 0
Total 47 7
Total Geral 54

Fonte: EMPRESA ALPHA, DIVISAO DE RECURSOS HUMANOS, 2010

Na percepg¢ao do Entrevistado V, a empresa vé os expatriados como aqueles que foram
ou vao para um pais na condicdo de treinar pessoas locais e dar suporte até que a producdo
atinja um nivel considerdvel e tenha condi¢des de se manter. Além disso, pelo fato de os
expatriados irem em condi¢do de dar treinamento, o contrato é de longo prazo. Dentro desse
contexto, o Entrevistado V ressalta que a situagio na India nfo é uma situacdo similar 2 dos
demais paises que estdo na politica de expatriados, pois eles ndo ficam em uma casa, ndo
levam a familia, e o contrato € de 90 dias.

No momento, ndo ha expatriados de outros paises no Brasil, mas houve o caso,
recentemente, de dois colombianos. Além disso, ja houve o caso de outros expatriados de

diversos paises e hd a expectativa de receber expatriados da India, sendo que a expatriacdo
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terd duracdo de trés meses, e eles passardo por diversas dreas da empresa. O Entrevistado V

percebe esse processo de forma diferente:

[...] eles ndo estardo aqui pra trabalhar nem ensinar o trabalho, eles estdo aqui
para apreender a tecnologia da empresa.

Os cargos considerados para o processo de expatriacdo sdo: diretor, gerente,
coordenador e cargos técnico-administrativos (EMPRESA ALPHA, DIVISAO DE
RECURSOS HUMANOS, 2010). A selecdo para esses cargos se baseia no processo
sucessorio da empresa, sendo que os contratos tém duracdo de 24 meses e eles podem ser
renovados por mais 24 meses. Além disso, sdo concedidos beneficios como aluguel de
imovel, telefone celular, automdvel, assisténcia médica, viagem ao pais de origem, seguro de
vida, curso de idiomas, imposto de renda e previdéncia privada.

O processo de selecdo e escolha dos profissionais deve ser cauteloso, observando
caracteristicas pessoais e profissionais. Um expatriado mal sucedido expde riscos para o
sucesso do negdécio no exterior. Os entrevistados U e V relatam que existe uma sele¢do no
sentido de verificar o que é que estd sendo necessdrio e quem sdo as pessoas que melhor
atendem essas necessidades. Sendo assim, a selec@o dos expatriados € algo informal, e nao ha
um andncio onde se coloca que estd sendo selecionado o cargo “x”, para as pessoas se
inscreverem. Logo apds a selecdo do candidato, um superior da pessoa escolhida realiza o
convite para ser expatriado.

Recentemente, a empresa buscou organizar um comité sobre expatriagdo que se reline
a cada dois meses com o intuito de acompanhar a reposi¢ao de contratos, ou seja, analisar
quem podera ser um expatriado. Tal comité é formado pelo Chief Executive Officer (C. E. O.)
geral, o diretor de estratégia, o diretor geral e o diretor de RH, juntamente com a analista de
RH responsavel pelos expatriados (Entrevistado U) e a consultora de RH (Entrevistado V). O

Entrevistado U observa como ¢ feito a selec@o e o que eles analisam:

[...] no caso do México, estamos com um executivo hd 4 anos e que também quer
voltar e nés temos que trazé-lo daqui a pouquinho para determinada necessidade.
Quem nos vamos colocar ld? Ai é toda uma andlise de possibilidades porque
também sdo posicoes executivas. Quem é a pessoa? Essa pessoa é que tem que
estar ld? Tem que ter conhecimento de fdbrica, conhecimento. Quem sdo os
candidatos que nds temos preparados hoje pra isso? Porque ld fora também sdo
posicbes muito importantes, tém posicoes, ds vezes, que elevam, digamos assim,
tem que ter posicdo de confianca também, né? [...] Além disso, daqui um pouco
“olha temos a situacdo de determinado expatriado que ficou dois anos na
Colombia e jd tem uma experiéncia assim, assim, e estd aqui, seria um candidato”.
Entdo o comité faz essa selecdo.
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Ap6s o comité decidir quem vai expatriar e esse convite ser aceito, o RH cuida das
passagens, do visto de entrada no pais, caso necessdrio; indica escola para os filhos, entre
outras burocracias. No caso da moradia, o expatriado tem que procurar o lugar onde vai ficar,
exceto no caso da India, onde todos os expatriados ficam no mesmo hotel. O Entrevistado U
observa que existe um didlogo com o RH da empresa coligada na identificacdo do lugar,
plano de saude, entre outros aspectos. O expatriado também fica em contato tanto com o RH
da matriz como com o RH da subsididria.

Em relacdo ao treinamento, a consultora de Recursos Humanos observa que todos os

expatriados recebem treinamento prévio a expatriagao.

Nos proporcionamos treinamentos, em termos de idioma, aspectos culturais do pats,
coisas assim. Quando ele é um processo imediato, essa fase é colocada meio de
lado, para que a pessoa possa ir imediatamente, mas nesses casos, no geral, a
pessoa tem conhecimento do idioma. Quando hd uma expatriacdo no sentido real da
palavra, que a pessoa vai com a familia e fixa residéncia no pais, tem uma parte do
contrato dele que estd previsto curso de idiomas para ele, para os membros da sua
familia e escola para os filhos e esse tipo de programag¢do (ENTREVISTADO V).

A consultora destaca que, muitas vezes, em fun¢do da urgéncia de ser preenchido um

cargo, algumas pessoas acabam por ndo receber treinamento. Relata os seguintes casos:

A pessoa que estava ld tinha uma previsdo de ficar, surgiu uma emergéncia pra essa
pessoa, uma questdo familiar, uma questdo de saiide, uma coisa assim e a pessoa
vai ter que voltar antes. Entdo, nos encontramos um substituto imediatamente para
ele. Ou surgiu um problema, um problema técnico, um problema qualquer naquela
empresa, que nos precisamos de uma pessoa “x” pra resolver uma determinada
situagdo, eu ndo posso espera 6 meses, eu preciso que ela vd assim que for possivel
né? Entdo, nesses casos eu ndo tenho tempo de preparar a pessoa, mas, no geral, a
gente consegue administrar isso com uns trés meses de antecedéncia para os cargos
de gestdo, ou a gente tem essa situacdo que a gente falou: “ah tivemos um problema
aqui com as pessoas de fibra, precisamos de um especialista em fibras pra vir aqui
resolver essa situacdo”. Ndo temos tempo pra esperar trés meses para o cara se
preparar e eu preciso dele agora! Nesse caso, eu estou mandando
(ENTREVISTADO V).

Em relagdo a forma como a expatriacao € valorizada, o Entrevistado V observa que o
fato de a pessoa receber um convite para expatriar ja € uma forma de reconhecimento, pois a
pessoa que € convidada deve preencher os requisitos de uma demanda especifica e de um
determinado perfil profissional, o que demonstra que esse profissional escolhido é o melhor
que a empresa possui para determinada situacdo. A recusa do convite de expatriacdo € baixa,
pois o funciondrio vé nessa oportunidade uma forma de reconhecimento do seu trabalho, além

de ganharem know how e contribuir com os negécios da empresa.
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A empresa ressalta, em seus manuais internos, a importancia do aproveitamento das
experiéncias adquiridas dos repatriados, embora ndo tenha nada mais detalhado ou
formalizado sobre o assunto. Além disso, foi encontrado, nesses mesmos manuais, a
referéncia de que hd profissionais que se frustram no regresso da expatriacdo e saem da
organizacdo, sendo apontado como fundamental que haja aproveitamento do repatriado bem
como um alinhamento entre as suas expectativas e as possibilidades de enquadramento na
estrutura da empresa. Os problemas mais comuns apontados foram os de cardter econdmico,
readaptacdo e autonomia na organizacdo. Assim, a estada no exterior, normalmente, mais o
saldrio e demais compensacdes geralmente permitem aos expatriados um nivel de vida que
nao podem manter em seu pais de origem, gerando insatisfacdo e problemas de readaptagdo.
Além disso, alguns expatriados voltam a ocupar postos muito similares aos que tinham antes
de viajar, o que também € considerado fator de frustracdo e geram uma perda significativa de
know how para a organizacdo como um todo.

Um fator importante a ser ressaltado é que a mudanca de expatriados, por um curto
espaco de tempo, para um mesmo cargo no exterior, deve ser evitada, pois isso, em fungdo do
retorno precoce, € prejudicial aos negdcios no exterior. Com a troca frequente, o funcionério
ndo consegue dar uma contribuicdo significativa para a empresa subsididria em fungdo do
pouco tempo na missdo. Dessa maneira, a empresa considera que o tempo ideal de
permanéncia seja de 3 a 4 anos, exceto em casos muito pontuais. Quanto a possibilidade de
um expatriado passar a ser residente definitivo no exterior, aponta ser dificil, pois, depois de
certo periodo de expatriacdo, a grande maioria quer retornar para o Brasil, exceto em caso de
matriménio no exterior (EMPRESA ALPHA, DIVISAO DE RECURSOS HUMANOS,
2010).

4.1.3.1 Projeto India

Em fungdo da representatividade que a India tem dentro da empresa, foi criada uma
4rea somente para esse pais. O entrevistado V observa que o caso da India é considerado um
processo diferenciado em fungdo das circunstancias socioecondmicas do pais, que faz com
que seja dificil as pessoas levarem sua familia. Nesse projeto, observa-se que existem dois

tipos de missao:



78

[...] nos entendemos que as empresas [coligadas] estariam num regime diferente.
Entdo nds classificamos dois grandes grupos que nos chamamos de “expatriados”,
que significa a partir de seis meses até dois anos de contrato na India, e os
prestadores de servigco, que vdo, entdo, em contratos de 90 dias até 6 meses [...] os
prestadores de servico vdo em uma condigdo bem especifica do tipo "eu vou
instalar os gabaritos” e instalar os gabaritos significa que eles vao demorar “x”
tempo pra fazer aquilo e acabou o servigo deles. Feito isso, eles ndo tem mais o que

fazer la (ENTREVISTADO V).

No total, somente para a India, ja foram enviados 178 funciondrios sob forma de
expatriagdo ou prestacdo de servicos, sendo que, desse total, somente 5 pessoas eram do sexo
feminino, que foram como prestadoras de servigos, permanecendo, no maximo, 30 dias fora
do Brasil. No geral, dos 178 expatriados enviados para a India, 18 pessoas ndo se encontram
mais na empresa, por motivos diversos, o que corresponde a uma taxa de 10,1%.

Cabe enfatizar que uma dessas pessoas do sexo feminino era da drea de Recursos
Humanos e ela foi enviada para conhecer a cultura da India e ver as dificuldades pelas quais
os expatriados estavam passando, tais como acomodacgdo, transporte e alimentacdo. Como
resultado, levantou-se a necessidade de um chef de cozinha, e foi escolhido um hotel da
cidade para hospedar os expatriados. Salienta-se que esse procedimento s6 foi realizado na
India, em fungdo da grande demanda de expatriados brasileiros e da grande diversidade
cultural do pais. A consultora observa como foi essa visita, além de destacar os beneficios

oferecidos.

[...] nos providenciamos moradia em um hotel adequado, em condigdes especificas,
acertadas pela empresa, sistema de transporte que leva e trds eles do local de
trabalho deles, de acordo com a politica da empresa, todos eles tém um telefone
celular, todos eles tém uma cota de valor para eles fazerem ligacdes pras familias
deles todos os dias, cada um tem seu proprio equipamento, nos providenciamos
linhas de internet para que todos possam fazer contato com sua familia, eles tém um
sistema de plano de ac¢do que cobre as necessidades deles, como eles seriam
atendidos aqui [no Brasil], mediante convénios com hospitais de gabarito para uma
dessas cidades pra onde estdo localizados. Eles também podem usar o sistema de
satide da propria planta industrial para uso de emergéncia e depois eles sdo
encaminhamos para o que é necessdrio. Eles também recebem um sistema de
didrias para compensar o deslocamento deles, além dos 25% de transferéncia que é
legal a partir do 15° dia de transferéncia. Entdo, de acordo com os saldrios deles,
eles tém uma faixa de percentual que a gente chama de didrias, que é um valor
adicional que a empresa paga, como uma compensacdo do deslocamento deles
como prestagdo de servigos. Eles voltam pro Brasil a cada 90 dias, eles aqui tém 10
dias que eles podem ficar com a sua familia sem trabalhar, até a proxima viagem
deles, como uma forma de compensacdo (ENTREVISTADO V).

Cabe salientar que, na expatriacdo para os outros paises que nao a India, a empresa

ndo possibilita o retorno a cada 90 dias, em funcdo de que € permitido levar a familia.
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Para perceber a representatividade que a India tem dentro da organizacio, ao comparar
com outros paises para os quais a empresa expatria, os nimeros sao menos significativos. Por
exemplo, para a Africa do Sul foram enviadas 42 pessoas sob forma de expatriacdo ou
prestacao de servigcos, sendo que 7 pessoas ainda se encontram em missdo, 2 ja foram
enviadas para outra missdo, nenhuma mulher foi enviada para esse pais e ndo houve nenhuma

demissdo no retorno para o Brasil.

4.1.4 Repatriacao

A repatriagdo acontece quando o contrato da pessoa termina e, muitas vezes, embora o
contrato tenha terminado, ele pode ser renovado por alguns meses até que seja encontrada
uma pessoa para assumir o cargo no exterior. Quando o repatriado retorna, o
acompanhamento dessa pessoa fica sob responsabilidade do superior imediato, sendo que a
area de Recursos Humanos fica responsavel pelos documentos a serem assinados.

A Entrevistada V observa que, quando os expatriados desejarem antecipar seu retorno
para o Brasil, por algum problema, ndo sdo criados empecilhos. O contrato de expatriagcdo é
um contrato de intengdes e preveé que, se a pessoa tiver problemas ao longo de sua missao, ela
deve entrar em contato com a empresa para que seja verificada a melhor possibilidade de
ajuda-la. Nao ha penalidades financeiras em fung¢io do retorno precoce. Ressalta-se que, no
caso de o expatriado retornar e desejar sair da empresa, também nao hd impedimentos nem
penalidade financeira.

Em relacdo ao plano de carreira, a Entrevistada U observa que nao ha nada previsto no
contrato, sendo que algumas vezes € feita uma discussao sobre as formas de crescimento pelo
proprio gestor que faz o convite. Ou seja, sdo levantados e considerados os ganhos que essa

pessoa terd pelo conhecimento agregado, embora nada seja formalizado no contrato.

4.1.5 Carreira Profissional da Empresa Alpha

O plano de carreira estd estruturado de forma a aumentar as possibilidades de

desenvolvimento profissional, mediante critérios estabelecidos de promogdo e
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desenvolvimento profissional. Esse sistema tem como base o modelo de habilidades e
competéncias para o nivel operacional e técnico administrativo, abrangendo até a supervisao;
para os cargos de coordenagdo, geréncia ou diretoria, alguns cargos estdo dentro do processo
sucessorio. Neste ultimo caso, estdo envolvidos 31 cargos estratégicos, e a amplitude € para os
expatriados que tiveram experiéncia acima de 15 meses (EMPRESA ALPHA, DIVISAO DE
RECURSOS HUMANGOS, 2010).

O plano de carreira € analisado tanto verticalmente como horizontalmente pela drea de
RH. A Carreira Horizontal varia de acordo com os Mddulos (I, II, IIT e IV), os quais definem
a mobilidade dentro do cargo ocupado, em que a empresa proporciona possibilidades de
crescimento, sem a necessidade de ocorrer mudanca de cargo. Essa Carreira permite a
empresa conciliar as perspectivas de crescimento do colaborador com o ndmero de
oportunidades existentes na empresa. Caso houvesse somente mobilidade vertical, pelo
nimero reduzido de oportunidades, alguns funciondrios poderiam ndo ser atendidos em seus
anseios de crescimento profissional. O Quadro 6 mostra a planilha utilizada para a Carreira
Horizontal.

Percebe-se que cada funciondrio comeca no cargo X e no médulo I, e quando a pessoa
preenche os requisitos do mdédulo II, ele passa para esse préximo moddulo. Por exemplo,
levando em consideragdo o cargo de soldador, no fator “Caracteriza¢do”, no médulo I, o
funciondrio deve ter familiarizacdo com a execu¢cdo de montagens de peca e, no mddulo 11,
deve ter como atividade a solda de pegas e subconjuntos e conjuntos do produto final. Assim,
quando ele tiver dominio das atividades do médulo I, ele passard para o II. Entretanto, nesse
caso, foi levado em consideragdo somente um fator, e o plano de carreira deve preencher os 6

fatores para poder mudar de médulo.

Fatores Mod. I | Méd. IT | Méd. IIT | Mod. IV
Caracterizacio

Atividades/ Atribuicoes

Dominio de Conhecimento e Qualificacoes Técnicas
Competéncias e Habilidades Especificas

Area de Eficacia

Certificacao

Quadro 6 — Planilha de Carreira Horizontal

Fonte: EMPRESA ALPHA, DIVISAO DE RECURSOS HUMANOS, 2010
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Com relagdo a mobilidade vertical, a Figura 5 demonstra o que € necessdrio para que
um funciondrio consiga assumir um novo cargo. Em todos os setores da empresa, encontram-
se disponiveis os mapas de carreira, em que o funciondrio pode visualizar de que forma se da

a mobilidade vertical no seu setor.

Escolaridade+Dominio
Tecnoldgico

Dominio Tecnolégico

Escolaridade

Acesso Direto

Figura 5 — Exemplo de Carreira Vertical
Fonte: EMPRESA ALPHA, DIVISAO DE RECURSOS HUMANOS, 2010

Com relacdo ao crescimento vertical, para que seja possivel ocorrer mudanga de cargo,
o funciondrio deve atender certos requisitos relativos ao cargo pretendido. A legenda da
Figura 5 mostra quais sdo estes requisitos: (i) escolaridade: relacionada a formacdo do
colaborador; (ii) dominio tecnoldgico: envolve o conhecimento técnico relativo ao cargo; (iii)
acesso direto: caracteristica relacionada a cargos os quais seus ocupantes sao determinados
por processo sucessorio. Cabe enfatizar que, nesse tipo de carreira, as movimentagdes sempre
devem obedecer a escolaridade minima definida para o cargo (EMPRESA ALPHA,
DIVISAO DE RECURSOS HUMANOS, 2010).

De acordo com o manual de Plano de Carreira disponivel na intranet da empresa
(2010), a evolugao profissional dos colaboradores entre cargos de menor por outros de maior
complexidade se dard de forma natural dentro de uma mesma drea ou mediante solicitagdao
individual dos colaboradores (carreira individual) para participar de processos de
selecao/reaproveitamento interno. Em ambos os casos, caberd ao superior imediato e a drea de
Recursos Humanos, diante da disponibilidade de vagas e da aplicacdao de instrumentos de

avaliacdo e certificac@o, analisar as possibilidades de efetivacdo, sendo que a efetivacdao da



82

movimentagdo em carreira vertical serd aprovada pelo gerente da drea. O fato de uma pessoa
ter sido expatriada, ndo € diferencial para assumir cargos superiores dentro dos Mapas de
Carreira. A expatriacdo € levada em consideracdo quando um cargo gerencial ou estratégico
deve ser ocupado e necessita de habilidades que foram desenvolvidas na expatriagdo.
Entretanto, esse tipo de experiéncia ndo estd formalizado nas préticas e politicas de carreira da
empresa.

E condigdo imprescindivel para movimentacio da carreira a existéncia de vagas no
quadro de pessoal, a existéncia de verbas salariais e o atendimento aos requisitos exigidos
pelos cargos ou médulos de competéncia (EMPRESA ALPHA, DIVISAO DE RECURSOS
HUMANOS, 2010). Também deve ser dada prioridade ao recrutamento interno para aumentar
as chances de progresso profissional dos colaboradores.

Além disso, a empresa tem os Mapas de Carreira, os quais orientam as possibilidades
de acessos naturais ou diretos, bem como os caminhos indiretos em que as pessoas precisam
obter qualificacdes complementares para ter condi¢des de promocdo. Dessa maneira, cabe aos
Gerentes, Coordenadores e Supervisores favorecer e estimular o desenvolvimento profissional
e facilitar a movimentacdo em carreira de seus subordinados, embora o crescimento em
carreira deva ser uma responsabilidade do proprio colaborador (EMPRESA ALPHA,
DIVISAO DE RECURSOS HUMANOS, 2010).

De acordo com a Entrevistada V, em relacdo a expatriacdo, observa-se que esse
processo nao faz parte do plano de carreira, pois € considerado como uma das possibilidades

de desenvolvimento que a pessoa possui.

A proposta de a pessoa ir é feita pelo superior da pessoa e quando essa retorna, hd
garantias da mesma posicdo ou uma posi¢do igual a aquela que ela saiu, mas ndo
hd uma proposta formal de que ela vai ter uma promogdo [...] No processo de
expatriacdo entende-se que a pessoa em qualquer posicdo que esteja na empresa,
ela pode ser convidada a ser expatriada, em um determinado tempo e em uma
determinada atividade, sendo que isso ndo € parte do processo de carreira e sim um
crescimento da sua carreira [...] o nivel de experiéncia que a pessoa possui mais o
que ela estd adquirindo na expatriacdo e a possibilidade de quando ela voltar
receber maiores oportunidade dentro da sua carreira é o que a expatriagdo agrega
ao funciondrio. Assim, aquilo que pessoa mostrou dentro desse periodo que ela
esteve fora é uma possibilidade de mostrar o seu potencial, em um lugar onde tem
pouca gente e onde se requer da pessoa mais habilidades e empenho [...] é uma
expectativa de que as pessoas possam se desenvolver e ter um crescimento
profissional (ENTREVISTADA V).

Portanto, a empresa vé a expatriacdo como uma possibilidade das pessoas se

desenvolverem e nao necessariamente como uma forma de terem ascensao profissional.
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4.2 ANALISE DOS RESULTADOS

A andlise das entrevistas foi realizada em trés macrocategorias: expatriacdo,
repatriacao e carreira. Cabe enfatizar, que de acordo com as etapas do processo de expatriagao
propostas nesse estudo, na primeira macrocategoria, foram contemplados os resultados sobre
a primeira e segunda etapa do processo: a preparacdo e a missao em si. Entretanto, a segunda
macrocategoria foi exclusiva para a dltima etapa do processo, visto que essa € o foco do

estudo.

4.2.1 Expatriacao

A macrocategoria da andlise de contetido sobre a expatriagdo divide-se em seis
categorias: (i) Preparacdo para expatriar e o papel do RH; (ii) Familia: participacdo no
processo; (iii) Trabalho e desempenho: em jogo o perfil para expatriar; (iv) Formas
encontradas de viver a expatriacdo; e (v) Significado da expatriacdo na vida dos expatriados.

Por fim, encontra-se a andlise dessa macrocategoria.

4.2.1.1 Preparacao para expatriar e o Papel do RH

Como observam Tanure, Evans e Pucik (2007), a defini¢do do objetivo da expatriagao
deve ser clara para que a expatriacdo consiga ser realizada com sucesso. Assim, ¢ importante
observar que a empresa deve sinalizar para o expatriado as expectativas envolvendo esse
processo e, em termos de desenvolvimento do profissional, quais seriam as habilidades que
deveriam ser desenvolvidas. Nesse caso, o Entrevistado C relata que houve uma caréncia de
informacdes por parte da empresa, pois ele foi sem saber o que a empresa esperava que ele

desenvolvesse como profissional.

Seria interessante saber o que tu farias, teria uma maior tranquilidade quando
voltar. Ou antes do processo, que fossem se formando alguns conhecimentos. [...]
Para uma perspectiva de desenvolvimento, seria interessante saber mais dos
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liltimos dois anos, e ndo tive nada assim que me desse uma perspectiva do que ia
desenvolver, o que ndo ia desenvolver (ENTREVISTADO C — GRUPO 1).

Em relacdo ao treinamento dado pela empresa para os expatriados, a maioria dos
entrevistados refere que ndo recebeu treinamento ou recebeu poucas informacdes sobre o pais
de destino. E interessante analisar que todos ressaltam que o treinamento “de verdade” é feito
no pais de expatriac@o, pois existem aspectos que a empresa ndo tem como preparar, que s €

aprendido na prépria experiéncia.

[...] eu recebi tudo. Eu recebi uma visdo bdsica de como funcionava a estrutura da
empresa Alpha no Brasil e os setores que eu precisaria estar abastecendo com
informagées: “olha esse setor por ser assim nos precisamos desse, e desse tipo de
informacdo”. E, nenhuma outra preparagdo foi nés dada a ndo ser que tipo de
remédio a gente teria que levar, e por ai vai, mas assim outra coisa ndo teve nada
assim nenhum tipo de preparo. E, vai e aprende ld (ENTREVISTADO A —
GRUPO 1).

Existe um grupo especifico que recebeu treinamento, sendo esse 0 primeiro grupo
enviado para a India, o qual reforca que as diversidades sao tantas que ndo hd treinamento

suficiente que possa prepara-los para as dificuldades de um pais estrangeiro.

Nos tivemos curso de inglés né, num periodo curto a gente teve um periodo mais
curto que o resto. Como a gente foi primeiro eles foram so ld em julho, 6 meses
depois eles tiveram mais preparagdo, mas como a gente jd era do pessoal que foi ld
a primeira vez, quase todo mundo jd estava, sendo fluente jd estava bem avangado.
Entdo ndo teve muita diferenga acho que ndo ia fazer tanta diferenca assim. A
gente teve acho que dois, trés meses de curso, preparagdo, teve algumas palestras,
acho que uma, duas palestras, o que era, o que era a India, a cultura. Basicamente
isso ai, mas ndo fez muita diferenca (ENTREVISTADO R — GRUPO 4).

Apesar de alguns expatriados ja terem tido experi€ncias internacionais anteriores,
como viagens de negdcio de curta duracdo ou, até mesmo, terem morado em outro pafs, cada
experiéncia € relatada como uma nova experiéncia. Embora eles saibam das dificuldades e
estarem mais preparados, cada expatriacdo e cada lugar é considerado dnico com suas

peculiaridades e dificuldades.

Vamos dizer assim, preparado eu acho que ninguém td pra trabalhar fora do
Brasil, mas eu me sentia capacitado pra trabalhar fora do Brasil, eu so estava
aguardando uma oportunidade de sair fora do Brasil pra trabalhar numa das
fdbricas da empresa Alpha no mundo. Eu vou dizer pra vocé que eu estava
capacitado ou tinha condigoes, é dificil dizer, porque tecnicamente eu acredito que
esteja sim, culturalmente ¢ dificil preparar uma pessoa pra isso, vocé ndo sabe com
0 que vai se encontrar, vocé ndo sabe. Vamos dizer assim, pode fazer um
treinamento de alguma coisa, de 15 dias, 20 dias a respeito de um pais, porém
conhecer realmente so se vocé morar nele né (ENTREVISTADO F — GRUPO 2).
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Eu gosto de desafios, né, entdo tu nunca td preparado. Vamos supor que tu ndo
sabes o que vai acontece no outro lado, por exemplo, tu vais pra um pais né a
cultura é diferente, as pessoas sdo diferentes, as demandas sdo diferentes, tudo é
diferente. Entdo, tudo é um aprendizado (ENTREVISTADO M — GRUPO 3).

Um ponto bastante ressaltado pelos entrevistados € a falta de preparo da lingua, o qual
¢ abordado por Mendenhall, Dunbar e Oddou (1987), De Cieri, Dowling e Taylor (1991),
Black, Gregersen e Mendenhall (1992), Tung (1987) e Pereira, Pimentel e Kato (2004) como
um dos processos importantes para amenizar os insucessos de expatriagdo. Muitos deles
foram viajar sabendo o bésico do inglés ou da lingua-mae do pais. Além disso, observaram
que os colegas que chegaram ao pais ndo tinham condi¢des de se comunicar, o que dificultou
o trabalho inicial. O curso de idioma - para aqueles que o desenvolveram -, na maioria das
vezes, foi financiado pela empresa e, em alguns casos, 0s préprios funcionarios procuraram

mais aulas por conta propria, por acreditarem que ndo estavam devidamente preparados.

Para mim é, eu acho a maior barreira, eu falo no meu caso, que até tinha certa
preparagdo no inglés, jd tinha estudado na China, pratiquei bastante, fui um tempo
ld sozinho, pegava uns chineses para falar, mas é uma barreira grande que a gente
tem e a maioria dos colegas ndo tem essa preparagdo. Entdo, eu acho que esse é
um ponto de atengdo que a empresa deveria ter (ENTREVISTADO C — GRUPO

1.

E, eu fiz espanhol durante 3 ou 4 meses antes de ir e comecei a me integrar com
outras dreas, ai foi uma atividade bem, ndo foi formal, mas foi informal para
conhecer um pouco mais dessas atividades, aproveitei estes 3 meses, antes do meu
inicio de processo de expatriamento no México para me preparar. Foi patrocinado
pela empresa, mas partiu de mim |[...] Entdo tu tens realmente, num pais como este,
falar o espanhol, tu ndo tens outra saida para poder se fazer entender
(ENTREVISTADO H, GRUPO 2).

Tecnicamente sim, como eu te falei eu jd tinha conhecido outras dreas, jd tinha
viajado pro exterior, jd conhecia essa experiéncia de morar fora do pais.
Tecnicamente eu estava bem preparado, mas acho que ndo fui nada preparado na
questdo da lingua, porque na verdade quando eu estava aqui eu realmente ndo
falava nada de inglés [...] mas depois ld me ofereceram a oportunidade de me
preparar, me deixaram por trés meses eu tendo aula todos os dias de inglés na
parte da noite, duas horas por dia. Bom isso me ajudou e muito, entdo dentro de
trés meses eu tive que montar uma pasta de treinamento preparar as apostilas,
porque eu fui com as apostilas todas em portugués, tive que traduzir elas para o
inglés, claro que com a ajuda do meu professor de inglés, e nesse terceiro més eu
jd tive que comegar a dar aula (ENTREVISTADO P — GRUPO 3).

Em relacdo ao preparo recebido, os entrevistados apontaram que houve a apresentacao
da estrutura da fébrica e algumas informag¢des bédsicas do que deveriam levar. Mesmo assim,
muitos acabaram por pesquisar na internet informacoes sobre o pais, pois consideraram que as

informacdes recebidas nao eram suficientes. O que se percebe é que, em alguns casos, o
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treinamento oferecido pela empresa ndo supre as necessidades dos expatriados, especialmente
por causa do imediatismo de assumir a funcdo no outro local. Existem casos em que as
pessoas t€ém um més para assumir a funcdo no outro pais e nunca tiveram uma experiéncia
internacional, nem viagens de curta duracdo, o que pode acarretar uma expatriacdo
complicada e de dificil adaptacdo. A falta de preparagdo também é relacionada como uma das

possiveis causas do retorno precoce de um expatriado.

Eu aprendi a lingua, apesar de ser espanhol que ndo é tdao dificil, eu aprendi ld, e a
questdo de preparagdo técnica e assim emocional foi na viagem. Entdo eu ndo fui
bem preparado, eu fiquei sabendo dessa necessidade uma semana e meia antes de
estar viajando pra ld, ndo pude me preparar, nem a questdo familiar aqui, que sou
casado, jd era casado na época, tive que remodelar toda minha questdo familiar
em fungdo da viagem, em uma semana e meia (ENTREVISTADO S — GRUPO 4).

[...] tem gente que era para ficarem noventa dias, mas ndo levou vinte dias e teve
que voltar, isso é falta de preparacdo (ENTREVISTADO G — GRUPO 2).

Em relacio ao treinamento das familias que acompanharam a experiéncia, foi
oferecido um curso de idioma para os membros da familia de um a tré€s meses financiado pela
empresa. Ja na adaptacdo da familia, os expatriados referem que a empresa auxilia mais na

busca por escola e casa. No inicio do programa, mostravam maior insatisfacdo nesse aspecto.

[...] a minha vinda pra Colombia foi bastante rdpida, e ndo tive nenhum
treinamento no sentido de lingua, nada disso, eu simplesmente fui buscar, como eu
fiquei sabendo 3 ou 4 meses antes que eu sairia da India e viria pra Colémbia, eu
fui procurar alguma coisa pra eu ler a respeito da Colémbia, as informagoes. E a
lingua eu fui buscar um curso de linguas rdpido, e também fui verificar pra minha
esposa e pra minha filha um curso de linguas, aonde elas fizeram um curso
extensivo, e buscar informagées a respeito do pais com as pessoas que jd tinham
vindo pra cd, que jd tinham morado aqui. Enfim, porém a empresa Alpha ndo
disponibilizou esse tipo de treinamento (ENTREVISTADO F — GRUPO 2).

Na verdade a empresa me ajudou na questdo familiar, minha filha mais velha tinha
8 anos quando fui para ld, sai daqui numa terceira série, chega ld e comega toda
uma série, ld aula comega em agosto e termina em junho e aqui comega em janeiro
e termina em dezembro. Entdo, ela estava perdendo isso, chega ld tem que falar
espanhol entdo eu tive que ter uma preparacdo e a empresa me ajudou com
professor dela de espanhol durante dois meses (ENTREVISTADO L, GRUPO 3).

Em relacdio ao treinamento técnico, nenhum expatriado recebeu esse tipo de
treinamento. A maioria ressalta que se sentia preparado, pois sabia trabalhar bem e acreditava
ter sido escolhido pela sua competéncia. Contudo, muitos ressaltaram a dificuldade de exercer
atividades gerenciais, pois no Brasil exerciam fungdes mais simples e, ao chegarem ao pais

estrangeiro, havia um acimulo de funcdes, as quais eles nunca haviam desempenhado. O que
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foi colocado é que as pessoas que vao assumir cargos gerenciais deveriam acompanhar as
atividades de algum gerente, coordenador ou diretor (dependendo da funcdo que fossem
assumir na expatriacdo) para aprender como é o dia a dia dessas pessoas e que tipos de
decisdes esses cargos demandam. No caso, essa oportunidade foi oferecida para apenas trés

entrevistados.

Ndo me sentia preparado, apesar de ter uma experiéncia internacional em nivel de
visitas e trabalhos feitos fora do pais viver fora do pais é uma experiéncia muito
diferente e na verdade eu ndo tinha muita confiangca no que eu ia encontrar em
termos de dia-a-dia e também eu sai de uma drea onde é um fluxo sistema de
organizagdo e fui para uma atividade geral, entdo eu fui pra uma atividade onde,
claro que a dimensdo de uma operagdo fora é muito menor que a dimensdo da
operagdo na matriz, mas é uma operagdo completa desde compra da matéria
prima, do processamento, a venda, a comercializacdo, o pos-venda, toda a parte
administrativa envolve as atividades, tudo isso foram dreas novas pra mim. Entdo,
eu passei por um processo de preparagdo de um ano com o meu antecessor ld no
México, e bom, durante esse um ano adquiri a confiangca necessdria para conduzir
0 negaocio todo por outros trés (ENTREVISTADO H — GRUPO 2).

Jad falava bem inglés e espanhol, o que me faltou talvez fosse mais experiéncia
gerencial aqui na empresa, como eu ndo tinha experiéncia gerencial, eu tinha um
cargo técnico dentro da empresa, e eu me deparei com situacdes ld fora que eu
tinha que ter uma visdo gerencial em algumas situacoes que eu ndo estava
preparado eu senti uma deficiéncia grande em questdo de andlise de niimeros da
empresa, coisa que eu ndo estava sabendo. Eu era cobrado pelos resultados da
empresa, porque o diretor que estava ld voltou, entdo eu me sentia responsdvel por
algumas coisas que eu ndo tinha capacidade de gerir, isso realmente pra mim foi

bastante dificil ENTREVISTADO N — GRUPO 3).

Em relacdo a preparacdo de expatriados, foi sugerida a criacdo de um banco de
talentos de expatriados para que a empresa consiga localizar pessoas com habilidades que
facilitem o intercambio cultural, tais como a habilidade de preservacdo de si (cuidados com
estresse, autoconfianga e saide mental), habilidade de novos relacionamentos com pessoas de
diferentes culturas e habilidades cognitivas (BLACK; MENDENHALL, 1990), além do
conhecimento técnico, do produto, formagdao, conhecimento gerencial e de linguas. No caso,
esse banco de talento busca disponibilizar os expatriados preparados para viajar,
independentemente da funcdo. Além disso, auxilia a empresa no caso de retorno precoce, pois

assim hd pessoas preparadas para substituir com rapidez o expatriado que estd voltando.

A empresa precisa montar seu banco de talentos, e precisa criar nessas pessoas as
condi¢bes minimas necessdrias, que é o que? Conhecimento sobre o produto,
conhecimento sobre a gestdo, dar a essas pessoas a oportunidade de estudar no
minimo dois idiomas, entdo preparar as pessoas para essa carreira. Hoje td assim
“vem cd, aquele, aquele e aquele”, mas td faltando a preparacdo, se disser que
estdo fazendo aqui estdo mentindo, eu ndo enxerguei um que foi criado, pode ser
que porque eu estou tanto tempo fora, criaram, porque nés temos dez mil, ai dentro
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desses dez mil, dois, ou trés. [...] Porque que digo isso? Porque toda vez que eu
necessito de algo, de um time, algum componente do time eu ndo consigo, eu estou
hd um ano pedindo um homem de Engenharia pra me apoiar junto ld, ndo tem, um
ano, serd que em dez mil ndo se criou, eu pergunto, que movimento houve pra
poder ter essa pessoa? (ENTREVISTADO G — GRUPO 2).

Os expatriados percebem, assim, que a area de Recursos Humanos tem algumas
dificuldades de atuacdo no que se refere a expatriacao, seja pela falta de estrutura (préticas e
politicas bem como falta de pessoas para se dedicar a drea de expatria¢do), seja pelo apoio a
familia (como no auxilio com informacgdes para achar uma moradia e escola para os filhos)
(ENTREVISTADO L - GRUPO 3) ou ao expatriado, seja por falhar nos suprimentos de
alguns documentos (como em caso relatado de um expatriado que ndo tinha o visto para
viajar, mas a empresa ja estava cobrando a presenca do funciondrio na subsididria) ou, até
mesmo, na comunicagdo com o RH das coligadas. Alguns relatos demonstram que o auxilio

necessario vem das empresas coligadas, como o depoimento abaixo:

Na verdade todo o suporte aqui na Colombia, quem propicia é o RH da prépria
planta aqui né, aqui as pessoas tem uma diretriz, ou uma informagdo da empresa
geral, e aqui é quem realmente dd suporte, ndo é da empresa Alpha Brasil. Quando
a gente veio pra cd, quem fez toda a parte de vistos, apartamento, contratos, foi a
drea de Recursos Humanos da planta aqui na Colombia. E claro, tenho certeza que
a planta aqui se comunicou com a drea de Recursos Humanos do Brasil pra
algumas coisas (ENTREVISTADO F - GRUPO 2).

O meu visto foi um problema e o RH ignorou solenemente, entdo, eu tive que me
virar sozinho ld. Isso é um estresse terrivel. A minha esposa ficou super chateada:
“po a gente vem aqui e quase ndo entra no pais. Que espécie de preocupagdo que a
empresa tem?” Dai a familia comeca a cobrar isso, tu te mata pela empresa e a
empresa ndo faz nada pra te ajudar e essa cobranga vem (ENTREVISTADO N —
GRUPO 3).

Em relac@o ao suporte do RH, a maioria dos entrevistados relata que a empresa nunca
entrou em contato nem com o expatriado nem com a familia, o que poderia ser melhorado por
parte da empresa, ja que, em muitos casos, eles se sentem abandonados pela organizacio (se
alguém pelo menos uma vez por més ligasse e dissesse assim: “tu precisa de alguma ajuda, a
tua familia precisa de alguma coisa?” ENTREVISTADO R — GRUPO 4). O relato a seguir

ilustra esse abandono.

Ndo tem ainda uma politica de expatriado, um apoio, uma presenga. A familia cria
esse negocio de dizer “mas como”, ndo tem nada, a familia aqui ndo tem apoio
nenhum, tu ndo vai saber se eles tdo doentes, se tdo bem ou se tao mal, é abandono
total. Entdo a empresa ndo tem uma politica de suporte pros familiares, quando a
gente precisou ld, porque eu tive pessoas da equipe que perderam familiares,
tiveram doenga, tiveram “n” situagoes, e inclusive eu, eu perdi meu pai, eu estava
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ld na India e recebi uma ligacdo, “o pai faleceu”, entdo eu posso falar da minha
experiéncia. Ai vocé questiona tudo sabe, que droga de projeto, de situagdo é essa,
e dd aquele negocio, “putz, mas de quem é a culpa?”, “da empresa que te
oportuniza, que te desafia?”. Entdo ndo adianta a gente se rebelar com essas
coisas, e a gente tem que se preparar, mas o se preparar do fulano é diferente do se
preparar do beltrano e cada um de nés. Entdo, sdo essas coisas que uma empresa
multinacional como essa tem que entender melhor nas pessoas, as
individualidades, e realmente preparar, alinhar a expectativa, ter um processo de
preparagdo pra saida e outro para o processo de reabsor¢do (ENTREVISTADO J,
GRUPO 3).

Assim, € ressaltado que o expatriado que precisa sinalizar quais os problemas que

estdo ocorrendo. E interessante observar que dois entrevistados discordam dessa opinido,
observando que a empresa ndo tem responsabilidade de cuidar do expatriado nem de sua
familia.

Os entrevistados também trazem em seus relatos a falta de preparo da matriz no
processo de internacionalizacdo da empresa corroborando com Garrido (2010) ao abordar a
importancia da conscientizacdo de toda a organizacdo sobre a internacionalizacdo e seus
objetivos. Referem que a empresa ndo estd totalmente preparada para ter expatriados, pois,
além de ela ndo ter bem claro ou, pelo menos, ndo deixar claro, o que cada expatriado deve
fazer na missdo os funciondrios do Brasil, também nao tém uma visdo ampla de toda a
internacionaliza¢dao da empresa. Apontam como desafio o fato de que a empresa deve também
receber as pessoas dos outros paises na matriz do Brasil, até mesmo para melhorar a

percepcao dos brasileiros da dimensdo que a empresa tem no mundo.

Tem que ter um grau de improvisagcdo e de habilidade muito forte, de
relacionamento nesse negocio de expatriagdo [...] Eu diria que do lado de
experiéncia, de vivéncia minha, sim, ndo tenho diivida que fui bem preparado; no
lado da missdo ds vezes é que falta, porque a propria empresa ndo sabe ainda e
ndo tem tudo ainda muito claro, comecando pelo Recursos Humanos que so sabe
fazer regras, eu sempre critico com muita veeméncia isso. E interessante, eles tdo
fazendo todo o possivel, mas a colaboragdo do Recursos Humanos para o mundo
ld fora tem que ser um pouquinho mais ativa [...] tu tem que harmonizar todas as
coisas, idioma, conhecimento e relacionamento, pra que tu ndo te frustre, porque
ndo parece que vocé ld td 24 horas a disposi¢cdo da companhia, tem pessoas que
nem entendem o que € fuso hordrio ainda, aqui nessa empresa tem gente que ndo
entende, 2 horas da manhd tdo ligando ld, quando nés estamos no profundo sono
tdo ligando, isso quer dizer uma empresa ainda ndo totalmente organizada
(ENTREVISTADO G, GRUPO 2).

7z

Um ponto que pode ser considerado positivo € o desempenho dos diretores nas
subsididrias. Os entrevistados observam que o papel exercido pelos diretores em questio é de

grande preocupac¢do com todos os expatriados e que, sempre quando precisaram de ajuda, eles
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se esforcaram para amenizar os problemas. O fato € que esses diretores, na verdade, sdo

apontados como amenizadores das falhas do RH.

Entdo, por isso de vez em quando eu faco papel de papai, vou ld pegar o cara no
aeroporto, td, boto ele na casa, ou boto no hotel, boto em dia, sentar ele aqui
“como € que td? Como é que td indo o negdcio? Estd tudo bem contigo? Que que
tu tens? Que que ndo tem?”, procuro dar o telefone, eles falam tudo, botar pra
fora, a drea de comunica¢do em casa, isso ajuda muito. Entdo uma boa tela de
comunicagdo em casa, as vezes o cara fala por Skype. Mas nem todos tém a mesma

oportunidade (ENTREVISTADO G, GRUPO 2).

Foi levantado por alguns expatriados que nenhum dos funciondrios da drea de
Recursos Humanos participou de uma expatriacao, sendo assim, esse fato vinculado com a
dificuldade do RH “saber o que nos passamos quando estamos la” (ENTREVISTADO N,
GRUPO 3). Cabe salientar que, para o Projeto India, a Entrevistada U fez uma visita ao pais
para organizar o hotel, transporte, alimentacdo dos funciondrios, sendo que a maioria elogiou
o trabalho e as melhorias que aconteceram.

Em relagcdo aos beneficios, todos entrevistados relataram que a empresa cumpriu com
o prometido, o que ndo condiz com a literatura que mostra que um dos fatores que contribuem
para o insucesso de uma expatriacdo sdo a divergéncia dos aspectos financeiros e 0s
beneficios, como mostra Deresky (2004). Alguns observam que “antigamente” era mais
vantajoso viajar, em func¢do dos beneficios oferecidos, mas que, mesmo assim, ainda
permanecem vantagens, sendo que cabe a cada um “pesar” o lado profissional, financeiro e
pessoal. Sdo enfatizados beneficios como casa mobiliada, carro da empresa, celular da
empresa, remuneragao.

Ao perceber os beneficios e custos que um expatriado tem para a empresa, €
interessante observar as vantagens de se enviar uma pessoa para um pais estrangeiro ao invés
de treinar um funciondrio nativo para assumir as fungdes gerenciais. Um dos diretores, que
também € expatriado, observa que a empresa pode perder muito se colocar uma pessoa mal
preparada em um cargo estratégico. Entretanto, € observado que as pessoas que estdo na filial
podem se sentir desmotivadas ao perceberem que os cargos mais importantes ndo sao

ocupados pelos funciondrios locais.

Nos temos hoje na estrutura pessoas que ascenderam aos cargos gerenciais e que
eram ocupados por brasileiros e que hoje sdo ocupados por mexicanos. [...] o
custo de um expatriado é muito alto. S6 que veja, essa reducdo de custo ela é
relativa, se tu ndo tens as pessoas preparadas, o custo gerado pela colocagdo de
pessoas despreparadas nas fungdes decisionais, ele é significativamente maior do
que tu pagares pra ter expatriados ld. [...] E veja, ndo so a questdo de custo, no
contexto da organizagcdo, mas também o aspecto motivacional, porque da mesma
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forma aqui que nds temos a necessidade, de buscar oportunidades de carreira, de
crescimento etc. ld também o pessoal tem. Entdo te imaginas numa empresa em que
todos os postos chaves sdo sempre ocupados por estrangeiros vindos da matriz!
(ENTREVISTADO H - GRUPO 2).

Um aspecto levantado em relagdo aos beneficios € a postura da empresa em
estabelecer as viagens de retorno para o Brasil, na condi¢do de férias. A empresa possibilita
que o expatriado volte para o Brasil duas vezes no primeiro ano € uma vez no segundo ano,
exceto no caso de doenca do expatriado. Assim, no caso dos expatriados que tiveram caso de
falecimento na familia e doenga dos filhos, nao puderam voltar. Cabe enfatizar que, as vezes,
ndo é que a empresa ndo permita a volta, mas, no caso da India, que demora praticamente um

dia para chegar ao Brasil; ndo hd condi¢des de fazer a viagem.

Acho que a drea de expatriados da empresa precisaria ter mais aten¢do na questdo
familiar, na questdo de riscos, tudo isso. Outras coisas eles fazem bem, as
passagens aéreas e tal, mas impoem condigdes que eu acho um crime. Vai a pessoa
ld e fica seis meses e no primeiro ano tu tem duas passagens, e no segundo ano tu
$6 tem uma passagem. Isso ndo pode ser determinado como uma regra, por que
cada um tem uma maneira diferente de reagir. Tem gente que é mais desligado da
familia, entdo, também ndo concordo com isso. Tudo bem que tem que criar um
balizador, mas ndo acho que é bem assim, também que se trata com as pessoas

(ENTREVISTADO N - GRUPO 3).

Percebe-se que hd uma caréncia na empresa quanto ao planejamento do retorno do
expatriado, pois muitos deles ndo t€ém nocao de quando serd a sua volta. Esse fator é apontado
por Deresky (2004) como uma das causas do insucesso das expatriagcdes. Embora o contrato
tenha um tempo determinado estipulado, muitos expatriados ndo retornam nesse tempo
determinado. As vezes retornam precocemente, pois surge uma necessidade na matriz ou, em
outros casos, € necessario que o expatriado fique um tempo a mais para que seja encontrada
uma pessoa para substitui-lo. Nesse ultimo caso, a empresa poderia desenvolver um melhor
planejamento e controle dos seus expatriados, pois, se ela sabe quando o expatriado voltar da

missdo, entdo que esse retorno seja previsto meses antes do fim contrato.

Meu contrato na verdade é até abril de 2011, porém eu ndo sei se a empresa vai
renovar o contrato. Ela pode renovar por mais um ou dois anos. Eu ndo tenho em
mente quando vou voltar pro Brasil, vamos dizer assim, ndo td claro, ndo
conversamos ainda com a empresa sobre isso (ENTREVISTADO F — GRUPO 2).

No caso do Entrevistado L, havia a previsdo de uma data, e foi solicitado que ele
retornasse alguns meses antes para poder assumir um cargo no Brasil que estava disponivel,

em funcdo de uma pessoa que tinha saido de expatriagdo para outro pais. Nesse caso, o
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expatriado retorna para o Brasil para trabalhar, mas seus pertences ficaram no pais de

expatriacdo, sendo que demorou um meés para que essa situagdo fosse resolvida.

A maior frustracdo foi que fiz uma mudanga correndo, as pressas. Na hora
procurei fazer, pegar as minhas coisas e fisicamente chegaram agora. Vim antes,
ld é inverno aqui verdo, entdo, tu imaginas como td a minha situagcdo em casa, até
agora ndo recuperei coisas em caixas. Planejei, tinha uma casa aqui, planejei fazer
algumas reformas, ou reformar pra no final do ano voltar, entdo agora o estresse
de como td a minha casa com pintores, mas tudo isso tu sabes (ENTREVISTADO
L - GRUPO 3).

Em funcdo dos relatos dos entrevistados, foi possivel perceber que os expatriados de
cargos hierarquicamente maiores, como os diretores, tiveram um melhor preparo na medida
em que trazem uma série de investimentos que foi realizado por parte da empresa, como
cursos. Em contrapartida, os de cargos mais baixos trazem um sentimento de maior descaso
na preparacdo por parte da empresa, especialmente treinamentos.

Dentro desse contexto, ndo foram identificadas diferencas de percep¢do em relagdo ao
treinamento oferecido entre os grupos entrevistados, até em funcdo de ndao haver uma
regularidade no treinamento para o programa de expatriacao oferecido pela empresa. O que se
percebe € que o segundo grupo (expatriados que estdo a mais tempo em missdo) € bem mais
critico a atuagdo do RH, talvez por eles ja estar hd algum tempo vivenciando a experiéncia e

sentindo dificuldades que poderiam ter sido amenizadas.

4.2.1.2 Familia: Participacdo no Processo

Em relacio a India, em funcio da cultura e da estrutura do pais, os préprios
entrevistados reconhecem a dificuldade de levarem a familia para o pais. Além disso,
observam que a familia pode ficar frustrada em funcdo de que os expatriados despendem
grande parte do seu tempo para a empresa. Entretanto, hd um expatriado que observa a
necessidade de levar a familia independentemente do pais, mostrando que, enquanto alguns
veem a expatriagdo como um trabalho por tempo determinado, outros pensam em longo
prazo, a fim de querer dar uma continuidade na sua vida no pais estrangeiro, e também pesam

os beneficios que a familia pode ter ao morar em outro pais.
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Eu ndo vou pra lugar nenhum se eu ndo puder levar a minha familia junto td? Se a
empresa determinar que eu tivesse que ir pra algum lugar, eu tenho que ir eu e a
minha familia, isso é fundamental, isso é pré-requisito niimero um pra que eu possa
viajar (ENTREVISTADO D — GRUPO 1).

Eu particularmente gostaria muito que ela me acompanhasse, pois ficam muito
mais fdcil certas coisas na vida, mas por outro lado se criam outros tipos de
problema, depende do lugar que tu vais, cria-se mais um problema do que uma
solugdo, exemplo, Colombia, maravilha; Argentina, maravilha;, México, demais,
tudo bonito ali, o idioma é fdcil, a comunicagdo é fdcil, tudo mais fdcil; vai pro Ird
e Iraque, e ld a mulher é diferente, jd ld o conceito “mulher” é diferente, sdo
emburcadas, leva a tua esposa ld, se mostrar um pedaco da perna, um pedago do
brago jd tem um negdocio [...]. Entdo tu ndo deves, ndo precisa e ndo deves, porque
veja bem, se ndo tu crias mais um problema, e de problema a gente td cheio. Onde
eu estou? E Egito, mas onde eu estou é Suez, céu, areia, camelos, Mar Vermelho e
tal, e é a cento e vinte quilometros do Cairo, se eu contar todos esses detalhes pra
minha familia eu duvido que vd querer ir, eu duvido, eu omito muito, ndo minto,
omito, e dizer isso ndo cabe (ENTREVISTADO G — GRUPO 2).

Embora os outros paises possuam uma estrutura mais adequada para receber a familia
do expatriado, alguns fatos se repetem, independentemente do pais. Os funciondrios passam
em torno de 14 horas na empresa e, ao chegarem em casa, sdo cobrados para dar ateng¢do para
a familia. E comuns os familiares mudarem de comportamento com atitudes depressivas. A
cobranca dos familiares pode acabar por atrapalhar o desempenho do funciondrio dentro da
empresa. Muitos entrevistados relatam que poucos expatriados tiveram sucesso ao levarem as

esposas.

A empresa representava 30% dos problemas, 70% dos problemas eram administrar
ela (a esposa). Entdo, eu acabava tendo uma carga de trabalho bastante grande, a
atividade que eu fazia, muitas vezes eu saia na segunda e voltava na sexta, e ela
ficava sozinha em casa a semana toda. Entdo eu chegava ao final de semana e
sabia que ia ter algo pra consertar (ENTREVISTADO N — GRUPO 3).

A gente td aqui pra trabalhar, a gente sai do hotel vinte pras sete da manhd e
chega a fdbrica vinte pras oito, a gente leva uma hora de viagem ah sai de ld ai por
seis, seis e trinta da tarde chega ao hotel sete ¢ meia (ENTREVISTADO B -
GRUPO 1).

Ndo, aqui ela ndo trabalha porque ndo tem visto de trabalho, sé tem visto de

permanéncia né, entdo ela faz algumas atividades, alguns cursos, algumas coisas
assim (ENTREVISTADO F — GRUPO 2).

Eu cogitei, se era possivel ela trabalhar na empresa, inclusive a empresa tinha
condigées, pelas habilidades dela, tinha-se vaga e a empresa disse que ndo era
possivel que ndo poderia trabalhar na empresa. Ai entra uma questdo que em
Portugal, a mulher brasileira ndo é bem tratada, se ela vai numa condi¢cdo como
estudante é uma situagdo, se ela jd é uma mulher com seus trinta e poucos anos, e
ela pretende trabalhar é muito provdvel que ela vd arrumar emprego SO no
comércio, como gargonete, entdo como ela também ndo estava disposta a isso, ela

acabou ficando sem trabalhar ENTREVISTADO N — GRUPO 3).
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Outro fator levantado é que, no caso dos expatriados para a India, a empresa nio
presta assisténcia para a familia que fica. A questdo do abandono da familia é algo muito

presente na fala dos expatriados.

E a questdo da familia, tem um “q” de irresponsabilidade muito grande, porque a
gente abandona a familia literalmente, a gente pde o objetivo de ir e fazer acima de
tudo. Entdo a familia fica a propria sorte, vocé ndo vé teu filho crescer, vocé ndo
acorda com a esposa ou marido, pelo contrdrio, a tua vida deixa de existir, vocé é
o trabalho. E desde o dia que vocé sai, vocé jd td vivendo o dia da volta, entdo fica
um vdcuo no meio, um periodo vazio (ENTREVISTADO J — GRUPO 3).

Pela cultura da cidade onde a empresa estd instalada no Brasil, hd uma tendéncia de a
mulher ser mais dependente do marido para alguns afazeres domésticos, como ir ao
supermercado, problemas em casa, etc. Esses exemplos podem parecer simples, mas a cultura
da cidade € forte e isso é relevante para as esposas que ficam, pois, como os entrevistados
abordam, ha esposas que ndo sabem dirigir e precisam do marido para isso. Outras esperam
que o marido conserte o cano da cozinha que estd com vazamento e desconhecem
profissionais que possam fazer esse servico, o qual o expatriado estava acostumado a
desempenhar. Sao relatados casos em que a esposa passa a ligar e tomar o tempo do
expatriado com problemas do cotidiano que dificilmente poderiam ser resolvidos de outro
pais, como, por exemplo, o caso do encanador. Além de disso, é ressaltada a importancia de
eles saberem que a familia estd bem e que ela apoia o trabalho deles 14 fora; caso contrario, é

dificil desempenhar um bom trabalho.

Esse é outro lado que preocupa um pouco né, mas ah se a familia td bem, vocé td
bem... ENTREVISTADO D — GRUPO 1).

Quem se arrisca a fazer uma aventura dessas sem dividir, sem o apoio da familia,
isso ndo existe, essa possibilidade ndo existe (ENTREVISTADO J — GRUPO 3).

Se vocé fosse entrevistar os familiares da gente, sem a gente saber até, dai vocé vé
0 que € a expectativa ou a visdo de quem ficou porque a gente abandona a nossa
familia. Tu imaginas, no dia, eu viajei no dia 12 de setembro, a minha pequena, eu
a encontrei caida dentro de casa, ela tinha sofrido uma convulsdo, um ataque, eu
ndo sei o que é que deu, jd era a segunda vez, a primeira ela tinha sete meses, ai
ela jd tinha 4 anos e meio, tu imagina toda aquela preparagdo que eu tinha feito,
achando que estava preparado pra ir e ficar dois anos pelo menos fora, encontrar
aquela crianga daquele jeito e sair desesperado buscar ajuda e, gracas a Deus ela
td bem até hoje, mas quanta coisa passa pela cabegca. Dai vocé comega a entender
os dramas familiares, ai a gente foi atrds, exames de toda espécie, que incluia de
diabetes, acabei protelando em dois dias, tinha que estar ld, tinha um compromisso
em dois dias, em vez de ir na segunda-feira fui na quarta, tudo deu certo, mas
imagina como foi o coragdo, como foi a cabega né, deixando pra trds uma crianga
que tinha um problema daquele tipo, e ndo sabendo exatamente qual era o
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problema e qual seria a evolugdo. E dai vocé se coloca no lugar da pessoa que
ficou aqui a frente da familia que foi a minha esposa, o que estava na minha
cabeca eu sei, e o que estava na dela, como ela suportou isso? Entdo quando a
gente comega a ver o outro lado, ai vocé vé que o bicho pega. Eu sei, é uma coisa
complicada, ndo sei se tem solugcdo, mas eu conheco pessoas de outras empresas
que se sentem muito melhor amparadas né, melhor conduzidas nessa questdo
(ENTREVISTADO J — GRUPO 3).

Em relac@o aos filhos, esses, normalmente, tém uma adaptacdo mais facil, pois eles
possuem praticamente as mesmas atividades que no pais de origem, como frequentar a escola.
Apesar das dificuldades iniciais de adaptagdo, eles se acostumam mais facilmente do que as
esposas que ficam em casa cuidando da casa, pois estdo em atividades que lhe permitem fazer
um novo circulo social. Os entrevistados relatam preocupacdo com a adaptacao dos filhos em
funcdo do sistema educacional das escolas, mas reconhecem que é somente uma preocupacao

inicial.

E que quando se vai com a familia é mais comum que a esposa ndo se adapte, os
filhos se adaptam facilmente, ndo hd problema com os filhos. Os filhos podem ter
problemas por seis meses mais ou menos, depois rapidamente se adéquam. O
profissional passa o dia inteiro trabalhando, entdo se o lugar ndo é desesperador
ele se adapta, o tinico problema é a mulher. [...] nds temos muitos casos assim,
muitos casos, ndo é assim um caso aqui e outro isolado ld, que nds fizemos
interrupgées por causa da esposa (ENTREVISTADO H — GRUPO 2).

Apesar desses problemas, hd alguns casos em que conseguiram ter uma boa adaptacao,
pois a mulher conseguiu um trabalho, o qual nao teve envolvimento da empresa. Esse tipo de
caso mostra que, quando a esposa consegue desenvolver atividades fora de casa, a expatriacdo
tende a ser mais tranquila. Nesse caso, observa-se que a empresa deve prestar mais atengcao
quando as esposas forem acompanhar os expatriados e tentar ajudar a pessoa a ter uma

atividade.

Minha esposa e meu filho. Foi uma experiéncia bem positiva pra eles também,
tanto minha esposa quanto meu filhos voltaram com uma segunda lingua. Ld,
minha esposa se deu muito bem com outros brasileiros, entdo teve uma
socializagdo bem legal ENTREVISTADO P — GRUPO 3).

Além disso, os entrevistados observam o sofrimento das esposas e nas consequéncias
que ficam para o casamento, como observa Tung (1998). Alguns falam que as dificuldades
sdo tantas que isso acaba por fortalecer o casamento, ja outros ndo suportam e acabam se
separando. Também observam que o apoio da esposa é fundamental para que eles possam

desenvolver com sucesso o trabalho.
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Eu acho que amadureceu muito nosso casamento porque foi uma situagdo,
principalmente, no primeiro més bastante estressante, porque antes aqui ela
trabalhava, estudava, tinha uma vida totalmente ativa. Ai chegou ld e passou a ter
uma vida passiva onde seria uma dona de casa, entdo seria e foi uma dona de casa.
Entdo num primeiro momento a gente teve digamos assim, uma grande dificuldade
no nosso casamento, porque onde foi a decisdo, a gente decidiu ou vai ou racha, e
quase racho (ENTREVISTADO P — GRUPO 3).

Nossa viagem ajudou, foi pra gente se redescobrir de novo o quanto a gente se
gosta e o quanto a gente precisa um do outro. No inicio, a minha esposa é
responsdvel por 90% do sucesso do meu trabalho ld, porque se eu ligava pra casa
e meu filho estava com febre, o que eu vou fazer ld na India se meu filho td com dor
de garganta e febre? Entdo, ela tinha que resolver isso. Depois que passou o
tempo, um dia deu febre, ele chorava e dizia “quero meu pai, mde”, s6 que ela ndo
ia me contar isso. Ela me conta isso hoje, foi muito madura e vocé acaba
descobrindo o quanto ¢ forte e guerreira aquela tua companheira e ela também se
orgulha de mim, por eu ter ido ld e nunca ter fraquejado. Entdo, isso assim é

fantdstico (ENTREVISTADO O — GRUPO 3).

Ainda h4 os casos mais delicados, quando as esposas entram em depressao e precisam

de acompanhamento de psicélogo ou médico:

Na verdade, nés fomos pra ld, eu coloquei como uma condigdo na época pra ela ir,
a empresa foi impecdvel quanto a isso, ela viajou por conta da empresa, ficou ld
uma semana, conheceu, mas eu senti que ela como tinha desde a vida toda, desde
muito jovem trabalhado, o fato de ela ficar sem trabalho grande parte de um ano,
que o ano letivo na Europa comega em setembro, ndo dava mais tempo, ela decidiu
que entdo ela ia em janeiro comigo. SO ia ter alguma atividade a partir de
setembro, eu imaginei que ela ia ter grandes dificuldades por ndo ter uma
atividade, e de fato aconteceu. Entdo em questdo de trés meses que ela estava ld
ela comegcou a ter grandes problemas, atitudes depressivas, situagbes muito
dificeis, citime, coisas que ndo aconteciam antes. Entdo eu conversei com o diretor
da empresa, o diretor que tratava direto comigo, e ele, ai ele me disse: “olha, se
precisar de algum apoio psicoldégico a empresa paga o tratamento”. Entdo foi isso
que aconteceu, ela tinha que fazer via Skype, com uma terapeuta do Sul uma
consulta semanal, entdo “contato”, se viam e conversavam e tal, e ai ela foi né...
de uma forma relativamente precdria foi tendo esse acompanhamento, mas também
naquela altura ndo tinha muito o que fazer. A empresa achou que até ajudou no
ponto que teve ao alcance dela, ela ajudou (ENTREVISTADO N — GRUPO 3).

Nesse ultimo caso, da esposa do Entrevistado N que teve problemas, o expatriado
coloca que, apesar do apoio que a empresa prestou no momento em que solicitou ajuda, ele
acredita que algo poderia ter sido feito antes para que isso tivesse sido evitado. No caso, esse
seria 0 acompanhamento da familia e de colocar um psicologo antes da expatriacdo para ver
se a familia tem condi¢des ou ndo de viajar. Isso poderia evitar que pessoas despreparadas
psicologicamente fossem submetidas a esse tipo de vivéncia.

Um fator que foi levantado por alguns expatriados é que muitos funciondrios veem a
expatriagdo como um reforco para o casamento, pois alguns expatriados ja estdo com

problemas no casamento e acreditam que a viagem possa melhorar o relacionamento, o que
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nao ocorre. Desse modo, € ressaltado que a empresa deve procurar ver a estrutura familiar que
o expatriado tem para que os problemas familiares sejam amenizados. Nesse caso, a andlise
da familia deveria contar como um requisito no perfil do expatriado para saber o quao apto ele

estd para ser um expatriado (BLACK; MENDENHALL, 1990).

Entdo, antes de mais nada tu tem que ver coma tua familia: “serd que a tua familia
td bem estruturada?” E a minha estava, minha esposa tem a familia dela aqui,
moramos perto dos pais dela, tem uma das irmds dela que mora do lado, entdo
assim a familia ficou bem amparada porque queira ou ndo a empresa tira vocé do
seu convivio daqui e te coloca ld no teu pais a 22 horas de voo longe de casa entdo
a tua base aqui tem que td bem preparada pra que vocé desenvolva bom trabalho,
ld entdo meu sucesso profissional estd ligado a minha familia. Ela tem me dado
todo respaldo, toda forga, teve dias dificeis, nossa, a gente vem aqui passa uma
semana, na quinta-feira jd estava chorando porque vai viaja na segunda de volta
(ENTREVISTADO O - GRUPO 3).

Desse modo, percebe-se que as politicas de suporte para as familias dos expatriados
ainda podem melhorar, pois a adaptacao da familia, tanto para os que ficam no Brasil como os
que acompanham na experiéncia internacional, varia de pessoa para pessoa, € a empresa nao
pode presumir que todos terdo uma adaptacdo tranquila. Quando a empresa tem o cuidado de
prestar apoio continuo para a familia que fica e para a que vai, esse cuidado tende a trazer
beneficios para a empresa, pois, quando a familia é considerada bem amparada, o funcionario
consegue desempenhar com maior tranquilidade seu trabalho. A questdo do trabalho da
esposa € algo que deve ser considerado, pois elas precisam desenvolver alguma atividade para
se sentirem uteis nesse processo. Caso contrario, os esforcos que deveriam ser despendidos no
trabalho acabam por se concentrar nos problemas familiares.

Considerando o tempo que a empresa tem de expatriacdo, ela possui uma quantidade
de informacdes sobre a vida em vdrios paises com os ex-expatriados. Essas informacdes
podem ser arquivadas e repassadas para os futuros expatriados. Isso vale para informacdes
basicas, como cadastramento de escolas, imobilidrias, cursos de idiomas, entre outros, para

que o expatriado sinta-se mais amparado.

4.2.1.3 Trabalho e Desempenho: em jogo o Perfil para expatriar

Para o desempenho, € importante que o funciondrio seja tecnicamente preparado. Esta

estd sendo a caracteristica unanime na fala dos entrevistados. Todos t€ém consciéncia de que
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sdao qualificados e que foram convidados para expatriar por iSsO € ndo por serem
“apadrinhados”. Ainda que houvesse alguém que tivesse viajado por esse ultimo motivo ou
que nao fosse qualificado, isso € demonstrado nas primeiras semanas, € a empresa solicita o
retorno da pessoa. Isso transparece logo no inicio, em funcdo de que as atividades sao de
grande responsabilidade e exigem muito da pessoa. No exterior, eles sdo os gerentes do
processo. Nao hd quem possa “resolver” os problemas por eles, diferentemente como ocorre
no Brasil.

Outro fator ressaltado € a pessoa possuir a habilidade de preservacdo de si (BLACK;
MENDENHALL, 1990) e estar aberto para entender a cultura local, pois, por exemplo, o
relacionamento com pessoas do sexo oposto, em determinados paises, é bem restrito. Além
disso, toda a questdo cultural do pais influencia na escolha da pessoa: paises com religido
diferente; clima: muito calor (India) e muito frio (Rissia); comida diferente e temperos fortes
(India e China). Tem-se, ainda, a questdo da conduta social, pois 14 os expatriados sio pessoas
que representam a empresa e estdo viajando pela empresa € ndo a passeio. Dessa maneira,

festas e excesso de bebida alcodlica, mesmo nos dias de folgas, devem ser controlados.

Muita gente que viajou pra outras empresas que estd aqui com nos ou que esteve
aqui com nds e que achava que sabia um monte de coisas, so chegou aqui e viu que
tinha problemas e dificuldade de se comunicar, que ndo sabia falar inglés nem o
bdsico do inglés e que achou que s6 chegando a produgdo e dando ordens as
coisas aconteciam. A cultura é totalmente diferente, a comunicagdo é importante
no sentido da preparagdo.|...] Eu me considero uma pessoa consciente né, mas tem
pessoas que vem e comegcam a beber, se sentem sozinhas e acabam exagerando na
bebida, entendeu? Ai a gente tem que dd uma segurada. Essas sdo algumas
verdades que as vezes ndo aparecem dentro da empresa, que a gente ndo fala. Eu
vou mandar um colaborador pra India. Ele jd teve na China, como é que foi o
comportamento dele na China? O que ele fez? O que ele deixou de fazer? Quem
era o responsdvel por ele, se ele deu resultado, se ele bebia nas horas de folga, se
ele ia pra boate nas horas de folga, se ele se envolvia com outras mulheres, qual
era o comportamento dele, eu acho que o RH tem que saber isso. Por que tu pega
na India essa questio de sair de noite, ndo tem o que fazer, se o cara inventa ou
resolve conversar com uma mulher com uma segunda intengdo aparente, é
complicagdo aqui e ndo pode, ndo tem e ndo deve fazer. Entdo, eu acho que a
empresa, o RH quando identifica o colaborador para o trabalho, como é a vida
dele aqui, como ¢ o dia a dia dele aqui no Brasil, entendeu? Eu acho que isso o RH
de expatriacdo tem que td informado, ndo é sé a vida, o RH tem que saber como
que o cara vai se comportar (ENTREVISTADO B — GRUPO 1).

No Oriente Médio, em primeiro lugar, tem uma religido chamada Mugulmana,
totalmente diferente daquela do teu pais. [...] A alimentagdo, totalmente estranha
do jeito nosso de se alimentar. Clima, veja agora, 48 graus, 52 graus, calor
danado. O idioma, drabe, mentalidade talibanista. Entdo, o que te sobra pra um
negocio dessa natureza? Entretenimento zero, cuidado com o que tu falas, com o
que tu dizes, como tu te comportas, entdo existe uma restricdo muito grande, e tu
tem que achar um formato de te comunicar, mas como? [...] Eu tive pessoas que
ficaram com diarreia por quinze dias, tivemos que hospitalizar, ndo se adaptaram
com a alimentagdo. Tem pessoas que vivem com febre no verdo [...] Entdo,
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olhando isso aqui, comeca a fazer a selecdo, poucas pessoas se enquadram no
processo de internacionalizagdo (ENTREVISTADO G — GRUPO 2).

E o seguinte, se o cara é mascarado ali na empresa, ele viaja e a mascara cai. Se
tu ndo trabalhas, ndo tem quem faz pra ti, como é ld dentro da empresa. Na
empresa, deu um problema na minha drea, eu pego o telefone e o fulano resolve
pra mim. Ld ndo tem, ld tu vai pegar e vai resolver. Ah, mas eu ndo falo inglés.
Nao fala inglés? Vai aprender (ENTREVISTADO T — GRUPO 4).

Precisa ser motivada, ndo pode ser uma pessoa depressiva. Entdo, acho que cada
vez mais o perfil a ser escolhido pela companhia é importante e as pessoas que vao
estar preparadas pro pior, quer dizer: “estou a fim de ir a e aprender quero
aprender e ndo vou ld porque quero ganhar dinheiro”. Sendo ndo dd certo
(ENTREVISTADO M — GRUPO 3).

Assim, o expatriado tem que ser dinamico, equilibrado e adaptavel para conseguir
assumir as fungdes que a expatriacdo demanda, pois na missdo o individuo assume todo o
processo, precisa lidar com um grupo inteiro, formado de pessoas de outras culturas. Dessa
maneira, destaca-se a habilidade gerencial e a habilidade em gestdo de pessoas que t€ém que

estar presentes no funciondrio; caso contrario, ele terd dificuldades de gerenciar sua érea:

Aqui eu sou o RH, eu ando, eu ndo tenho o chefe direto, a ndo ser o diretor da
empresa, e ndo tenho nenhum subalterno. Entdo, eu sou o RH, eu tenho que criar,
tenho que ver as necessidades, resolver os problemas. Sdo vdrios desafios que eu
estou sozinho, que eu tenho que aprender a me comunicar com pessoas de outros
setores pra poder resolver o meu problema (ENTREVISTADO A — GRUPO 1).

Eu acho que a inteligéncia emocional é importante. Vocé, um cara que ndo tem
inteligéncia emocional, na India, ndo fica muito tempo aqui. A gente costuma
brincar um pouco que aqui se separa o homem de guri, porque aqui ou o cara fica
rindo e brincando e a empresa trata de mandar ele embora, ou ele vira homem de
verdade. Vocé tem que ter uma postura e uma estrutura muito grande para lidar
com os colegas e o trabalho, porque existem diversas diferencas. Os indianos ndo
trabalham como os brasileiros. Eles ndo trabalham e é vocé que tem que colocar
eles para trabalhar ENTREVISTADO A — GRUPO 1).

O sentimento de comprometimento que eles t€m com a organizacdo e o
comprometimento que a organizagdo tem com eles, é outro fator ressaltado. A empresa
apresenta uma cultura acolhedora que faz com que eles sintam-se comprometidos com ela e,
assim, ao assumirem uma missdo, como a expatriacdo, eles querem cumpri-la até o fim,

independentemente das dificuldades enfrentadas.

Uma expressdo que eu escuto entre os funciondrios jd antigos que a empresa é uma
mde: “ah a empresa é uma mde” (ENTREVISTADO A — GRUPO 1).
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As vezes bate aquela coisa assim, mas ndo dd, assim de voltar antes. Acho que ndo
porque assumi um compromisso de ter que ficar os dois anos. Acho que
compromisso aceito, seja fdcil ou seja dificil, ¢é um compromisso
(ENTREVISTADO C- GRUPO 1).

Uma caracteristica presente em alguns entrevistados é a questdo de desapego. Assim,
como uns sdo muito ligados a familia e ndo veem a hora de voltar para casa, outros sao

desapegados com a familia e gostam de estar viajando, fato que ameniza o sofrimento pessoal.

Eu ndo sei precisar, mas eu certamente ndo vou continuar aqui eternamente, ndo
dd pra ficar. Vai dar o job rotation, entdo mais seis meses. Eu, amanhd, se tiver
mais outro negocio no Canadd, eu estou indo pro Canadd, se amanhd tiver outro
negocio voltado a sonhar a fazer ar condicionados Ild em Honolulu, ndo tenha a
menor divida que eu assumo pra ir. E do meu estilo (ENTREVISTADO G —
GRUPO 2).

Embora a empresa nao manifeste preferéncia por trabalhadores do sexo masculino,
100% dos expatriados sao homens. Isso pode estar relacionado com o fato de que a empresa &,
praticamente, do sexo masculino, como observa o Entrevistado H. Sabe-se que a expatriacdo é
um processo com predominincia masculina, como observa Tanure, Evans e Pucik (2007), ao
ressaltar que as mulheres expatriadas sdo minoria, embora venha crescendo pouco a pouco

essa pratica entre as mulheres.

Entdo, claro se tu fosses pegar nosso quadro funcional, em termos de estatisticas,
nos temos, sei ld, 90% de homens e 10% de mulheres. E, claro, pelo fato de serem
muito poucas mulheres, essas mulheres tinham mais dificuldades de ascensdo
profissional, né. Entdo, nés ndo somente tinhamos poucas mulheres, como muito
poucas mulheres em cargos de chefia ENTREVISTADO H — GRUPO 3).

Em relacdo ao perfil, preparo emocional, adaptacdo cultural e climética, atitudes e
comportamento dos expatriados, saber representar a empresa e lingua sao fatores importantes.
Cabe destacar a competéncia do grupo de pessoas que foram expatriadas, sendo que a
qualidade técnica e gerencial da pessoa serd provada logo nas primeiras semanas de
expatriacdo. Tem-se ainda a questdo de desapego e da estrutura familiar. Entretanto, nota-se
que hd um comprometimento entre o funciondrio e a empresa que faz com que o funcionério
que estd tendo um bom desempenho, embora com dificuldades pessoais, fique até o fim do

contrato.
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4.2.1.4 Formas encontradas de viver na expatriagao

Fora o trabalho e face as dificuldades até entdo mencionadas, grande parte dos
entrevistados busca espagos e formas de se adaptar e poder melhor viver. Assim, uma das
maneiras que eles encontram de fazer o tempo passar mais rapido e ndo pensar na saudade de
casa, como no caso da India, é por intermédio dos colegas brasileiros. A unido e a amizade
criada € algo que todos destacam, indiferentemente da hierarquia que eles possuem dentro da

empresa.

Vocé vai caminhar na rua? A rua ld é suja e é de terra. Entdo vocé acabava tendo
uma vida dentro de um quarto, fechou a porta do quarto. A gente acabou criando
algumas... fortalecendo as nossas amizades, a gente se reunia ld pra fazer uma
caipirinha, ou um salame e queijo né, que é a bola da vez, e ficava ali jogando

conversa fora (ENTREVISTADO J — GRUPO 3).

A gente td aqui em mais de trinta e cinco pessoas. A gente acaba criando uma
rotina e hoje o pessoal se reuniu pra fazer uma janta nuns quinze, vinte num quarto
e era a noite da torrada entdo sai umas torradas, um refrigerante e tu acabas te

adaptando (ENTREVISTADO B — GRUPO 2).

Uma coisa boa que tinha era o grupo... a gente se juntava para fazer churrasco e
tomar uma cerveja, independentemente da fungcdo que tu tinhas. Ld, todos eram
iguais, choravam pelas mesmas coisas (ENTREVISTADO R — GRUPO 4).

Os entrevistados relatam que quando passavam por dificuldades como saudade de casa
ou um momento de tristeza, o grupo sempre ajudava a consolar e a entender o problema.
Além disso, o vinculo era tio forte que eles sabiam o nome dos familiares e, hoje, quando se
encontram na fabrica do Brasil, ainda perguntam pela esposa, pelos filhos chamando pelo

nome.

A equipe que estava ld era muito boa, a gente fez uma amizade, nds nos
abragdvamos assim nos tinha: “poxa, vai ld o Entrevistado O, ndo td legal, o que
tu tem? Vamos toma uma caipira de vodca? Td mal por qué?” Entdo, um tinha o
outro ld, a familia: éramos nos mesmo, nessa parte assim show de bola [...]
Estamos tdo acostumado a viver todo dia com o colega ali do lado e a gente ndo
pergunta como td a familia, o que mudou foi isso. Ld a gente conhece a familia
toda sem nunca ter visto, sabia o nome da filhinha daquele, daquele outro, o nome
da esposa, a gente sabia por que ld a gente se conhecia mesmo que a gente sentia
jd falava o nome. Meus colegas sabem que o nome da minha esposa é fulana, a
esposa do Trintinha aqui é Viviane, a gente falava isso. Entdo, hoje a gente se
encontra e pergunta: “Como vai a dona Viviane?” (ENTREVISTADO O -
GRUPO 3).
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No dia a dia, sdo também criadas formas de melhor viver na medida em que o tempo
passa, expressas em detalhes: um objeto que levam consigo, a alimentacdo de que mais

gostam, etc. O depoimento abaixo ilustra:

O cara comega a se adaptar, comega a ver como funciona as coisas, depois de 20,
30 dias jd ndo passa tanto aperto, sabe como faze, vamos faze isso, leva uma
comoda junto, leva biscoito, leva ndo sei o que, leva dgua leva isso, vive, mas o
primeiro baque é muito forte (ENTREVISTADO R — GRUPO 4).

Em relacdo a adaptacdo do grupo, percebe-se que as dificuldades sdo grandes pelo
impacto cultural e pela distancia do Brasil. Embora ndo se notem diferencas marcantes de
adaptagdo entre os grupos de entrevistados, percebe-se que na India é mais dificil pela
diversidade cultural; entretanto, o vinculo criado entre os brasileiros ajuda a superar essas

barreiras.

4.2.1.5 Significado da Expatriacdo na vida dos expatriados

O significado que a expatriacdo assumiu na vida desses funciondrios, destacado como
o mais marcante, foi a oportunidade de crescimento e desenvolvimento profissional. Esses
fatores sdo inclusive apontados como o0s principais motivos que levam os expatriados a
aceitarem o desafio da missdo (TANURE; EVANS; PUCIK, 2007). Nesse contexto, observa-
se que, para a maioria, a questdo financeira influencia na decisdo de aceitar a missao

(DERESKY, 2004), mas nao € o objetivo principal.

Sem divida nenhuma foi o crescimento profissional, esse foi o principal motivo
sabe, e ai com o crescimento profissional vem tudo o restante junto

(ENTREVISTADO O - GRUPO 3).

Financeiramente é o melhor, mas o meu objetivo niimero 1 ndo é saldrio, pra mim
isto é consequéncia. Também pesou na minha decisdo, claro, mas eu entendi mais
como oportunidade de crescimento nos objetivos que eu tenho dentro da empresa.
Eu quero mais, o que vem, ndo sei, o que vai acontecer, tenho algumas vontades.
Vamos ver se tudo vai dar certo conforme meus planos, sendo volto pro Brasil
(ENTREVISTADO B — GRUPO 1).

Outro ponto positivo é a questdo financeira. A gente ndo pode esquecer isso e isso
mudou muito antes de eu ir pra Colombia. Era assim, quem era expatriado ficava
rico. Ndo ficava rico, estou exagerando, mas voltava numa condigdo de vida muito
boa, até gente bem humilde de produgdo ia e voltava, comprava carro do ano,



103

casa, apartamento, e umas coisas loucas sabe, concordo que era um exagero.
Como quando eu fui jd estava se organizando a casa, entdo eu ndo tive quase
nenhum daqueles beneficios excepcionais que existiam antes, mas mesmo assim os
beneficios eram bons (ENTREVISTADO Q — GRUPO 4).

Analisando o desenvolvimento profissional, a expatriacdo significa desenvolvimento
de habilidades, saber tomar a decisdo mais rdpida e perceber o melhor caminho a ser seguido,
ter maior autonomia, maior conhecimento, ter mais confianca ao fazer as atividades e

conhecer toda a empresa, seus processos e produtos.

Eu acho que vai mudar de eu ter uma seguranga maior no meu trabalho que eu
aprendi tendo aqui trabalhando sozinho. E o meu know how com certeza de entrar
e conseguir achar um problema e resolver, ou ndo achar problema nenhum, mas
procurar as coisas que jd existem. Eu acredito que eu vou ter, vou consegui maior
confianca (ENTREVISTADO A — GRUPO 1).

[...] Também eu tive a possibilidade de enxergar a organizagdo de fora pra dentro.
Toda a minha vivéncia dentro da empresa sempre foi dentro da drea de Recursos
Humanos olhando de dentro pra fora. E eu estava inserido num contexto
organizacional e olhando as atividades periféricas sob a otica da matriz e esse
processo me deu, justamente, a condigdo de enxergar de forma diferente. Entdo,
me dd a oportunidade, com o regresso, de tomar decisoes, desenvolver processos
também sob este prisma. Eu acho que isto faz uma diferenca muito grande
(ENTREVISTADO H - GRUPO 2).

Eu acho que uma coisa assim é muito relevante, que alguns aspectos faz a
diferenca, por tudo isso, faz a experiéncia. Até dentro do dia a dia, vocé se depara
com situagbes bem dificeis, ai vocé diz: poxa, mas na India é muito pior e eu tirei
de letra. Vocé ficou mais experiente e na hora de tomar uma decisdo vai te fazer
errar menos, porque ld te deu uma bagagem muito grande (ENTREVISTADO O -
GRUPO 3).

Em termos profissionais, um grau de conhecimento muito maior da operagdo da
empresa, entdo hoje, por exemplo, se eu converso com o cara da drea comercial eu
estou vivendo a drea comercial, eu sei exatamente as necessidades que ele estd
tentando me falar, enfim, tenho um grau de entendimento maior das pessoas de
outras dreas que eu ndo havia exercido nenhuma atividade (ENTREVISTADO H -
GRUPO 2).

Ainda nesse sentido de desenvolvimento, percebe-se uma mudanga profissional
individual e de perspectiva de trabalho, como a busca pela alteracdo de comportamentos para
ser um chefe ou colega de trabalho melhor. Maior empatia, flexibilidade, adaptacio,

criticidade sdo alguns dos aspectos ressaltados:

Eu acho que a minha capacidade da empatia aumentou significativamente por ter
vivenciado problemas, angiistias e necessidades das pessoas nas mais variadas
dreas. Acho que isso é um ganho tremendo, em termos profissionais. O fato de ter
vivido uma nova cultura, eu acho que te dd uma flexibilidade comportamental
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maior por que tu ndo tens outra forma sendo se engajar naquilo. Entdo o teu grau
de flexibilidade também aumenta, ndo sé no aspecto profissional, mas também em
questoes de cardter pessoal. Eu vejo que muitos dos valores que eu tinha antes do
processo de expatriamento mudaram porque eu passei a conhecer culturas
diferentes [...] Eu acho que o meu grau de criticidade em rela¢do as coisas muda.
[...] as pessoas sdo assim porque sdo, entdo é isso de entender melhor as pessoas.
[...] Entdo, dar as pessoas a oportunidade de se posicionar de uma forma mais
completa, acho que eu consegui controlar um pouco mais a minha ansiedade, e
ouvir as pessoas, assim, até esgotar tudo o que elas tém pra dizer, antes de inserir
as minhas opiniées. [...] E isso me exercitou a ouvir mais as pessoas, entdo hoje
escuto mais, pergunto em relacdo ao que estdo se expondo antes de intervir, eu
antes intervinha mais rapidamente (ENTREVISTADO H — GRUPO 2).

O aprendizado de outras culturas, pessoas e paises faz com que eles tenham outra
perspectiva de vida e comecem a valorizar aspectos fora da organizacdo, como a familia, a
importancia do ndo desperdicio de alimentos e alguns recursos naturais, como a dgua (que no

Brasil se tem em abundancia).

Entdo, para algumas coisas que a gente ndo dava valor anteriormente, dd um valor
maior, principalmente com a familia e tal, o momento de ficar junto aqui, a questdo
da convivéncia com as pessoas diferentes. Assim, o relacionamento fica mais
estreito com pessoas que vocé ndo conhecia anteriormente e fica aberto a novas
culturas. Acho que os preconceitos caem, que vocé convive com situagoes aqui que
pra gente seriam, digamos, inaceitdveis e acaba aceitando (ENTREVISTADO C —
GRUPO 1).

Tu voltas um pai melhor, volta um filho melhor. Minha mde tem 80 anos e tu voltas
um filho mais atencioso, volta um marido melhor, volta um homem bem mais
atencioso. Tu voltas um cara com algum entendimento da vida um pouquinho
melhor, dd valor a simples coisas, de chegar aqui e ter um papo bacana. Um
vizinho cheio de curiosidades e vocé vai ter historias pra contar. Ter vivenciado
uma série de coisas, entdo, quando eu aceitei esse desafio foi por tudo isso. Poxa,
eu tenho uma foto ld na frente do Taj Mahal e tudo isso eu ndo paguei nada pra
estar ld, a empresa me deu tudo (ENTREVISTADO O — GRUPO 3).

Alguns autores, como Stroh, Gregersen e Black (1998) e Suutari e Brewster (2003),
observam que, com a experiéncia que o individuo teve fora do pais, é normal acontecerem
mudancas de valores. Entretanto, isso pode dificultar na adaptacdo do expatriado quando ele
volta para seu pais de origem, pois esse novo sujeito pode ndo ser mais compativel com o da

organizacdo, o que pode acarretar um possivel desligamento da empresa.

Eu digo que de ld ninguém volta como foi, alguma coisa o cara tem que trazer pra

vida pessoal e profissional (ENTREVISTADO R — GRUPO 4).

Oportunidade de vida, ndo so profissional. [...] A pobreza é muito grande aqui na
India [...] as pessoas ndo tém o minimo de condi¢do aqui e acabam fazendo suas
necessidades na rua. [...] Entdo, ai tu vé criangas sem roupa, criangas sujas,
idosos numa condigdo assim de chorar quando se vé e isso acaba marcando muito.
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A expatriacdo pra mim é experiéncia de vida aqui na India, é experiéncia de dar
valor pra muita coisa. [...] entdo tu acaba ficando um pouquinho mais forte, no dia
a dia as pessoas no ritmo delas e a gente muito ansioso né, gaiicho e de
colonizagdo italiana e alemd, ai no estado sempre muito ansioso de ver as coisas
acontecerem e eles fazem no ritmo deles que ndo é o mesmo ritmo nosso. Tu
acabas estourando, pressionando e mandando fazer, e isso acaba te dando muita
forga, acaba te transformando. [...] Eu sei de pessoas que ld na empresa tem uma
postura muito rigida, muito pesada em rela¢do a pressionar e querer resultados e
estiveram aqui comigo e jd voltaram para o Brasil, e voltaram mudados. As
pessoas choram, sofrem aqui de saudade da familia, entdo que nem dizia um
senhor que teve aqui seus trinta e tantos anos na empresa, “aqui as mdscaras

caem” (ENTREVISTADO B — GRUPO 1).

A questdo da cultura é bem presente nas falas dos expatriados, pois, além de permitir o
aprendizado com outras pessoas, permite conhecer a histéria do pais que, muitas vezes, sO
estd ao alcance das pessoas via televisdo. Outro fator ressaltado é a questao da adaptagdo a
cultura: as pessoas, quando viajam, tém o costume de querer que o pais se adapte ao

estrangeiro. Isso pode resultar em frustracdo. Nesse caso, como ¢é apontado pelos

N

entrevistados, o melhor é a pessoa se adaptar a cultura local e vivenciar esse momento,
aprendendo com 0s nativos o que eles t€ém a oferecer de inusitado. Nesse caso, a experiéncia

passa a ter menos conflito, e o aprendizado pode ser adquirido.

Como pessoal tu imaginas, morar trés anos na Itdlia. Tu passas a tal ponto que vai
conhecer o que foi o Império Romano, o que é Roma hoje e o que vai ser daqui a
um tempo futuro. Tu vais pra Alemanha, tu vai pro Egito, vai pra uma China e vai
conhecer o mundo chinés. Que tu queres melhor do que isso? Conhecendo
culturas, pessoas, tendo relacionamentos, criando amizades. Isso dd um valor tdo
grande dentro de ti que vocé coloca isso aqui em certas referéncias

(ENTREVISTADO G - GRUPO 2).

Nos pensamos que o México, um pais latino-americano com muita proximidade
com o Brasil, entdo os hdbitos, a cultura é parecido, e ndo, é bem diferente. E tudo
muito diferente e tens que te adaptar a isso porque um erro na verdade, que as
pessoas que partem num processo de expatriamento, é que chegam e procuram
transformar a cultura local de acordo com sua vontade. Isso é um erro. Na verdade
tu estds num outro pais, tu é o estrangeiro, entdo a adaptacdo tem que ser muito
maior da tua parte do que do meio que tu td vivendo, claro, naturalmente
(ENTREVISTADO H - GRUPO 2).

Outro significado apontado com frequéncia foi a questdo do desafio das pessoas
saberem que podem contribuir com a empresa e fazer parte da histéria dela.
Consequentemente, isso traz uma autorrealizacdo, o que aumenta a auto-estima desses
funciondrios. Por isso, quando eles voltam, as expectativas de crescimento profissional sdo

grandes.
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E um projeto pessoal isso, um meio de te colocar a prova, de te desafiar, receber
uma oportunidade de um desafio. Tem a questdo financeira, que embora cada vez
menos, jd foi melhor em outros tempos, mas sempre tem diferenca. Entdo, acaba
fazendo parte do projeto da gente, e a gente aprende inglés, aprende a valorizar
mais as pessoas (ENTREVISTADO J — GRUPO 3).

Sem diuvida, porque ao tu teres um retorno, eu jd te dou como um feedback
também, ao retornar, a tua auto-estima, a tua autorrealizacdo melhora muito, pois
tu produzes um volume numa qualidade, consegues enraizar todo o sistema da
empresa em uma coligada. A lingua, ld, ndo é a tua lingua mde, a cultura ndo é a
cultura da matriz. Tu te auto-realiza, tem wuma auto-estima altissima, entdo
consegue fazer qualquer coisa. Isso ¢é muito bom, muito positivo

(ENTREVISTADO L - GRUPO 3).

Além disso, com a implementacao de um grande projeto, como a constru¢do de uma
nova fabrica, eles podem mostrar sua capacidade e sua qualificagdo, contribuindo com a
organizacdo. O funciondrio, ao aceitar a expatriacdo, se sente mais valorizado pela empresa e,
com isso, tende a se comprometer mais. H4 uma conotacdo de empreender bastante forte, o

que pode ser apontado como um significado da expatriacao:

Primeiro, teria assim, trabalhar com mundo diferente, negocios diferentes, culturas
totalmente distintas, e vocé com isso, fundamentalmente, criar algo novo, criar
coisas novas. Eu nunca fui de fazer coisas iguais sempre, ndo consigo ter tempo
pra fazer tarefas rotineiras, se quiser me ver encostado é me colocar fazendo
coisas sempre iguais. [...] Eu tenho a percepcdo que jd fiz muitas coisas [...]
enxergo que o México que era um nada virou hoje um touro, Egito que em cima era
sol e em baixo era areia, agora tem quarenta mil metros quadrados construidos,
setecentos funciondrios, oitenta carros por més jd, feito com projeto proprio,
recursos proprios, nada da matriz. Entdo o que me faz é isso, isso me move a
construir coisas novas [...] ter um espirito empreendedor, estar satisfeito com
aquilo tudo que vais fazer bem, fazer com muita clareza, com muita transparéncia.
Motiva-me a fazer por causa do espirito empreendedor e desbravador, de
desbravar e ser iitil nesse processo, entregar as coisas e compartilhar as vivéncias
(ENTREVISTADO G - GRUPO 2).

Eu me senti na obrigagdo de contribuir com a empresa e também sai para um
processo de internacionalizacdo num momento que a empresa estava precisando
de executivos em fungdo dos novos negocios que estavam ocorrendo
(ENTREVISTADO H - GRUPO 2).

Assim, depois da experiéncia, com todo o aprendizado adquirido, a expatriagdo passa
a ter significado de reconhecimento e valorizagdo. Essa valorizacdo acontece por parte dos
colegas de trabalho que veem, nesse funciondrio, uma pessoa mais experiente € com mais
conhecimento e que, no momento de dificuldade e divida, tem mais experi€ncia para ajudar.
Dessa maneira, os expatriados passam a ser reconhecidos dentro da empresa pelos seus
colegas de trabalho e passam a se valorizar mais. Apesar de ser um pensamento pouco

presente nas entrevistas, alguns expatriados apontaram que podem ser vistos como uma
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ameaca para os colegas de trabalho, pois, como os entrevistados voltaram com mais

conhecimento, os colegas de trabalho veem nisso uma pessoa que vai “tirar” o lugar deles.

Porque vocé é minha colega de trabalho, me conhece bem: “poxa o Entrevistado O
vai voltar granddo, vai volta isso, esnobe e tal”. Eu tenho uma que é da minha
esséncia, sabe, a simplicidade, nunca esquecendo qual é minha fungdo [...] e eu
tinha preocupagdo quando eu voltasse se meus colegas iam aceitar bem ou iam me
achar metido. Entdo, confesso que nos meus primeiros dois, trés dias eu jd fiz
questdo de dizer o que eu pensava, o que queria dentro da empresa

(ENTREVISTADO O - GRUPO 3).

A seguranga, a confianca em mim mesmo, aquilo que as pessoas também veem.
“Puxa o cara liderou uma equipe”, uma coisa assim mais valiosa do mundo, bem
pontuada pelos colegas jd, o reconhecimento das pessoas que ficaram ld, que eles
ndo conhecem na gente, a imagem da empresa através da gente, entdo eles
respeitam a empresa, respeitam a gente, sabem o nosso nome, sabem quem é quem
ld dentro, a gente conquistou o respeito deles. Entdo, a gente volta realizado por
essas coisas [...] Isso é uma realizacdo que a gente leva pra vida e as pessoas aqui
também valorizam isso. Cada vez que vem um colega de ld, “o fulano ld diz isso,
diz aquilo”, acaba conhecendo, os e-mails que a gente recebe até hoje. Sdo coisas
assim que vdo valer pro resto da vida (ENTREVISTADO J — GRUPO 3).

A expatriacdo permite que o expatriado conheca os seus limites e capacidades, pois
quando chegam ao pais da missdo, as adversidades os obrigam a se adaptar aquela situagcdo
para conseguir desenvolver o seu trabalho, o que possibilita que percebam as suas
potencialidades. Além disso, destacam a valorizagdo do ser humano, pois eles passam a
considerar mais os colegas de trabalho, independentemente do cargo. Percebe-se que esses
fatores acabam impactando na autorrealizacdo do expatriado, pois estdo relacionados, entre

outros, com o desafio profissional, o qual testa o limite e a capacidade do profissional.

Foi um periodo bastante interessante, passando muito conhecimento profissional,
ld eu descobri pontos, descobri muitas capacidades que eu ndo sabia que tinha, das
caracteristicas que eu tive que adaptar numa situagdo de mais responsabilidade,
enfim, onde é que comecava (ENTREVISTADO N — GRUPO 3).

A experiéncia da expatriacdo foi uma grande experiéncia na minha vida, uma pelo
fato de ter descoberto alguns limites meus e até onde que vdo os limites, e segundo,
o conhecimento adquirido é uma coisa muito boa também. Se eu tivesse ficado aqui
eu teria perdido tanta oportunidade, teria deixado de fazer tanta coisa, conhecer
tanta coisa, ia ter deixado de me envolver em tanta “confusdo”

(ENTREVISTADO N - GRUPO 3).

A gente supera desafios, ndo tem nada impossivel. A gente aprende a valorizar a
pessoa que estd do nosso lado, ndo na questdo hierdrquica, mas sim na questdo do
valor pessoal ou profissional. Eu sempre tinha isso comigo, sempre procuro ter um
relacionamento humano de parceria e amizade junto com a questdo profissional.

Ld fora se fortalece muito isso (ENTRVISTADO J — GRUPO 3).
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A expatriacdo ainda pode significar contatos, tanto o aumento como a perda desses.
Como na expatriagdo os funciondrios acabam se relacionando com um grupo reduzido de
brasileiros e de diversas funcdes, eles t€ém a oportunidade de trabalhar com pessoas
hierarquicamente superiores a eles. Isso pode impactar no retorno ao Brasil, pois, assim, eles
aumentaram seu network interno. Entretanto, como eles ficaram bastante tempo fora, e a
rotatividade da empresa € alta, muitas pessoas mudaram de cargo, foram demitidas e outras
admitidas. Isso faz com que eles ndo conhecam mais sua drea e as pessoas com quem vai

trabalhar, o que faz com que o network interno seja diminuido.

Eu estava na empresa como coordenador e vim pra Colémbia como gerente, isso
faz um pouco com que vocé saia da parte de fazer as coisas e vai pra uma parte
onde tem que pensar mais, tem que ser mais gerente, gerenciar as coisas |[...] No
meu caso, eu estou me relacionando com gerentes e quando eu estava na empresa,
eu me relacionava com coordenadores. Entdo sdo pessoas que pensam diferente,
que tem atitudes diferentes, sdo pessoas que tratam as coisas de uma forma mais
gerencial, ndo tanto de execugdo, e isso é uma vantagem que se tem em relagdo a
quem ficou (ENTREVISTADO F — GRUPO 2).

O meu plano é me fixar agora no Brasil por pelo menos 3 anos. Por qué? Porque é
muito importante na nossa organiza¢do, que é uma organizagdo que tem um
cardter internacional bastante grande tu teres o teu network interno bastante
ativado. Quando tu vais para um processo de expatriamento [...] tu te afasta do
centro decisional da empresa, que é a matriz e durante 4 anos surgem muitas
mudancas, pessoas que se deslocam, pessoas que chegam, pessoas que entram que
saem, entdo tu diminui teu networking e nds dependemos muito desse
relacionamento, até mesmo pra resolver problemas do dia-a-dia. Entdo, as vezes tu
tens ld a falta de um material, um telefonema pra pessoa certa, tu resolve a
situagcdo. Mas se tu ndo conheces a pessoa certa pra atividade que tu necessitas, tu
vai ter um grau de dificuldade muito grande. Entdo, eu vejo que eu preciso
regressar pra organizagdo, resgatar meu networking interno. Isso demanda um
periodo e ai sim, entdo estaria habilitado para uma nova operagdo no exterior
(ENTREVISTADO H - GRUPO 2).

Além do crescimento profissional dessa pessoa, percebe-se que a familia que vai junto
também € oportunizado desenvolvimento por estar vivenciando uma viagem ao exterior, €
esse fator influencia na aceitacdo do convite da expatriacdo. Ainda, observa-se que a
expatriacdo permite um amadurecimento da relagdo familiar, por eles estarem vivenciando
essa experiéncia, enfrentando dificuldades e realizando descobertas juntos. Para os que
deixam a familia no Brasil, o significado € de auséncia, pois, como o Entrevistado J observa,
ele foi um pai ausente, € a familia aprendeu a viver sem ele durante os dois anos de

expatriagao.
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Eu tinha isso como um objetivo profissional e uma coisa que também me levou a
sair de Brasil foi que sempre quis que os meus filhos fossem fluentes em inglés e
essa é uma oportunidade inica (ENTREVISTADO E — GRUPO 2).

Vocé aprende muito a fazer as coisas por vocé mesmo. Quando vocé td aqui ndo
conta com a ajuda de muitas pessoas. E positivo seus filhos aprenderem a viver
uma cultura totalmente diferente do que a gente tem no Brasil. Aqui é uma
populagcdo 90% negra e a educagcdo que os seus filhos tém, eles passam a ver o
mundo de maneira diferente (ENTREVISTADO E — GRUPO 2).

O positivo foi o fortalecimento da minha relagdo com minha esposa, estar so eu e
ela ld fortaleceu um monte (ENTREVISTADO S — GRUPO 4).

Eu tenho uma divida constante com a minha familia, muitas vezes cobrada pelas
criangas, pelo fato de eu ter estado ausente. Tenho essa consciéncia de que eu
deixei a desejar, que abandonei, e me judio, me maltrato. Ai fica aquela questdo, a
familia aprendeu a viver sem ti, bom, ndo sou tdo importante assim, ndo sou tdo
imprescindivel, quer dizer, isso ndo ¢ tdo forte assim, mas negar é pior, existe. Se
eles ndo tivessem encarado dessa forma, a minha esposa, minhas filhas, como é
que teria sido a vida delas? E a consciéncia do que eu perdi em termos familiares,

isso é forte (ENTREVISTADO J — GRUPO 3).

Eu perdi meu pai nesse periodo, perdi dois anos e meio da minha vida, perdi essa
consciéncia, esse ente, isso é algo irrecuperdvel (ENTREVISTADO J — GRUPO
3).

Um fator interessante é que alguns expatriados apontam que a missdao pode ser vista
também como busca por algumas solucdes. Pode ser vista como uma tentativa de mudar de
fun¢do para aquele funciondrio que se vé insatisfeito e busca uma perspectiva de crescimento
por meio da expatriacdo, sendo essa uma maneira de se desenvolver; ou para aqueles
expatriados que possuem conflito conjugal e, na perspectiva de “dar um tempo” a esse
problema, aceitam a expatriacdo para paises aonde ndo podem levar a familia ou aceitam a
expatriacdo com a familia para tentar mudar de ambiente e, assim, melhorar a relacao.

Isso pode estar relacionado com alguns divércios que ocorrem ou, até mesmo, com a
ndo adaptacdo da familia na experiéncia, sendo este ultimo fator apontado por Deresky
(2004), Mendenhall, Dunbar e Oddou (1987), De Cieri, Dowling e Taylor (1991), Black,
Gregersen ¢ Mendenhall (1992) e Tung (1987) como um dos maiores responsaveis pelo
insucesso da expatriacdo. Nesses casos apontados pelos entrevistados, os problemas
familiares ocorrem, pois essas familias j4 vinham com problemas anteriores, € a expatriagao
sO vem para atenuar esse problema, visto que essa experi€ncia deve ser feita com pessoas que

estejam equilibradas emocionalmente.

Eu estava a cinco, seis anos praticamente na mesma fun¢do, ndo via grandes
horizontes pra crescer ali, e precisava de uma experiéncia internacional. Queria
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melhorar meu inglés e essa oportunidade veio a calhar com tudo, mesmo sabendo
que eu sairia pra ser expatriado e retornaria pra mesma fungdo, eu preferi aceitar.
Pra mim, profissionalmente, era uma boa carga de conhecimento e uma boa
experiéncia que eu ia ter fora ENTREVISTADO R — GRUPO 4).

Quando tu tens problema familiar, porque a fuga de casa é uma solugdo [...] as
tem disso, as pessoas se utilizam da empresa pra tentar resolver problemas
pessoais, em casa o casamento ndo ia bem, as coisas ndo iam bem e acaba usando
como alternativa ser expatriado né através de um convite, os cara acham a solugdo
[...] as vezes tu tem incompatibilidade com teu superior e entdo busca como sair

daquela coligada, daquela empresa, pra buscar alternativas. Mas ndo é meu caso.
Meu caso pelo contrdrio, foi o momento certo (ENTREVISTADO L — GRUPO 3).

Em relacdo aos grupos entrevistados ndo se percebe diferenca nas respostas, pois 0s
significados s@o comuns a todos. Dessa maneira, percebe-se que a expatriacado € um processo
amplo, podendo obter diversos significados na esfera organizacional e pessoal. No ambito
organizacional, a expatriacdo significa crescimento profissional e o desenvolvimento de
diversas habilidades, tais como tomar decisdo mais rdpida, ter autonomia, maior
conhecimento, ter mais confianca ao realizar as atividades e conhecer toda a empresa, seus
processos e produto. Ainda pode ter o significado de desafio, empreendimento, aprendizagem
e network. No ambito pessoal, a expatriacdo tem um significado financeiro e oportunidade de
crescimento para os seus familiares e, no caso dos funciondrios que deixam as familias no
Brasil, tem sentido de auséncia. Pode-se perceber que a mudanga de valores afeta as duas
esferas, pois esses novos valores irdo mostrar um novo sujeito, que tem melhor
relacionamento com os colegas, familiares e sociedade. Além disso, a expatriacdo permite que
ele conheca seus limites e capacidades e busque novas solucdes para sua vida, seja ela dentro

da empresa ou na vida pessoal.

4.2.1.6 Andlise Geral da Categoria Expatriacdo

Nota-se que, apesar dos 12 anos do programa de expatriacdo, a internacionalizacdo
cresceu rapidamente dentro da empresa e essa, juntamente com o RH, tem tido dificuldade de
dar o suporte necessario para as pessoas que sao expatriadas. A organizacdo &
internacionalizada pelo fato de ter se expandido para outros paises, mas a cultura da empresa
continua centrada localmente e nos processos que acontecem somente no Brasil.

Assim, foi observado que ndo h4 uma regularidade no treinamento para o programa de

expatria¢do oferecido, sendo que alguns cargos de maior importancia, como os diretores, t€ém
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melhor preparo quando comparado a outros cargos, muito possivelmente em funcio de a
empresa ver essa pessoa como um futuro talento nas suas dreas estratégicas.

Apesar disso, nota-se que o programa vem evoluindo, pois, dependendo de quando os
funciondrios foram expatriados, as dificuldades podem ter sido maiores ou menores em
funcdo da infraestrutura que a empresa oferecia e da evolucdo dos projetos. Dessa maneira,
foi levantado que as dificuldades mais mencionadas foram na questdo de preparacdo do
expatriado, sua adaptacao, distanciamento do RH e preparacdo da familia, tal como apontado
na literatura (MENDENHALL; DUNBAR; ODDOU, 1987; DE CIERI; DOWLING;
TAYLOR, 1991; BLACK; GREGERSEN; MENDENHALL, 1992; TUNG, 1987). Ainda
dentro das dificuldades, o impacto cultural é maior nos paises mais pobres, como a India e
Africa do Sul, mas isso ndo isenta o impacto cultural dos outros paises.

Dentro da questdo do trabalho desempenhado na expatriacdo, a autonomia adquirida
(TANURE; EVANS; PUCIK, 2007; BLACK; GREGERSEN, 1999; STROH, 1995;
LAZAROVA; CALIGIURI, 2001; SUUTUARI; BREWSTER, 2003) é o fato mais citado
entre os entrevistados. Ainda pode-se ressaltar a questio do perfil (BLACK;
MENDENHALL, 1990), a inteligéncia emocional, competéncia do grupo, estrutura familiar,
saber representar a empresa, atitudes e comportamento dos expatriados, adaptacdo cultural e
climética e lingua sdo fatores importantes (MENDENHALL; DUNBAR; ODDOU, 1987; DE
CIERI; DOWLING; TAYLOR, 1991; BLACK; GREGERSEN; MENDENHALL, 1992;
TUNG, 1987).

Os expatriados procuram crescer profissionalmente e financeiramente, realizar um
bom trabalho para corresponder as expectativas da empresa, aprender uma nova cultura e
conhecer novas pessoas. Essas expectativas acabam por ser supridas, como pode ser visto pelo
significado que a expatriagdo adquire para os funciondrios, destacando-se entre estas o
crescimento profissional e o desenvolvimento de diversas habilidades, oportunidade de
desafios, empreendimento, aprendizagem, network, financeiro, oportunidade de crescimento
para os seus familiares e, no caso dos funciondrios que deixam as familias no Brasil, tem
sentido de auséncia, mudanca de valores, conhecimento de limites e capacidades e busca por
novas solucdes para sua vida, seja ela dentro da empresa ou na vida pessoal.

Dessa maneira, percebe-se que a expatriacdo abre uma série de possibilidades, como
conhecer outras culturas; permite um maior aprendizado e possibilita mostrar a capacidade
técnica e de flexibilizacdo do funciondrio em se adaptar a outro contexto cultural e
organizacional, ou seja, a habilidade de preservacao de si (BLACK; MENDENHALL, 1990).

Além disso, proporciona melhores condi¢des financeiras, maior comprometimento, desafio
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profissional, empreendimento, crescimento profissional individual, autonomia, mudanca de
valores pessoais e profissionais, descoberta dos limites e capacidades, aprendizado da familia
e a busca por solugdes de alguns problemas. Por fim, percebe-se que ha a possibilidade da
criacdo de uma amizade do grupo que estd viajando.

Em sentido contrério, ressalta-se o treinamento, a adaptagdo, a preparacdo e o
acompanhamento da familia do expatriado como desafios. Percebe-se também que ter praticas
e politicas definidas, perfil do expatriado tragado, banco de talentos e uma empresa consciente
do nivel de internacionaliza¢do sdo fatores que virdao contribuir para que a area de RH seja

mais ativa, como mostra o Quadro 7.

Expatriacao

Possibilidades Desafios
- Conhecer outras culturas; - Treinamento (individual, técnico e familiar);
- Aprendizado; - Adaptacio;
- Financeiras; - Area de Recursos Humanos ativa;
- Desafio Profissional; - Preparag¢do e Acompanhamento da Familia;
- Crescimento Profissional Individual; - Banco de Talentos;
- Autonomia; - Preparac@o da empresa para a Internacionalizagio;
- Inteligéncia Emocional; - Auséncia da Familia;
- Competéncia Técnica; - Definir o Perfil do Expatriado; e
- Comprometimento; - Perda do Network Interno
- Empreendimento;
- Amizade do grupo;
- Mudanca de Valores;

- Descoberta de Limites & Capacidades;
- Aumento do Network Interno;

- Reconhecimento;

- Autovalorizacdo do expatriado;

- Aprendizado da Familia; e

- Busca por Solugdes

Quadro 7 - Possibilidades e Desafios da Expatriacio

Observou-se que ndo ha grande diferenca entre os grupos pesquisados, pois as
possibilidades e desafios sdo comuns a todos. As opinides, dificuldades e perspectivas variam
dentro do mesmo grupo e, assim, percebe-se que isso tem mais a ver com a personalidade da
pessoa e suas experiéncias do que o momento em que ela se encontra na expatriagdo, pois a

maioria ja tragou um panorama de como € o0 processo.
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A repatriacdo dos entrevistados € analisada sob a perspectiva de quatro categorias: (i)

Adaptacao do repatriado e o papel do RH; (i1) Recolocacdo do expatriado; e (iii) Significado

da repatriac@o. Ainda, na ultima se¢do, encontra-se a andlise geral dessa macrocategoria.

4.2.2.1 Adaptacao do Repatriado e o Papel do RH

Os entrevistados observam que a estrutura da empresa para receber os expatriados de

volta ainda carece de algumas praticas. Uma das mais citadas € a questdo da recolocacdo do

expatriado no seu novo ambiente de trabalho. A empresa ndo tem um planejamento eficiente

da volta dessas pessoas e acaba por desmotiva-los, ao colocd-los em um cargo, apontado

como qualquer, sem maior planejamento.

Entdo, é uma falta de preocupagdo da empresa [...] s6 que tem pessoas que tem
essas necessidades e ali ndo sdo atendidas. Entdo, eu me senti largado

(ENTREVISTADO N - GRUPO 3).

O maior problema que a gente tem com a repatriacdo que a gente vem
acompanhando dentro da empresa é que as pessoas que saem, na sua maioria,
quando voltam, ndo tem uma posigdo definida pra assumir e sdo colocadas numa
coisa que chamo de “geladeira” até que se descubra uma posicdo ou coisa
parecida. Muitas vezes ndo é aquilo que vocé quer, mas vocé permanece apenas
por que estd recebendo o seu saldrio (ENTREVISTADO B).

A expatriacdo ndo vem como um crescimento profissional, vem sim como uma
oportunidade de ajudar a empresa crescer. Entdo tu vai ld, faz o teu servigo, faz o
teu papel, volta pra cd e volta fazer teu papel, é apenas isso (ENTREVISTADO P
— GRUPO 3).

Assim, ha uma falha no retorno das pessoas, pois eles sabem que o indice de

desligamento da empresa estd aumentando, apds a repatriacdo. Além disso, a frequéncia da

expressao “quando tu vai, quando é expatriado, tu é a solucdo de um problema. Quando tu

volta, tu é o problema” (ENTREVISTADO Q — GRUPO 4, 2010) reflete que a empresa ndao

estd preparada para receber o funciondrio de volta e, assim, acaba gerando a visdo de que o

repatriado estd se tornando um problema.
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Muitas vezes as decisdes que sdo tomadas na empresa estdo ligadas ao planejamento
estratégico e limita a autonomia de algumas dreas, no caso, o RH. Portanto, é notavel a
dificuldade de acdo que os Recursos Humanos tem de agir, pois, muitas vezes, ndo possui
uma forga politica dentro da empresa que possibilite que tome decisdes. Nesse caso, cabe
repensar o papel do RH e como esse pode exercer um papel mais ativo dentro da organizacao.

O Entrevistado Q observa que o crescimento internacional da empresa esta paralisado
em funcdo da falta de funciondrios qualificados dispostos a viajar. Nesse sentido, Black,
Gregersen (1999), Lee e Liu (2006) e Tanure, Evans e Pucik (2007) analisam que, quando a
expatriacdo comega a ser vinculada a aspectos negativos, como demissdo do funciondrio,
problemas de adaptacdo e falta de perspectiva de crescimento, os outros funciondrios

comegam a rejeitar a missao.

[O diretor da 4rea conversou comigo]: a gente td percebendo que estd perdendo
todo mundo, todos os expatriados. A incidéncia de pessoas deixando a empresa td
grande (ENTREVISTADO Q — GRUPO 4).

Essa expansdo, boa parte dela foi colocada em stand by. Vontade se tem, mas ndo
se tem pessoas e sem as pessoas é tu abrir uma Rissia, pra fechar dois anos
depois, é tu abrir Portugal como ponto estratégico, sempre aquilo ld dd prejuizo,
tanto que a matriz tem que mandar dinheiro todos os meses pra pagar saldrios e
ela ndo conseguia nem pagar os saldrios dos funciondrios. Entdo, eles resolveram
rever tudo isso ai. Um dos grandes problemas era mdo-de-obra mesmo. Pessoas
preparadas, e ndo é todo mundo que topa abrir mdo de uma vida, sair daqui.
Embora ndo seja nem comodismo, aqui tu domina, sabe, é um pouco mais
previsivel e ld, tu chegou e muda totalmente (ENTREVISTADO Q — GRUPO 4).

Ainda dentro dos aspectos que os autores acima observaram, percebe-se que, em
relacdo ao Grupo 1 e 2 de entrevistados, eles ndo sabem como € que vai ser a repatriagao
deles, por nao terem passado por esse momento, mas a percepcao que eles tém, em fungao de
outros colegas que ja passaram por isso, ndo € positiva. Além disso, os outros grupos relatam
que, quando eles estavam em expatriagdo, tinham essa mesma perspectiva do Grupo 1 e 2.
Assim, a falta de préticas e politicas e de pessoas que implementem isso na empresa causa

desmotivagdo nos expatriados, o que faz com que a expectativa deles sobre a volta seja baixa.

2

Ouvia falar de outras pessoas, que a repatriacdo na empresa é sempre um

problema (ENTREVISTADO T — GRUPO 4).

Pessoalmente, eu ndo tenho uma impressdo sobre isso ainda. Eu tenho observado
muitos colegas que saem de ld, por exemplo, um simples soldador, mas com uma
experiéncia em soldas e aqui ele td como um supervisor, coordenando uma equipe,
volta com grandes chances. Essas pessoas, que assumem um cargo maior que tem
no Brasil, voltam com certeza com o holofote por cima dele, assim se precisar,
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muitas vezes ele ndo vai voltar como supervisor porque a empresa tem um quadro
no Brasil e ndo vai colocar dez supervisores porque o cara tem experiéncia boa.
Ela tem que preencher o quadro dela, mas assim com uma rotatividade grande ou
sendo um soldador virando supervisor, essa pessoa teria uma prioridade
(ENTREVISTADO A - GRUPO 1).

Quando vocé entra aqui, entrou, e quando volta, voltou pra onde? Voltou pra onde
tiver lugar. Mas é assim que se tratam as pessoas? Ndo é. Entdo por isso eu digo
que a questdo do recurso humano tem que ser muito bem valorizada, tanto na
preparagdo da ida, e tanto na preparagdo da “Frida”, porque ir e voltar é um
processo nosso de cada dia. Vocé vai e tem que voltar um dia, pode ser um, dois,
trés, cinco anos. [...] Pode-se dizer o seguinte, eu acho que hoje, 60% desse
pessoal tem sentimento negativo do processo da volta, principalmente os que foram
pra India. Os que foram pra Rissia, entdo, se tu convidd-los pra tratar de um
assunto no exterior, ndo vao mais (ENTREVISTADO G — GRUPO 2).

Um expatriado observa que, apesar de ele ouvir dos colegas o problema da
repatriacio, ele custa a acreditar que a empresa aja dessa maneira. Dentro disso, ressalta que a
empresa estd preocupada em atender as necessidades de internacionalizacdo que estdo
constantemente surgindo, embora ndo tenha conseguido se preparar/planejar totalmente para

€SSC processo:

Na verdade, muita gente me dizia que quando tu saia tu era uma solugdo e quando
voltava tu era um problema. Eu sinceramente achei que ndo, achei que a empresa
pensasse nessa questdo de expatriagdo como uma oportunidade de crescimento
profissional, além de suprir as necessidades dela. Mas, hoje eu vejo que a empresa
tem muitas necessidades fora do Brasil, tem um monte de fdbricas fora. SGo mais
de 10 e ela tem essas necessidades, essas pessoas que ela expatria. Ela atende as
necessidade do momento e num futuro, ela vai atender outra necessidade. Ndo
prevé isso. Eu acho que é uma questdo que prejudica (ENTREVISTADO S —
GRUPO 4).

A repatriacdo € vista também como “questdo de sorte”, como observa o Entrevistado
N. Atualmente, as repatriagcdes que tiveram mais sucesso sao aquelas em que o expatriado que
estd voltando fica no cargo da pessoa que estd sendo expatriada, ou seja, ha uma troca de
lugares do Brasil para o exterior. O problema é que, em muitas repatriacdes, ndo acontece
essa troca, em funcao do retorno precoce ou que as pessoas naqueles cargos ndo podem viajar,

por isso depende da “sorte” do repatriado.

Sabe, eu acho o seguinte: na questdo da repatriacdo as pessoas, muitas vezes, tem
mais ou menos sorte, muitas vezes dependendo de quem vai substituir quem, quem
ird substituir vocé, no caso. Imagino que se a fdbrica de Portugal tivesse
continuidade e eu terminasse a minha proposta com a empresa e voltasse ao
Brasil, era s6 ia indicar alguém pra ocupar teu lugar, alguém que pudesse ocupar
a vaga. Em algumas situacdes isso dd certo. Tem exemplos, que eu sei que deram
certo: a pessoa voltou e o cargo ainda existia ou a pessoa voltou e foi pro cargo
que era dela. Entdo, acho que nesse caso eu tive o azar por ndo ter ninguém do
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meu lado. A questdo da repatriacdo ela é uma questdo de sorte, eu acho

(ENTREVISTADO N - GRUPO 3).

Além disso, eles apontam a falta de clareza, por parte da empresa ou, até mesmo, a
inexisténcia de defini¢cdes sobre essa pratica. Tanure, Evans e Pucik (2007) observam que essa
€ uma préatica importante dentro da expatriagdo para que a missao seja realizada com sucesso,
pois os funciondrios ndo sabem o que a empresa espera deles nem para onde eles vao. Dessa
maneira, a divergéncia de expectativas da empresa com a dos funciondrios, ji que esses
ultimos ndo sabem qual € a expectativa da empresa, aumenta e dd oportunidades para que os

expatriados criem expectativas a mais que a empresa tem a oferecer.

Eu ndo conhego o programa, se a empresa tem, ou se ela td montando, pra receber
novamente essas pessoas que sairam do Brasil. Ndo td muito claro isso pra nos, ou
pra mim, particularmente (ENTREVISTADO F — GRUPO 2).

E outra, ndo se deveria perder os talentos que vdo ld fora e voltam, e a empresa td
perdendo muita gente porque, é aquela historia, o fato de ir é muito simples. Mas a
volta, para a aceitacdo da volta, digamos assim, é necessdria fazer uma andlise
muito critica na volta e procurar entender que criagdo pode ser feita, que valores
ela td trazendo, e cada formato desse negdcio, porque cada um tem uma
caracteristica diferente (ENTREVISTADO G — GRUPO 2).

Nota-se que a questdo financeira e de beneficios apresentou insatisfacdo a dois
entrevistados na volta. No caso do Entrevistado Q, quando retornou para o Brasil, ele afirma
que ficou com um cargo hierarquicamente abaixo do ocupado na empresa matriz antes da
expatriacdo, apesar de que o contrato estabelecia que isso ndo pudesse ocorrer. Nesse caso, 0s
beneficios e o saldrio de que desfrutava antes da expatriacdo, em funcdo do cargo, foram
retirados. No caso do Entrevistado P, é observado que, no retorno, seu saldrio € igual ao
recebido antes da expatriacdo (apenas com o aumento de dissidio sindical) e, embora ele tenha
continuado trabalhando, mas ndo na empresa matriz, ele ndo recebeu aumento como seus

colegas de trabalho receberam e, dessa maneira, seu saldrio estaria desatualizado.

Por exemplo, no meu caso o cargo que eu voltei pra assumir era um cargo inferior
ao cargo que eu tinha ido, isso jd estava com desavenca, um desacordo com o
contrato que eu tinha assinado pra empresa e foi uma coisa que eu tive que
resolver. Beneficios que eu tinha antes, eu ndo tive depois, pois como supervisor tu
tem alguns beneficios, e como eu voltei como comprador, eu ndo tinha mais esses
beneficios. Beneficios esses, tem alguns que sdo banais, mas outros ndo, por
exemplo, participar de vdrios treinamentos que a empresa dava para cargos de
supervisdo. Entdo, isso é uma coisa que eu senti muita falta. [...] Vamos pegar a
questdo do tipo estacionamento privativo da empresa: é muito ruim de estacionar
na empresa, tinha que deixar o cara ld fora, chovendo tudo, eu tinha
estacionamento na porta, estacionamento diferenciado pelo cargo de gestdo e
também ndo tive mais. Participagdo nos resultados eu tive que brigar pra ter
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qualquer. Af sim era a diferenga, é muito grande, entdo eu tive que brigar, tive que
argumentar muito e tal. Mas foi solucionado, entdo, teve alguns problemas sim

(ENTREVISTADO Q — GRUPO 4).

Eu estou hd trés anos e meio sem receber aumento. Entdo meu saldrio também td
desatualizado com o que o pessoal ganha aqui [...] eu ndo recebo aumento, recebi
o aumento sindical, mas ndo por mérito da carreira profissional
(ENTREVISTADO P - GRUPO 3).

Em relacdo as dificuldades de readaptacdo no trabalho, entrevistados do Grupo 1 (que
estdo no inicio da expatriagdo) observam que terdo que aprender as mudangas que ocorreram
na empresa enquanto estavam fora da matriz, como, por exemplo, mudangas no produto e em
procedimentos. Além disso, € ressaltada a questao dos relacionamentos com os colegas, pois,

em funcdo da rotatividade da empresa, alguns contatos internos foram perdidos.

Na empresa, como eu te falei, ndo se sabe o que vai acontecer, o que vai fazer ou
ndo vai fazer. Com certeza vai haver adaptagdo, vai ter que ser feita, por que se eu
tivesse que voltar hoje muitas coisas mudaram na empresa, muitas pessoas
mudaram, coisas ndo sdo feitas hoje como eram feitas [...] e também se teria que
refazer relacionamentos na empresa (ENTREVISTADO C — GRUPO 1).

Eu vejo o maior problema diz respeito ao que aconteceu nesses dois anos, porque
se vive muito de produto, muita tecnologia e estando fora, vocé perde um pouco
esse contato. Entdo, eu acho que a maior dificuldade vai ser profissional no que diz
respeito ao que avangou em produtos, produtos novos que a gente tem, novas
necessidades de mercado, pois realmente vocé fica um pouco afastado
(ENTREVISTADO D - GRUPO 1).

Algumas pessoas, como mudaram muitas coisas dentro da empresa, as pessoas
também ndo te conhecem. Alguns te conhecem de longa data, de outra fungdo,
outra condicdo, outro contexto. E um processo de reconquista, a empresa mudou
muito, implantou um sistema SAP, criou processos, sistemas diferentes, pessoas
diferentes, a cultura se movimenta, e eu estou defasado (ENTREVISTADO J —
GRUPO 3).

Entretanto, alguns observam o quiao bom é voltar para casa, sendo que isso ndo tem

como ser transformado em uma dificuldade ou frustragao.

Ndo teriamos nenhum problema e emocionalmente seria uma alegria voltar pro
Brasil, mesmo porque é o nosso Brasil ENTREVISTADO F — FRUPO 2).

Aqueles expatriados que t€m mais convivio com a empresa matriz, em funcio das
viagens de negocios realizadas ao Brasil, acreditam que terdo pouca dificuldade de adaptacdo
no trabalho. Essas viagens sdo diferentes daquelas que a empresa oferece a todos os

funciondrios em forma de férias. Essas permitem que o funciondrio, de cargo superior,
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normalmente, tenha contato com os clientes e com o produto, e isso faz com que o expatriado
continue tendo contato com o dia-a-dia da empresa. Essa prética poderia ser aplicada para
todos os expatriados, como titulo de sugestdo, para que eles ndo fiquem tdo deslocados

quando voltam a trabalhar na matriz.

Apesar de estar no México hd quatro anos, venho frequentemente pra cd. Por
exemplo, estou aqui agora porque tem um cliente muito importante que estd
conosco e que veio conhecer a nossa nova linha de produtos da geragdo sete aqui
na fdbrica. [...] O processo de readequagdo, do ponto de vista profissional imagino
que vai ser tranquilo (ENTREVISTAOD H — GRUPO 2).

Eu chego aqui e vejo muitos jovens novos como gestores, como Supervisores,
pessoas que eu ndo conhego. Isso é muito ruim, tu acaba perdendo, deveriamos ter
um enlace de reciclagem talvez, semestral algo assim, com visitas. Porque, como
nos vinhamos duas semanas sé de férias no final do ano, a gente ndo via a
empresa, tinha que se dedicar a problemas pessoais, dentista da minha filha, essas
coisas, e acaba ndo vindo a empresa. Eu ndo acompanhei a matriz nos ultimos 4
anos, entdo isso é negativo (ENTREVISTADO L — GRUPO 3).

Apesar do despreparo da empresa em receber o funciondrio, € observado que
dificilmente eles podem vir a ser desligados da empresa, pois hd uma tolerancia da empresa e

dos colegas com as dificuldades do expatriado em se readaptar ao seu novo trabalho.

Dificilmente o cara s6 por ser repatriado corre o risco de perder o emprego, entdo,
a empresa, mesmo na informalidade, respeita o fato da pessoa ser repatriada. Em
via de regra, as pessoas daqui aceitam a dificuldade do cara que estd voltando,
entdo tem algum movimento inconsciente de absor¢cdo (ENTREVISTADO J -
GRUPO 3).

Entretanto, no ambito social, os entrevistados abordam a dificuldade de se adaptar a
rotina criada na expatriagdo. Um expatriado abordou que estd bem adaptado no pais e que tem
uma vida social muito ativa, com passeios e jantares diversos. Nesse caso, sua preocupacdo €
voltar para a cidade brasileira que tem uma cultura bastante fechada e com uma programacao
social restrita. Entdo ele observa que estd hd trés anos afastado da cidade e, além de ter
perdido o contato com os amigos, a cidade ndo propicia outras atividades para que ele possa
se reintegrar. Outro expatriado observou que 14 fora eles fazem jantares como um momento de
distracdo e ali acabavam se entrosando. No entanto, quando eles retornam para o Brasil, esse

elo é perdido e passam a serem colegas de trabalho.

[...] A nossa atividade social ld é muito intensa. Finais de semana tem churrasco
na casa de um, um jantar na casa de outro, um encontro num restaurante, uma ida
pra uma viagem. Enfim, tu tens a possibilidade de abrir muito tua rede de relacoes
pessoais [...] Entdo ld, por exemplo, nos temos 50 grandes shoppings centers, em
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Monterrey, entdo se for comparar toda essa realidade com a da cidade aqui,
quando os restaurantes fecham as 10 da noite, aqui é uma mudangca monumental,
monumental [...] Restaurantes ld, tu pensa “estou com vontade de comer uma
comida da culindria vietnamita”, tem duas ou trés opgoes ld, aqui nem em Porto
Alegre tem, entende. Eu, no meu modus operandi, em termos pessoais vai mudar
muito, mas eu tenho que me readaptar né (ENTREVISTADO H — GRUPO 3).

Em relacao ao RH, ha relatos que ilustram que esse setor ndo demonstra preocupagao
de saber como o repatriado estd se adaptando e se ele ou sua familia esta precisando de algum
auxilio. Dessa maneira, caso o funciondrio esteja passando por alguma dificuldade, a empresa
dificilmente ficara sabendo, a menos que o funciondrio procure a empresa. Nos casos em que
o funciondrio solicita o suporte da empresa, percebe-se a fragilidade da area de expatriados,
pois a ajuda é reportada a algum gerente ou supervisor que leve seu problema aos superiores,
pois como a empresa ndo possui uma drea especifica presente, eles ndo tém a quem se reportar

dentro da area de RH.

O RH ndo tem esse cuidado de ligar (na volta), e perguntar como que foi, td
adaptado, etc. [...] E logico que, quando a gente encontra o fulano ele pergunta
como tu td, como td a tua familia (ENTREVISTADO O — GRUPO 3).

Dentro do aspecto familiar, os expatriados percebem que o reajuste da familia é mais
delicado do que o deles. Nesse caso, € observado que o expatriado volta para o seu dia a dia
na empresa e, apesar das dificuldades, ele voltou para seu antigo contexto. Entretanto, a
familia estd em casa, sem a presenca do pai e sem os vinculos sociais que tinha antes, o que

pode acentuar a readaptagao da expatriacao.

O profissional, dentro de uma empresa, passa o dia, se dedica a empresa e vai.
Agora, a familia precisa ter uma readaptacdo (ENTREVISTADO L — GRUPO 3).

Em outros casos, a auséncia de suporte para a familia é mais preocupante. No caso do
Entrevistado P, foi informado que ele deveria retornar ao Brasil, s6 que em fungdo de ter que
organizar sua saida dentro da empresa, sua familia veio para o Brasil trés meses antes de o
expatriado retornar. Dessa maneira, a familia voltou e ficou sem nenhum suporte e teve que se

readaptar sozinha, sem a presenca do expatriado.

Eu acredito que minha familia tenha sofrido bem mais do que eu, porque eu jd
tenho essa preparacdo previa, jd tenho experiéncia no exterior, mas a minha
familia ndo. Quando minha esposa voltou, simplesmente voltou e é isso, ninguém
ligou pra ela pedindo, oi e ai como é que td? Tu td bem? Tu precisa que a empresa
mostre interesse, nem precisa ser em nome da empresa, mas pergunte “tu td
sentindo alguma dificuldade, a gente pode te ajudar, como é que tu estd’.
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Ninguém... Simplesmente voltou e ficou desamparada, comigo ld longe dela

(ENTREVISTADO P — GRUPO 3).

No caso daqueles que deixaram a familia no Brasil, eles ressaltam que, assim como a
empresa teve que colocar outra pessoa no lugar do cargo do expatriado que saiu e teve que
aprender a trabalhar sem essa pessoa, a familia também teve que aprender a viver sem o
expatriado. Assim, como o Entrevistado J observa, a familia dele construiu um novo
cotidiano, no qual ele ndo fazia parte, e quando retornou, apds trés anos, percebeu que sua

familia ndo dependia dele e que sua esposa absorveu o papel de pai.

Todas, claro, vocé é um estranho no ninho. A familia aprende a conviver sem ti.
Quando eu sai daqui, tinha uma menina de quatro anos e meio, outra de sete anos
e meio, minha esposa e uma rotina de familia de convivio didrio. Quando eu voltei,
tinha uma filha de sete anos, outra de dez anos e a minha esposa felizmente a
mesma (risos), mas mudou muita coisa na vida ld fora, porque uma coisa vocé
percebe que é conversar com uma crianga de sete e uma de dez, e uma de quatro e
outra de sete, as coisas mudam muito. E elas tiveram que se organizar do jeito que
Deus permitiu, criar uma rotina sem mim, e aprenderam a viver sem mim, até hoje
eu noto isso. Entdo é sem querer, mas elas se acostumaram a viver sem mim, isso

doi (ENTREVISTADO J — GRUPO 3).

Um expatriado observa que a missdo traz muitas preocupacdes € que nao hi como
pensar na volta frente aos outros problemas. Dessa maneira, percebe-se que eles preferem
aproveitar e enfrentar as dificuldades da expatriacdo e depois quando for o momento de

retornar, entdo, nesse momento serdao consideradas as dificuldades da volta.

Olha, quando eu aceitei esse projeto tinha tantas outras preocupagdes bem
maiores do que pensar na volta e o que ia acontecer. Quer dizer, ndo dd pra vocé
ficar sofrendo com coisas que ndo td enfrentando, entdo vive um dia apos outro
sabe, nunca me preocupei com a minha volta, sinceramente (ENTREVISTADO I —
GRUPO 3).

Ndo nunca me preocupei muito, [...] é tranquilo aquela coisa de tu ter paciéncia e
entender que td voltando. Entdo, tu ndo pode “ah, estou voltando”, ndo. Tu
observa, toma as agdes, planeja e naturalmente as coisas vdo acontecendo
(ENTREVISTADO M — GRUPO 3).

Outros fatores ressaltados na repatriacdo sdo a receptividade e a valorizacdo do
trabalho. Como foi relatado nas entrevistas, os funciondrios retornam para o Brasil e ndo
sabem a quem se dirigir. No caso do Entrevistado L, ele mandou um e-mail, se apresentando
para o responsavel do RH, ao qual respondeu que ele deveria comparecer na empresa no outro
dia para assinar alguns documentos. No RH, eles assinam os documentos e sao encaminhados

para a drea de trabalho deles. Assim, percebe-se que a receptividade que a empresa faz, com
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uma pessoa que dedicou, no minimo, dois anos da sua vida para empresa, € nenhuma. Dessa

maneira, eles se sentem desvalorizados e sem importancia dentro da organizacao.

Olha, talvez seja uma das falhas que a empresa, num contexto geral, tenha que
trabalha. A receptividade ndo foi aquela que eu esperava quando tu trabalha
quatro anos, quase quatro anos dedicado ao negocio. Ndo estou reclamando, ela
me pagou aquilo que eu contratei, nunca reclamei disso. Mas, quando tu volta,
esperas uma recepgcdo, ndo um tapete vermelho, mas algo, um bem-vindo,
precisamos de ti, o que tu fizeste no México, obrigado pelos quatro anos ld. Ndo
recebi isso, cheguei aqui mandei um e-mail pro Rh, isso sim, pelo responsdvel do
RH e me apresentando e ele me mandou “entdo, te apresenta aqui no RH as 8h da
manhad”. Foi algo assim muito frio pra quem dedica quatro anos. Peguei a crise da
gripe, convivi todo esse momento, entdo, tu imagina viver com a tua familia

cercada (ENTREVISTADO L — GRUPO 3).

Dessa maneira, percebe-se que a repatriacdo € marcada pela caréncia de praticas e
politicas na empresa e de uma drea que possa implementar isso. Assim, 0s entrevistados
mostram que a falta de clareza, por parte da empresa ou, at€é mesmo, a inexisténcia, dessas
praticas, causam uma preocupac¢do nos entrevistados, pois eles ndo sabem o caminho que sua
vida profissional estd tomando.

Percebe-se que ndo ha diferenca na comunicagdo das respostas dos grupos, pois até os
expatriados que ainda ndo passaram por uma repatriacdo nao t€m muitas expectativas quanto
a volta, por ja saberem, pela experiéncia de outros colegas, que as coisas acontecem dessa

maneira na empresa.

4.2.2.2 Recolocagao do Expatriado

No inicio da expatriacdo, os funciondrios ndo tém muita preocupacao com sua volta e
deixam para pensar nisso quando o contrato estiver terminando. E relatado que seria
importante que houvesse um planejamento da volta dos expatriados e que esse planejamento
permitisse que eles ocupassem um cargo no qual poderiam utilizar o aprendizado da
expatriacdo. Esse aproveitamento seria util para os funciondrios, que se sentiriam mais

valorizados, e a empresa estaria recebendo o retorno do seu investimento.

Olha, sempre seria interessante, principalmente perspectivas que a gente tem
quando volta. Tem pouco tempo que eu estou fora, como eu te falei, e vou ficar até
2012 fora. A gente td em 2010, quem sabe ano que vem a gente comega a jd
preparar a volta, sabe? Isso é o mais importante, acho que a empresa tem que
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olhar sempre por esse lado, ou seja, a pessoa sai e tem que saber que um dia vai
voltar, quem vai ser o substituto primeiro e segundo, qual posi¢do essa pessoa que
estd voltando vai ter na empresa. [...] Eu acho que a empresa ndo estaria sendo,
ndo digo inteligente, mas ndo estaria tirando o beneficio todo quando coloca a

pessoa no mesmo cargo ou num cargo que ndo vd aproveitar a vivéncia que ela
teve fora (ENTREVISTADO D — GRUPO 1).

E que isso ai acaba indo de encontro ao planejamento que a gente tem de carreira.
Tu imagina que eu ficaria sentado em uma cadeira por um ano dentro da empresa,
esperando sair a oportunidade dentro da minha drea, dentro daquilo que eu sei
fazer? Eu ndo sentaria numa cadeira de marketing, ndo sei nada de marketing. Eu
ndo sentaria numa cadeira comercial pra ser comercial, por que eu ndo sou.
Talvez eu tivesse perdendo a empresa, tivesse perdendo parte do meu tempo porque
estaria fora dos meus objetivos. Eu ndo poderia voltar pro Brasil, e como eu disse
pra vocé, se a empresa ndo planejar o retorno agora pra uma posi¢do que seja
hierarquicamente semelhante do que eu tenho aqui, eu ndo vou voltar porque os
dois passos que eu dei pra frente, eu estaria dando trés pra trds

(ENTREVISTADO E - GRUPO 2).

Sobre a recolocacdo dos expatriados, para que seja utilizado o aprendizado da

expatriacdo, observa-se que nao hé preocupacio da empresa; entretanto, em alguns casos, esse

aproveitamento acontece. Assim, o Entrevistado M, que estd voltando da expatriacdo em uma

posicdo estratégica da empresa, observa que essa falha existe, mas que aproveitar melhor o

conhecimento dos expatriados € um objetivo dele.

Fiquei porque era uma funcdo que em trés horas do dia, fazia tudo que tinha que
fazer, ndo exigia nada ld. Entdo, me senti de férias, seis meses de férias e por mais
uma vez eu cheguei pro meu chefe e disse: “vocés tdo perdendo dinheiro esse més,
eu ndo paguei meu saldrio, eu ndo gosto disso”. Ele me olhou e disse: “calma,
tenha paciéncia, uma hora vai aparecer alguma coisa”. Entdo, eu fiz isso uma vez,
duas vezes, e so6. Mas, é assim uma coisa que me incomodou bastante

(ENTREVISTADO N - GRUPO 3).

Olha, o meu processo de repatriagdo foi assim: quando eu voltei de Portugal, sai
duma drea de compras e voltei pra uma drea de pos-vendas. Posso dizer nada a
ver uma coisa com a outra, mas pra mim serviu a experiéncia, ndo tenho nada a
reclamar. Mas de novo, eu passei um ano fora, desenvolvendo habilidades numa
drea e voltei pra outra drea nada a ver com essa. Quando eu voltei da India, sai
como logistica e voltei como essa parte de desenvolvimento de fornecedor e dai até
posso dizer que tinha a ver, certo, era uma coisa que eu gostava de fazer
(ENTREVISTADO T — GRUPO 4).

Eu estou olhando, buscando todas as pessoas que foram na India, na Africa, sio
140 pessoas diferentes e quero usd-las, usar esse conhecimento deles aqui dentro.
Se eles voltam pra mesma posicdo, eles acabam ficando no meio desse grupo todo
e a gente acaba ndo usando isso, porque é um processo normal. Mas eu acho que a
gente tem que tirar aproveito dessa experiéncia e usd-las diferentes. Entdo, estou
olhando todas as pessoas que estiveram fora, um a um, ndo vou te dizer todos, mas
eu diria que hoje, sem sobra de diivida, 80% das pessoas que sairam e tento usd-
las melhor nesse retorno. Entdo, é uma preocupag¢do bem maior que quando elas
estavam saindo. Eu vejo muitos talentos nessas pessoas, muitas pessoas que tu
acaba descobrindo que estavam aqui no meio da produgdo e daqui a pouco elas
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tem um potencial enorme, e ndo aparecem, ndo tem espaco e ai nds precisamos
criar esses espagos (ENTREVISTADO M - GRUPO 3).

Observa-se que, independentemente do Grupo em que se encontram, os expatriados
tétm as mesmas expectativas quanto a recolocacdo: assumir um cargo onde possam

desenvolver o que aprendeu.

Olha, a minha expectativa é voltar pra empresa e assumir uma geréncia de uma
drea atrativa, uma geréncia de engenharia, ou uma geréncia onde eu tenha o
conhecimento de produgdo, quem sabe logistica. [...] Agora, isso é uma coisa
muito pessoal, e ndo depende so de mim, depende até da empresa
(ENTREVISTADO F — GRUPO 2).

Eu quero crescer, quero evoluir, ndo vou ser um instrutor pro resto da vida. [...]
Entdo, hoje eu posso dizer que é pouco, realmente eu gostaria de oportunidade
(ENTREVISTADO P — GRUPO 3).

Minhas expectativas, como eu te falei, eu estava sendo preparado para um cargo
acima do cargo que eu sat, era essa minha expectativa. E quando eu soube que ndo
ia ser isso, foi bem assim decepcionante (ENTREVISTADO Q — GRUPO 3).

Sobre as expectativas criadas, os entrevistados observam que isso € algo que faz parte
do ser humano, mas que os feedbacks conduzem os expatriados para que se tenha uma
expectativa de crescimento, além do fato de que eles viram e testaram na pratica a capacidade

de gerenciar e esperam que isso seja reconhecido na volta.

Isso tem muito a ver com a expectativa pessoal de cada um. A gente ndo pde
verdades na cabeca de ninguém e nem tira elas de ld, mas as pessoas, de qualquer
forma, tem expectativas, e muitas vezes o ter feito um bom trabalho ld, ter tido um
bom reconhecimento ld, dd a ferramenta pra gente se sentir “eu sei fazer, eu sou
importante e eu posso”. E chega aqui e ele entra naquela vala comum, mas talvez
ele ndo tenha escutado as conversas, tenha criado o seu mundo, sua visdo, deixado
a familia se envolver nisso, nessa questdo. Eu também tenho alguma cobranga da
familia, também temos expectativa. Td e dai? Que vocé ganhou aqui, eu tinha o
meu emprego, tenho o meu emprego, e fiz um projeto e o projeto terminou, vamos
para uma nova realidade, isso s6 se ganha. Essa visdo a gente so vai ter com a
experiéncia, a gente tem que entender também todos os dados do lado da empresa,
s0 que logico que a empresa ndo prepara as pessoas pra sair, e ela ndo tem
politica pra reabsorcdo, isso é ponto, ndo tem, de reinclusdo, isso tem uma
oportunidade. E ld fora, a gente é abandonado (ENTREVISTADO J — GRUPO 3).

Agora, tu ndo vé aquela questdo da empresa, do “tu vai voltar e tu vai ser tal
coisa”. Ndo quero me contradizer, como eu disse antes, nunca ninguém me falou e
nunca esperei isso. Mas, tu td vendo de fora, vendo que a empresa td de repente te
conduzindo “0 faz ld, faz isso, depois tu volta”. Eu ndo vou esperar a empresa
olhar por mim, quem tem que olhar pra minha carreira sou eu, ndo a empresa. Eu
sou eu, a empresa é a empresa (ENTREVISTADO T — GRUPO 4).
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Além de o planejamento ndo incluir uma recoloca¢do condizente com as novas
competéncias do funciondrio, ndo h4 estrutura suficiente para receber os repatriados. Como
exemplo tem-se o caso do Entrevistado S, que teve sua mudanga efetuada em menos de uma
semana, e o caso do Entrevistado Q, cujo setor onde trabalhava ndo sabia que ele iria trabalhar

ali.

O retorno pra mim ndo foi uma completa surpresa, foi uma quinta feira a tarde que
me ligaram e uma semana depois eu estava voltando pra Caxias pra ver a familia.
Voltei ld s6 pra fazer transi¢do pro outro gestor e quando eu cheguei de volta no
Brasil, jd tinha uma fungdo, uma determinagdo pra fazer e trabalhar. Entdo, o
retorno foi de repente, mas foi bem, a cabeca da empresa estava bem claro, o
retorno foi bem claro. Eu voltei pra fungdo e acabei fazendo outra, e isso bastou
pra eu sair da empresa (ENTREVISTADO S — GRUPO 4).

Nenhuma. Quando eu voltei ali tive que me apresentar pra um gerente de compras
que estava na drea, ele disse “entdo td, vai conversando com o pessoal que a gente
vai ver até onde tu vai ser alocado”. Nem ele sabia, eu fiquei uma semana sem ter
cadeira, mesa, sem fazer nada. la de manhd dava umas trés da tarde e pegava e
saia pra minha casa. la a engenharia, que era muito focado em engenharia
logistica, fiquei uma semana sem saber o que eu ia fazer, onde eu ia ser alocado,
sem e-mail (ENTREVISTADO Q — GRUPO 4).

Entretanto, o Entrevistado H, que ja sabe o cargo que vai ocupar na volta, tem menos
angustias em relacdo a sua volta e consegue visualizar a contribuicdo que a expatriacdo vai ter
para o seu novo cargo. Ja o Entrevistado F, que ndo possui essa visdo, questiona-se sobre o
seu lugar e cria expectativas de crescimento, visto que a pessoa que ocupa o seu cargo antigo
tem desempenhado um bom trabalho e, logo, a empresa tem que recolocar o expatriado em

um cargo que ndo seja inferior a esse que ele ocupava.

No meu caso sim, sem divida nenhuma. Porque dentro do contexto de RH, eu vou
praticar mudangas de cardter comportamental, organizacional dentro da empresa.
E eu vou poder utilizar essas experiéncias que eu tive no processo de
expatriamento. Mas eu vejo que isso ainda ndo é uma prdtica formal da
organizagdo, e esse é um ponto que eu preciso trabalhar (ENTREVISTADO H —
GRUPO 2).

Eu tenho claro, tenho uma preocupagdo porque o meu cargo estd sendo ocupado
por outra pessoa, e no momento que eu volto, vamos dizer assim, a mesma fungdo
ou a mesma posi¢do ndo pode ser ocupada por duas pessoas. Entdo, essa é a
minha preocupagdo, e claro, a pessoa que td no meu lugar, eu também conheco
ela, e é uma pessoa fantdstica e td fazendo um trabalho bom também, ou de acordo
com as expectativas da empresa. A minha preocupagdo é “ok, voltei, o que vdo
fazer com essa pessoa ou que vdo fazer comigo?”. Essa preocupagdo existe, por
isso que, vamos dizer assim, o meu sentimento, ndo a minha razdo, mas o meu
sentimento € voltar para um cargo maior, e ai eu ndo vou td prejudicando ou
afetando essa pessoa que ficou no meu lugar ENTREVISTADO F — GRUPO 2).
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Percebe-se que a recolocacdo, algumas vezes, € resolvida com a “troca casada”, como
explica o Entrevistado 1. Essa prética que a empresa vem tentando implementar na maioria
das repatriagdes € um ponto positivo ressaltado pelos entrevistados que ja tiveram essa
oportunidade e também apontado como uma provavel solucdo da recolocagao do expatriado

por aqueles que ndo tiveram a oportunidade de voltar por meio dessa troca.

Se vocé tem capacidade e competéncia, entdo, a empresa ndo vai te colocar numa
fungdo, e nunca vi isso acontecer na empresa, onde vocé ndo é aproveitado. Ela
teria tentado me aproveitar da melhor maneira possivel. Na verdade, isso nem foi
necessdrio porque a pessoa que foi pra ld, me deu a vaga aqui, nos trocamos esse
lugar, um antigo colega meu, entdo, ndo houve dificuldade nesse sentido

(ENTREVISTADO I - GRUPO 3).

Entretanto, para o caso dos expatriados em que ndo hé essa troca, eles ficam sem
recolocag¢do, em um primeiro momento. O que se percebe é que a prioridade da empresa é
fazer esse tipo de ‘“casamento”, mas que ela também deve ter no seu planejamento outras
opgOes para o caso dessa pratica ndo dar certo, como é o caso do Entrevistado Q, que se

mostrou descontente da forma como ocorreu sua repatriacao.

A repatriagdo foi um choque pela circunstdncia que aconteceu e isso que eu
conversei com o diretor de RH seis meses antes de voltar e disse: “0, eu vim como
solugdo e voltar como problema, isso jd aconteceu e se acontecer comigo, ndo vou
ser o ultimo”, e eles “ndo te preocupa que a gente td pensando”. Mas, ndo tinham
pensado nada, entdo, pra mim foi bem traumdtica a volta. Tu td num pique, num
desenvolvimento e pensando coisas muito melhores e dd aquela freada, uma freada

muito brusca (ENTREVISTADO Q - GRUPO 4).

Percebe-se que o Grupo 1 (que estd no inicio da expatriagdo) questiona como vai ser o
seu futuro, pois ndo hd um posicionamento da empresa matriz sobre a recolocacdo.
Entretanto, o feedback recebido dos seus superiores na missdo, independentemente do Grupo
analisado, sinalizando que o trabalho realizado atingiu os objetivos da empresa e que o
expatriado serd recompensado por isso na empresa matriz, do que depender da opinido desses
supervisores, cria expectativas de crescimento no funciondrio. Porém, essas informagdes nao
chegam ao RH, pois a drea ndo possui um controle de Gestdo de Desempenho nos expatriados
que supra as necessidades da empresa. Cabe ressaltar que o caso do Entrevistado A ¢ atipico,
pois foi contratado especialmente para esse cargo; entdo ele nunca trabalhou na matriz nem

poderia dizer o cargo com o qual ele voltaria, nem se vai ficar na empresa.

Qual é o meu futuro dentro da empresa? Porque eu cheguei, fui preparado pra vir
pra cd e agora eu estou com desejo de voltar até o final do ano que vem, que é
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quando vence meu um ano de trabalho e gostaria de prepara meu terreno pra
volta. Entdo, eu ndo sei exatamente como vai ser o meu futuro. Porém, eu comentei
com alguns coordenadores da administragdo das montagens aqui, todos eles
falam: “é claro que a empresa tem um lugar garantido pra ti ld”. [...] Eu ndo
tenho garantia formal, essa é a verdade, mas hd esperancas, fortes esperangas
(ENTREVISTADO A - GRUPO 1).

Entdo, tem pessoas que a gente até acaba identificando aqui, o cara vem pra cd e
se destaca como supervisor, uma pessoa que conhece tecnicamente e que passa a
orientar pessoas, que passa a administrar pessoas [...] E quando volta pro Brasil,
se a pessoa que estava aqui, viu isso e ndo encaminhar junto ao RH, ela ndo vai
conseguir fazer isso, pode acabar frustrando o profissional. Mas ao mesmo tempo
tem o caso que ndo tem o lugar pra pessoa exercer essa fun¢do na empresa, entdo,
tem que deixar claro que pra ele que ele voltou de ld melhor, td preparado, porém
nos ndo temos uma vaga de supervisor, por exemplo. [...] Sejam claro, sé isso que
a gente quer, que tudo seja muito claro, mas acho que hoje ndo existe esse cuidado

(ENTREVISTADO B - GRUPO 1).

Na verdade eu acredito que ndo existe uma pessoa que aceite ser expatriada, com
intuito de voltar a ser o que era [...] eu realmente, assim, estou tendo toda
paciéncia possivel, acho que a repatriagdo se resume em paciéncia, se resume em
tolerdncia, e pode-se dizer até em comunicagdo. Querendo ou ndo, essa minha ida
para o exterior abriu portas pra que eu tivesse contato com outras pessoas, e hoje
tenho acesso livre com alguns diretores que antes provavelmente nem me
conheciam. Entdo, eu estou tendo essa tolerdncia, essa paciéncia, porque eu
realmente acredito que essas pessoas, eu ndo quero assim que ninguém me dé
nada. Simplesmente quero uma oportunidade pra que eu possa mostrar o que
aprendi (ENTREVISTADO P — GRUPO 3).

Ainda em relacdo a Gestdao de Desempenho, os que nao atingiram os objetivos da

empresa poderdo voltar ao seu lugar anterior a missao, entretanto esses devem saber o porqué

da atitude da empresa.

O cara voltou da India normal, ndo mudou nada, foi pra ld sé carregar peca e td
ndo mudou, ndo agregou, ndo aprendeu nem a dizer bom dia em inglés, entdo bota
o cara ld na fungdo dele. Mas deixa claro pra ele porque ele voltou pro posto dele,
tem que deixar claro pra ele ENTREVISTADO B — GRUPO 1).

Outro fator que se percebe € que a empresa ndo possui uma politica aplicada a todos

os funciondrios. Dessa maneira, os gerentes acabam tomando decisdes que eles acham que é

melhor para cada expatriado, e isso resulta que cada um recebe um tratamento diferenciado.

No caso do Entrevistado B, ele tenta fazer o que acha melhor para os seus subordinados, mas

isso ndo significa que é a melhor forma, e como a empresa ndo solicita isso de todos os

supervisores, acaba-se que isso ndo € valorizado o tipo de atitude que ele toma.

O que eu faco como responsdvel hoje aqui, sempre que uma pessoa td voltando pro
Brasil que ela ndo vai mais retornar para o projeto, ela vai voltar pra drea de
origem dela no Brasil, mando um e-mail para o gerente, para o coordenador e
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para o supervisor dela com copia pro Rh dizendo: “Oh fulano td voltando do
projeto India, ndo retornard mais para a India e ird voltar para o seu trabalho de
dia a dia na empresa” e faco outro e-mail com referéncia. Ndo todos os casos, por
que nem todo mundo acaba dando o retorno que a gente espera, mas pra algumas
pessoas a gente acaba fazendo referéncias aqui. [...] O RH no Brasil tem que saber
que fulano de tal td voltando, pois recebemos aqui o e-mail. E nesse meio tempo, o
supervisor também tem essa informagdo junto com o RH e vai decidir onde é que
vai alocar o cara (ENTREVISTADO B — GRUPO 1).

Ainda sobre a recolocacgao e atitude dos supervisores, independentemente da cobranca
da empresa, percebe-se que faz diferenca aqueles que se mostram mais sensibilizados a

situacdo dos repatriados, como observa o Entrevistado O.

Um rapaz era meu coordenador quando eu sai, e depois de dois anos e quatro
meses quando voltei, ele continuava coordenador de drea. Uma coisa que ele

«

sempre deixou claro, ele falava pra mim, pros outros colegas, supervisores: “ndo
podemos esquecer-nos do Entrevistado O, ele td ld fora e vai voltar”. Entdo, ele
teve muito cuidado comigo, teve um cuidado que acho que todos deviam ter com
seus subordinados que viajaram. [...] Antes de eu voltar, jd tinha trocado e-mail
com ele, jd tinha falado, e ele disse: “tu sabe que eu ndo me esqueci de ti, td tudo
certinho com vocé”. Isso ¢ muito bom (ENTREVISTADO O — GRUPO 3).

E ressaltado que o cargo ndo é importante, mas sim as atividades e responsabilidades
que eles vdo desenvolver dentro desse cargo, pois eles ndo querem ficar “jogados em um
canto até que seja arrumado algo para fazer” (ENTREVISTADO P — GRUPO 3). Dessa
maneira, percebe-se que a nomenclatura do cargo nao importa para eles, mas sim os desafios e
atividades realizadas. Até mesmo aqueles que voltaram como gerentes dizem-se insatisfeitos
com o seu cargo, pois ndo recebem desafios e também porque eles viram “que ld fora as
coisas acontecem e aqui ndo” (ENTREVISTADO L, GRUPO 3), referindo-se a forma

engessada que a empresa possui.

Profissionalmente, eu espero muito poder voltar pra empresa dentro de alguma
drea que eu possa fazer sentido. Eu ndo quero s6 encher linguica, “ah, ndo vamos
despedir, mas vamos colocar aqui por enquanto e depois a gente vé”. Queria
voltar dentro de uma drea relevante (ENTREVISTADO A — GRUPO 1).

E interessante observar que um dos diretores da empresa, quando questionado sobre a
recolocacdo dos expatriados, observou que isso acontece naturalmente e que o retorno do
desempenho realizado viria com o tempo, citando como exemplo o Entrevistado L, que foi
bem recolocado. Entretanto, esse observou que “hoje, mais do que antes [penso em sair da
empresa]” (ENTREVISTADO L - GRUPO 3) em funcao dos motivos citados anteriormente.

Isso mostra que a empresa, por ndo possuir um acompanhamento dos repatriados, ndo tem
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noc¢do do posicionamento deles e que muitas vezes a visao da empresa € diferente da visao do
expatriado.

Em relacdo a experiéncia do Entrevistado J, sua primeira expatriagdo foi para o
Meéxico, sendo que, quando voltou, se sentiu muito desmotivado, pelos mesmos motivos dos
outros repatriados; entdo ele viu a oportunidade de ir para a India como uma forma de achar
um novo desafio dentro da empresa. No retorno da segunda expatriacdo, ele estava
desmotivado, pensando que sua repatriagdo seria igual a primeira. No entanto, a empresa
conseguiu realocar o funciondrio em uma area em que se sentia a vontade e desafiado, e hoje
consegue ver um futuro dentro da organizagdo. E interessante observar que, quando foi
questionado sobre o fato de sair da empresa no retorno da primeira expatriagdao, o funcionério
disse que pensava “fodos os dias [em sair da empresa] (...) nunca foi o meu objetivo sair da

empresa, mas eu ocasionalmente estava numa situacdo desconfortdvel”.

Quando eu voltei da India, de novo sabia que ia trabalhar na produgdo, e tinha
assim uma preocupagdo muito grande, como chegar aqui e ndo me via dentro da
empresa, ndo tinha grande motivagdo pra voltar. Pela experiéncia anterior e pelo
que se enxergava da empresa ld de fora, que ndo tinha mudado muitas coisas
nesses dois anos e meio, as noticias eram as mesmas. Entdo, eu ndo tinha
motivag¢do pra voltar pro ambiente no qual eu vivenciei, sO que dai aconteceu o
contrdrio do que aconteceu aquela vez. Quando eu vim do México, tinha certa
tranquilidade, tinha um contrato assinado de um ano de estabilidade, que jd ndo
aconteceu nesse projeto da India, tinha tudo pra ter sido muito pior na minha volta
agora, aparentemente. SO que quando eu cheguei aqui, a empresa reestruturou
essa drea, e eu topei o desafio que eu queria dentro da empresa, essa é a diferenca

(ENTREVISTADO J — GRUPO 3).

O depoimento do Entrevistado J ilustra como a maioria das repatriacdes ocorre na
empresa: eles saem, mas nao tém data certa para voltar, em funcdo da missdo, o que ocorre
ndo necessariamente pela falta de planejamento da missdo, mas que acaba influenciando na
realocacdo na empresa matriz (até que a empresa ndo tenha certeza de que ele vai ficar no
Brasil, ndo tem como realocar o funciondrio). Depois ele € realocado, muitas vezes, ndo na
funcdo desejada e, algumas vezes, leva muito tempo para que essa recolocagdo ocorra. Por
fim, a empresa nio possui uma comunicagao eficiente para chegar até o funciondrio e explicar
a situacdo, e repassa essa fungdo para os gestores, sendo que eles ndo tém consci€ncia sobre

essa atribui¢c@o do cargo.

A gente chega aqui na fdbrica e o lugar que vocé deixou foi ocupado, e as pessoas
que te recebem, por mais que tenha a consciéncia de que vocé td voltando e que
vocé precisa ser absorvido, elas também precisam de um tempo, porque a gente
ndo sai de ld com data, a gente ndo viaja com data definida, ndo tem data pra
voltar também. Vocé fica ld: “bom talvez volte, talvez ndo volte, talvez fique mais
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um pouco”, porque a gente td vendo a realidade de ld, entdo, quando a gente
chega aqui, as pessoas tem que te ver chegar, “agora chegou, entdo, agora sim eu
posso contar com ele pra fazer o meu projeto”. [...] Eu cheguei aqui e as vagas
estavam ocupadas e as pessoas que mais te conhecem muitas vezes ainda ndo
chegaram. Vocé fez um trabalho bom ld fora, mas esses meninos trabalharam
comigo, e quando chego aqui com a gurizada comigo, mas como o Supervisor ou o
gerente, ou o coordenador que td recebendo eles de volta, eles sdo iguais a
qualquer outro, ou menos porque eles vdo ter que chegar e conquistar seu lugar.
Entdo, pra variar, alguns chegaram e tiveram um encaixe imediato e outros
chegaram e ficaram remando, remando. Com certeza, a gente sempre disse pra
eles: “ndo se preocupem, vocé tem lugar, vocé é importante e capacitado e vai ser
encaixado”, mas até ajustar jd tinha passado meses e alguns deles ainda nédo estdo
plenamente acertados. Felizmente, eu conheco a historia de todos eles, sei onde
cada um estd e o que td fazendo. S6 que tem uma coisa que por mais que a gente
fale, a gente ndo é preparado pela empresa, mas eu conversei muito com eles [...] a
empresa tem que ter um trabalho de aproximagdo maior pra preparagdo da pessoa
pra sair, e um trabalho de reabsorcdo, de reinclusdo. Ndo é a questdo da
colocagdo dele na fdbrica so, mas é o dele se sentir com valor. Ele entende o
processo, todos entendemos que tem que vir e abrir o espago dele, se encaixar,
todos entendemos isso, mas ninguém pode se sentir abandonado, desprestigiado, e

isso acontece (ENTREVISTADO J — GRUPO 3).

7z

Percebe-se que essa falta de comunicacdo dentro da empresa é um ponto a ser
melhorado. No caso do Entrevistado N, ele teve que encerrar as atividades de uma das
fabricas no exterior e quando retornou para o Brasil, passou pelo periodo de adaptacio que os
expatriados relataram; entretanto, ele achava que estava sendo punido pela performance da

empresa de Portugal, que ha anos estava com problemas financeiros.

Pois é, antes a sensagdo que eu tinha era de que estava sendo castigado, porque a
empresa ndo td relacionado a minha pessoa. Jd vinha hd anos essa condigdo [de
faléncia da empresa de Portugal], mas deu a infelicidade de que definitivamente
fechado as portas, aliado a questdo técnica de 2008 que foi um golpe fatal dentro
da organizagdo. Entdo, eu acabei chegando a pensar que tivesse de alguma forma
sendo punido por isso. Hoje eu jd ndo acho mais isso. Eu s6 ndo fiquei mais
perturbado com a situacdo porque eu ndo sou a primeira pessoa que passa por
isso, outras pessoas em situacdo semelhante, que deveriam ir pro exterior e voltar,
também enfrentaram um periodo assim de adaptagdo, de ser deixado parece em
banho-maria, um tempo onde parecia que realmente a empresa ndo tinha nada
com isso. Comigo, a primeira oportunidade que surgiu, eu peguei

(ENTREVISTADO N - GRUPO 3).

No Grupo 4 (repatriados que ndo se encontram mais na empresa), quando houve o
questionamento sobre a saida da empresa, somente o Entrevistado R disse que o seu
desligamento ndo teve relagdo com a repatriacao, pois 0 motivo que levou a sua saida foi “a
oportunidade [de ter o seu proprio negocio]”. Entretanto, os outros entrevistados desse
mesmo grupo relatam que, depois da repatriacdo, perceberam que seus objetivos ndo se
encaixavam mais com os da empresa e que seu cargo ndo apresentava mais desafios para eles.

A questdao dos desafios, da divergéncia de visdo entre empregado e empresa € a autonomia



130

dos repatriados € bastante ressaltada como um dos principais fatores da saida dos repatriados

das organizacdes (TUNG, 1988).

Se tu me perguntas se tem alguma coisa a ver com o retorno, te diria que ndo,
porque quando retornei tive uma possibilidade de crescimento dentro da empresa,
e a empresa na minha saida, o proprio diretor que eu me reportava, todo o Rh me
ajudou bastante. Eu tinha uma perspectiva de crescimento, até comentei pra eles
que se ndo fosse essa oportunidade de me tornar dono do negocio eu ndo teria
saido, dificilmente eu iria para outra empresa (ENTREVISTADO R — GRUPO 4).

Justamente, eu estar descontente, um pouco saturado, novo ciclo dentro da minha
carreira, da minha a parte profissional por estar sentindo que se ndo tivesse dado
essa mudanga talvez a minha questdo pessoal tivesse sido prejudicada. Chegou um
momento que, eu acho, que até por saturagdo, muito intensamente todos os
momentos, quando me senti que na época precisava de uma oxigenada nessa minha
intensidade e querer mudar um pouco de drea optei por sair da empresa. Hoje se
precisasse voltar, eu poderia, tenho as portas abertas ld, ndo acabei prejudicando
toda minha carreira, minha ascensdo, cheguei num momento e disse: “preciso de
um tempo e vou” (ENTREVISTADO S — GRUPO 4).

Uma foi essa volta da expatriagdo, o retorno, as condi¢bes que ela ocorreu, as
pessoas envolvidas. Analisando as pessoas que estdo envolvidas nela, no processo,
a atengdo que elas deram e botando isso na balanca, botando essa minha
pretensdo, ambicdo no crescimento profissional, eram muito opostas. Uma puxava
pra um lado e outra pro outro. Vendo como formagdo e como estava montado ou
seja, pra onde eu iria dentro da empresa, eu optei por sair. Inclusive quando eu
estava na Russia, eu fui por convite, estava em dezembro, novembro de 2007 em
Moscou, e quando eu sai, os problemas contados, quando eu voltei de férias no
inicio de dezembro, eu jd voltei fechado, voltei pra minha carta de demissdo.
Entdo, sentimentos antagdnicos, eu queria uma coisa e a empresa oferecia outra e
num bom tempo da minha carreira eu briguei com a empresa, cheguei ao ponto
que o errado sou eu, ndo vou brigar com oito mil pessoas pela empresa, o errado
sou eu, td na hora de cair fora. Foi quando apareceu uma oportunidade muito boa
e eu acabei optando por ela ENTREVISTADO Q — GRUPO 4).

Nem é a questdo salarial, o saldrio ld ndo era ruim, era um saldrio bom. O
emprego também ndo era ruim ld, o que eu fazia ld ndo era ruim, era bom. S6 que
eu estava procurando desafios e ld eu jd ndo tinha mais (ENTREVISTADO T —
GRUPO 4).

Em relacdo ao Grupo 3, ou seja, os repatriados que ainda estdo na organizacio, dos
sete entrevistados, quatro pessoas falaram que ja pensaram em sair da empresa apds uma das

suas repatriagdes.

A partir do momento que eu ver que eu vou ficar estagnado aqui, que meu
desenvolvimento profissional vai ficar parado na mesmice, 6bvio que vou procurar
alguma coisa em outro lugar. E a tal da coisa, se ndo querem me valorizar, eu
tenho que me valoriza. Entdo assim, eu estou numa etapa da minha carreira
profissional, onde, sendo bem honesto, pode ser que a empresa ndo seja melhor
para mim. Muitas vezes o profissional ndo serve mais pra empresa, e se realmente
ndo me valorizarem, a empresa ndo vai servir pra mim (ENTREVISTADO P —

GRUPO 3).
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Foi, pensei em sair. Eu ndo fui muito atrds no momento, mas alguma coisa me
dizia que algo ia acontecer (ENTREVISTADO N — GRUPO 3).

Hoje mais do que antes (ENTREVISTADO L — GRUPO 3).

Os entrevistados que sairam da empresa (Grupo 4) observam que procuraram
conversar com os seus gestores, mostrando insatisfacdo com o cargo e que a decisdao de
desligamento da empresa nao foi repentina. Além disso, eles abordam que, quando voltaram
da expatriacdo, mantiveram seus curriculos profissionais atualizados e os enviaram para

outras empresas.

Eu nunca deixei de me testar pra ver como que eu estava no mercado, testava pra
ver como estava a minha empregabilidade, estava sempre mandando curriculo pra
ld e pra cd. Entdo, a minha expectativa de quando eu voltasse era o seguinte, era
ver o que que a empresa ia estar me oferecendo. Se eu visse que era uma coisa que
ndo ia ter muito futuro, foi o que aconteceu, e é o motivo pelo qual eu estou aqui

hoje (ENTREVISTADO T — GRUPO 4).

Todos os momentos que eu senti dificuldade sentei e falei. Entdo, no momento que
eu decidi por sair da empresa e comuniquei meu gerente, meu procurador, eles se
sentiram surpresos, mas eu jd tinha citado umas vezes: “olha, a situacdo me

incomoda” (ENTREVISTADO S — GRUPO 4).

z

A questdo da autonomia €, aparentemente, um dos maiores ganhos apontados na
medida em que passam, com a expatriagdo, a tomar maiores decisdes, se sentindo, assim, com
mais controle. Como Tanure, Evans e Pucik (2007), Black e Gregersen (1999), Stroh (1995),
Lazarova e Caligiuri (2001) e Suutuari e Brewster (2003) observam, em alguns casos, a
autonomia que o expatriado passa a ter fora do Brasil acaba se transformando em uma recusa
de regresso, pois percebe que as possibilidades de trabalho sdo maiores do que dentro do
Brasil. Essa também € apontada como um dos fatores de insucesso de uma repatriacdao
(TANURE; EVANS; PUCIK, 2007; BLACK; GREGERSEN, 1999), pois os repatriados
sabem que podem desenvolver atividades mais complexas daquelas que estdo fazendo,
entretanto a empresa nao lhe atribui mais atividades e responsabilidades desafiadoras como as

que possuiam na expatriagao.

Sabe, a gente tem a autonomia no lado profissional e estando ld por ser poucas
pessoas da engenharia, a gente tem que tomar muitas decisées e ndo SO
relacionada com as nossas atividades e sim com a fdbrica como um todo, o negdécio

como um todo (ENTREVISTADO D - GRUPO 1).
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Ld fora vocé vira montador, vocé é controle de qualidade, vocé é dono da empresa,

2 z

a gente faz de tudo um pouco. A dindmica ¢é trabalho ¢é diferente.

(ENTREVISTADO J — GRUPO 3).

Num primeiro momento ndo gostaria de voltar para o Brasil porque acredito que a
experiéncia fora €é muito mais interessante do que dentro da empresa

(ENTREVISTADO F — GRUPO 2).

O sentimento de perder autonomia é terrivel. E terrivel se sentir mais um na
multiddo. Quantos empregados tém ld? Tinha 960, agora chegou a ter mil e cem.
Desliguei algumas pessoas, autonomia é um sentimento de ter propriedade, ser
dono mesmo ndo sendo. O dono ndo te diz: a empresa é tua, mas tu te sente assim.
Tu é a empresa ld, tem reportagens de revistas onde estd ld o teu nome como
diretor do complexo industrial (ENTREVISTADO L — GRUPO 3).

Como relata o Entrevistado J, outro fator relacionado a autonomia € que, no Brasil, o
espaco de cada um dentro da empresa é bem determinado e cada um tem que ficar “no seu
quadrado” para ndo entrar no trabalho do seu colega. Assim, quando eles voltam, estdo
animados com possiveis projetos de oportunidades que perceberam na missao. Entretanto, a
empresa e determinadas dreas ndo valorizam ou ndo apoiam os projetos que surgem dos
expatriados. Isso estd relacionado com o fato de que cada um deve ficar, novamente, “no seu

quadrado”, como também observa o Entrevistado R.

Mas, isso é um sentimento que ndo sou eu expatriado que tenho, sdo muitos
expatriados que tem um sentimento de rejeicdo de comprometimento. Por que eu
trabalhava bem ld fora, por que na minha casa eu trabalho menos no sentido de
dar resultado? Até por que ndo te deixam, por que tu topas de cima e para os
lados, “ah ndo, aqui é meu, aqui tu ndo pode entrar”, ndo quer sair do quadrado e

isso é frustrante (ENTREVISTADO L — GRUPO 3).

Ndo. Isso ai eu fiquei muito chateado porque durante um tempo até tentei fazer um
trabalho e tentar desenvolver o fornecedor ld, mas a minha ideia ndo vingou
quando eu cheguei. E depois, quando eu mudei pra essa drea de sistema de
processos, e quando o Entrevistado T voltou também, nos pegamos, ele e eu, e
pensamos “nos vamos trazer de ld pra cd, vamos usar o que se aprendeu ld, vamos
usar esse monte de cartdo de visita que a gente tem”. E ai surgiu as primeiras
exportagdes pra India. Foi a partir dai. Logo que eu voltei, ndo. Eu até mandei uns
contatos para a outra drea, mas ninguém quis saber (ENTREVISTADO R -
GRUPO 4).

Tu voltar e ndo ter autonomia é complicadissimo, mesmo tendo ascensdo. Na
questdo disciplinar, tudo, em todos os sentidos. Estou hd trés meses aqui e ndo me
adaptei e talvez vd sofrer mais por que tu ndo consegues tirar o que tu vivenciastes
ld (ENTREVISTADO L — GRUPO 3).

Outro fator importante no trabalho € que a maioria dos entrevistados ajudou a

implementar as empresas 14 fora. Eles auxiliaram, desde questdo de planta, local de empresa
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até instalacdes e contratacdes. Dessa maneira, a questdo de autonomia € mais forte, pois a
oportunidade de abrir uma empresa é quase que Unica e, assim, as atividades desenvolvidas
nio se comparam com o cotidiano de uma empresa tdo grande como a que se encontra no

Brasil, onde os processos sao bem separados.

Foi um desafio novo e com certeza tive uns bons conhecimentos. O negdcio partiu
do zero, o pais mesmo sendo drabe etc., os costumes, a gestdo que td ld sdo
pessoas com a cabeca muito aberta, ld todos falam inglés, a turma é jovem, é uma
turma legal. Eu diria assim que tem inicio, meio e fim, isso é uma questdo de
acelerar mais ou acelerar menos, entdo se construiu a fdabrica, se construiu civil, td
agora pra desenvolver os produtos, pra desenvolver toda a gestdo nova, ou seja,
aplicar a gestdo da empresa (ENTREVISTADO G — GRUPO 2).

Dessa maneira, ao analisar as visdes dos Grupos pesquisados, percebe-se que nao ha
diferenca, levando-se em conta o momento de cada grupo, pois, embora os expatriados do
Grupo 1 ndo pensem na repatriacdo ainda, eles tém expectativas de crescimento, como 0s

outros grupos.

4.2.2.3 Significado da Repatriacao

Para verificar o significado que a repatriacdo teve para os funciondrios, serdo
analisadas as percep¢des do Grupo 3 e 4, visto que esses grupos sao 0s que ja passaram por
esse momento. Dessa maneira, os repatriados observam que a volta tem um significado de
“dever cumprido”, mostrando que eles corresponderam as expectativas da empresa em relacao
a competéncia do funciondrio. Além disso, a volta permite que os funciondrios repensem sua
vida e comecem a dar valor para outros aspectos, como cuidar mais da familia, dar menos
valor para o dinheiro, saber aproveitar mais a vida e desperdicar menos coisas, como agua e
comida. A repatriagdo vem para reforcar os significados da expatriacdo, para que as pessoas

possam colocar em prética os valores aprendidos na missao.

Quando tu chega aqui o primeiro sentimento obviamente é de olhar pra traz e dizer
assim: “eu cumpri o meu dever”. A sensagdo de dever cumprido é a melhor coisa
que tem. E uma coisa que eu necessitava muito ld, tipo assim quando eu estava ld
fora, eu pensava: “o que eu posso melhora quando eu volta? O que eu posso
melhora a vida quando eu volta?”. E pensa: “mas olha todo mundo fazia isso, eu
podia ter feito, eu podia ter falado mais pro meu filho que eu amava ele, minha
esposa”. E agora tu td de volta e tem a oportunidade de faze tudo isso. Essa
sensagdo de estar de volta, de aquela avaliagdo que tu fez o que podia ser melhor,
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o0 que vocé pode fazer pra tua vida ser melhor e agora vocé td tendo oportunidades
mais madura, uma situacdo financeira melhor... sdo coisas que a repatriacdo td me
proporcionando. Entdo, assim, sinceramente eu estou vivendo muito melhor hoje
do que antes, por qué? Por tudo. Sabe, por tudo, pela condi¢cdo um pouquinho
melhor... a gente procura isso, eu gostaria de ser supervisor... chega de esperar
pra ser feliz. Entdo parece que a minha volta, a minha felicidade estava atrelado
completamente a minha repatriacdo, estar aqui e voltar (ENTREVISTADO O -
GRUPO 3).

Além dos fatores colocados, alguns entrevistados relatam a perda da autonomia como
um significado. Esse fator € muito sentido na volta, pelo fato de que, quando os expatriados
estdo em missao, eles assumem func¢des mais importantes que as do Brasil. Entdo a perda de

autonomia € algo muito sentido na volta da missao.

Voltar as origens, rever os amigos, rever a empresa de anos, perder autonomia
(ENTREVISTADO L — GRUPO 3).

Percebe-se que o Grupo 4 aponta que a repatriagdo teve um significado a mais na
valorizacdo do crescimento profissional. Além de ter sido falado sobre a mudanca de valores
pessoais, eles conseguem visualizar o desenvolvimento deles como profissionais. Talvez essa
visao esteja vinculada ao fato de eles ja ndo estarem mais na empresa e terem uma visao de
fora do cotidiano da organizagdo. Também pelo fato de eles ja terem saido da empresa,
percebe-se que eles t€ém uma visdo de crescimento profissional individual e ndo mais somente

dentro da empresa.

Mudou muita coisa, hoje eu tenho um casamento super solido e ndo vai ser
qualquer dificuldade que vai abala, me abriu a mente um monte na questdo
profissional e percebe que o mundo ndo é s6 uma empresa. Depois da minha
repatriacdo, eu tenho uma segunda empresa, e me faz pensar muito mais na minha
ascensdo profissional do que simplesmente trabalha pela empresa. Pensa que
dentro da empresa a gente é mais um e a gente tem que pensa na nossa carreira

(ENTREVISTADO S — GRUPO 4).

Mudou mais profissionalmente, eu acho que com certeza foi assim, um ponto de
partida pra tenta cresce dentro da empresa. Interesse maior ENTREVISTADO R
— GRUPO 4).

Assim, a repatriagdo tem um significado de mudancga de valores e de poder colocar em
pratica essa mudancga. Além disso, hd também um significado mais relacionado ao nivel
profissional, como satisfacdo pelo bom desempenho e, ao mesmo tempo, sensacdo de
competéncia, perda de autonomia e crescimento profissional tanto dentro como fora da

empresa.
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Em relacdo aos grupos, ndo ha uma diferenca notavel de significado entre o Grupo 3 e
4. O que se pode afirmar é que o Grupo 4, talvez pela possibilidade de experimentar uma

oportunidade fora da empresa, passa a valorizar mais seu desenvolvimento profissional.

4.2.2.4 Andlise Geral da Categoria Repatriacdo

Pode-se observar que a repatriacdo possibilita, entre vérios aspectos citados, a
ampliacdo de perspectivas de trabalho e de vida, o desenvolvimento de novas competéncias e
habilidades, bem como o reconhecimento pelo trabalho realizado, especialmente a partir do
feedback dos superiores. E interessante que o desenvolvimento do funciondrio nio é o
objetivo principal da empresa, pois busca levar o conhecimento para fora do Brasil e ndo tem
mostrado interesse em ocupar o conhecimento que os expatriados estdo trazendo para a
matriz. Isso demonstra incoeréncia, visto que o processo de expatriacdo é de alto custo e a
empresa deveria buscar otimizar os beneficios dessa experiéncia.

No caso da “troca casada”, pratica que consiste no envio de um expatriado e, ao
mesmo tempo, na recolocacdo de um repatriado em um cargo ja existente, ela pode ser
considerada como uma possibilidade, mas também como um desafio. Pode ser analisada
como uma possibilidade, pois a empresa ja vem fazendo isso, e é o que tem permitido, em sua
maioria, a ascensdo de cargos na repatriagdo. No entanto, essa pratica vem sendo pouco
implementada e, por isso, consiste em um desafio para a organiza¢do em tentar realizar mais
“trocas-casadas” nas repatriagdes dos seus funciondrios.

Entretanto, como mostra o Quadro 8, os desafios da organizacdo sdo o melhoramento
da imagem da repatriag¢do, a qual tem sido prejudicada por repatriagdes mal sucedidas; maior
receptividade e acompanhamento dos repatriados, bem como a devida atualizacdo para o
repatriado sobre as mudancgas da empresa em sua auséncia. Assim, tem-se também outro
desafio, que € o planejamento da repatriacdo, que inclui o aproveitamento das habilidades
desenvolvidas dos funciondrios da missdo, a avaliacio do desempenho e a retencdo dos
mesmos. Por fim, outro desafio apontado € a comunicagdo sobre a ida e vinda dos expatriados
para a organizac¢do, bem como o melhoramento da comunica¢do em nivel de matriz, filial e

expatriado.
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Repatriacio
Possibilidades Desafios
- Mudanca de valores; - Imagem da expatriacdo dentro da organizagio;
- Reconhecimento do trabalho; - Receptividade e acompanhamento dos repatriados;
- “Troca casada”; e - Atualizac¢do do repatriado sobre a empresa;
- Feedback dos superiores na repatriacio | - Planejamento de repatriacio;

- Aproveitamento das habilidades desenvolvidas;
- “Troca casada”;

- Gestdo de Desempenho;

- Reten¢do dos repatriados; e

- Comunicacio

Quadro 8 — Possibilidades e Desafios da Repatriacdo

Dessa maneira, observa-se que nao ha diferenca entre os Grupos pesquisados, pois,
apesar de algum deles ndo ter vivenciado todo o processo, eles tém as mesmas expectativas,

ansiedades e percepcdes daqueles que ja concluiram a missao.

4.2.3 Carreira

A seguir, analisa-se a percepc¢do de carreira dos entrevistados dentro das seguintes
categorias: (i) Percep¢do sobre carreira; (ii) Planejamento da carreira; (iii) Expectativa de
carreira; e (iv) Relevancia da expatriacao na carreira. Por fim, encontra-se a andlise geral da

categoria Carreira.

4.2.3.1 Percepcao sobre Carreira

Em relacdo a no¢do de carreira trazida pelos entrevistados, podem-se relacionar trés
desenhos na literatura: carreira organizacional e burocrética, carreira proteana e autogestdao. A
perspectiva da carreira organizacional (DUTRA, 2007; BLAU, 2001) e a Carreira Burocratica
(CHANLAT, 1995) foram predominantes dentre os entrevistados, pois esse tipo de
perspectiva se refere ao crescimento dentro da organizacdo, com o desenvolvimento de

habilidades e maiores responsabilidades.



137

Olha carreira pra mim é quando vocé entra numa fungdo, com um padrdo de
ganho e responsabilidade e que através da evolugdo que vocé vai tendo, de
mostrando confianga e competéncia, vocé vai adquirindo mais desafios mais
estabilidade, agregada a reconhecimento e vai ganhando promogées. Puxa, eu
comecei hoje como auxiliar, de repente eu sou um analista, de repente eu jd
coordeno uma equipe e vai galgando melhor esse cargo, melhor essa carreira
dentro da empresa, de acordo com minha capacidade e conhecimento
(ENTREVISTADO A - GRUPO 1).

A carreira pra mim, vamos dizer assim, é vocé comecar numa empresa como a
empresa Alpha e ao passar dos anos vocé ter o crescimento, ndo somente
financeiro, mas um crescimento na hierarquia da empresa, isso pra mim acredito
que é carreira (ENTREVISTADO F — GRUPO 2).

Assim, associam carreira a evolucdo, desenvolvimento de competéncias, estabilidade,
reconhecimento e, principalmente, promog¢ao dentro de uma hierarquia. Além disso, alguns
entrevistados apontam que a carreira ndo deve ser responsabilidade somente da empresa ou
somente do individuo. Deve haver uma relacdo entre as duas partes, pois a empresa deve
oferecer oportunidades para os funciondrios, mas esses também tém que procurar se
desenvolver e buscar novos desafios dentro da organizacdo, como mostra Dutra (2007) ao
observar que a empresa deve buscar satisfazer suas necessidades, conciliando-as com as

expectativas do individuo.

Carreira numa organizagdo é a possibilidade concreta que tu tens de através das
tuas competéncias gerar valor para a organiza¢do que em contrapartida gera
valor a quem? A ti. Entdo, acho que é uma troca importante. A carreira, ela tem
que ser vista de forma completa, ndo somente o que me beneficia e sim quanto eu
posso contribuir em termos de beneficio para a empresa. [...] Evidentemente que tu
tens que ter um processo de preparac¢do adequado. Eu vejo que a carreira, ela ndo,
a carreira na verdade ela ndo deve ser oferecida pela empresa, ela deve ser
desenvolvida pelo préprio profissional. A pessoa tem que focar determinadas
oportunidades e vontades que ela tem de crescimento dentro da organizacdo

(ENTREVISTADO H - GRUPO 2).

Carreira, eu entendo como crescimento, e crescimento eu entendo como
oportunidades, sendo assim se a gente ndo tem oportunidade, a gente ndo tem
crescimento, a gente ndo tem carreira. Entdo, eu sou da opinido que a gente tem
que criar as oportunidades, mas tem que ser nos dada oportunidades também, s
que muitas vezes ndo sdo nos dada oportunidades e muitas vezes ainda o pessoal
ainda ndo conhece o quanto a gente pode dar pra empresa, ou quanto a empresa
pode nos aproveitar melhor ENTREVISTADO P — GRUPO 3).

Ainda ha os que percebem que a carreira é o desenvolvimento profissional,
independentemente da organizacdo em que se estd trabalhando, até porque se pode construir
uma carreira mesmo nao pertencendo a nenhuma empresa (IVANCEVICH, 2008; INKSON,
2007). Esse tipo de carreira condiz com o conceito da Carreira Proteana (HALL, 1996), a qual

mostra que as pessoas devem buscar se autodesenvolver e ndo esperar pelas oportunidades da
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empresa, bem como da Auto-Gestao (FONTENELLE, 2005), em que se deve buscar o

trabalho que mais da satisfacao.

2

Entdo, carreira pra mim é a minha empresa onde eu dedico todos os meus
investimentos possiveis, financeiros, em termos de tempo de estudo td? Pra me
desenvolver e fazer com que a minha empresa, nesse caso a minha carreira, vd
melhor (ENTREVISTADO E - GRUPO 2).

Eu entendo que carreira estd muito junta com a minha questdo pessoal, pra mim
carreira é um conceito jd de mais pessoal do que profissional, no meu conceito de
carreira é justamente isso, consegui concilia meu pessoal com meu profissional, eu
quero crescer na minha carreira na questdo profissional, mas ndo vou deixa meu
lado pessoal, se alguns momentos eu precisava prejudica uma das duas boas partes
com certeza vai leva muito em conta aquela questdo do peso, do prejudica 10% do
meu pessoal pra favorece 50% do meu profissional vale a pena se eu tive
seguranga nisso, se, por exemplo, pra mim prevalece meu pessoal ah eu preciso
cresce desse momento aqui nessa parte pessoal eu corre o risco de talvez perde o
emprego ai ndo vou cresce também, eu tenho tentado doa, a carreira é a pessoa,
ndo a empresa (ENTREVISTADO S — GRUPO 4).

Um fator interessante € analisar o tipo de percepcdo de carreira de cada entrevistado e
a relagdo com a idade e o tempo de casa. O Quadro 9 mostra que os expatriados mais jovens
se concentram no Grupo 4 (repatriados que deixaram a organizagdo) e que a no¢ao de carreira
deles estd ligada a algo realizado independentemente da empresa. Essa percepc¢io pode estar
relacionada ao fato de serem pessoas mais jovens e que tém a ansiedade de buscar melhores
empregos, nao tendo como foco uma tnica organizagdo. Essa percep¢do também pode ter sido
alterada apds a saida da empresa Alpha, pois, como eles perceberam que hd a possibilidade de
conquistar novos espagos € investir na sua propria carreira, essa visao pode ter adquirido uma
nova perspectiva. J& o Grupo 1 (expatriados recém enviados) possui, com exce¢ao do
Entrevistado A, que foi contratado exclusivamente para a missdo, mais tempo de casa (em
média, 16 anos), e isso pode estar relacionado com o tipo de percep¢do de carreira, que € a
Carreira Organizacional, que o funciondrio tende a desenvolver dentro de uma mesma
organizacao por mais tempo.

No Grupo 2 (expatriados que estdo hd mais tempo na missao) e Grupo 3 (repatriados
que estdo na organizacdo), ressalta-se que o Entrevistado E e L, veem as possibilidades de
carreira como a Proteana. Essa percep¢do pode estar relacionada com o fato de que o
Entrevistado E, nas entrevistas, ndo acredita que exista espago para ele dentro da organizagao
e o Entrevistado L estd insatisfeito com as atribui¢des atuais. Logo, a percepcdo sobre suas
carreiras deixa de ser somente para dentro da organizacdo e amplia-se para o de carreira que

pode ser construida independentemente da organizacdo em que a pessoa estd. Dessa maneira,
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no geral, percebe-se que as pessoas mais experientes, com mais tempo de casa e que ndo
sairam da empresa estdo mais centradas no desenvolvimento de sua carreira dentro da
empresa Alpha. No Apéndice F encontram-se a percepcao dos entrevistados que permitiram

chegar a essa concepg¢do de carreira.
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Quadro 9 — Percepg¢do de Carreira

Por fim, percebe-se que a forma dos entrevistados de entender o que € carreira tem

mais a ver com o momento em que eles estdo dentro da empresa e com a aprendizagem que
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tiveram ao longo de suas carreiras. Como exemplo, pode-se perceber que os funciondrios que
J& passaram por outras empresas t€ém uma percep¢ao mais ampla de conceito, € os que estdo
na empresa Alpha por bastante tempo tendem a ver a carreira como algo a ser desenvolvido

dentro da organizacao.

4.2.3.2 Planejamento da Carreira Organizacional

Observa-se que a empresa nao possui praticas e politicas de carreira eficientes para os
funcionadrios, o que, por vezes, os deixa angustiados, pois ndo sabem o que a empresa espera
ou, até mesmo, acham que a empresa ndo quer investir mais neles. Isso pode acarretar um
desligamento da empresa e uma busca por novas oportunidades em outras empresas, como

ilustra o depoimento abaixo:

Essa é uma falha que a empresa Alpha comete muito grande. Teve pessoas que
estiveram aqui em 2008 e foram embora. Trabalhei com elas na empresa em 2009
no Brasil e em fevereiro desse ano sairam da empresa e no dia que elas sairam foi
dito pra elas “O bd que pena que tu vai embora tu estava sendo preparado pra
assumir tal drea daqui a tanto tempo” (ENTREVISTADO A — GRUPO 1).

[...] acho que uma orientagdo condutiva, que possa dizer: “olha eu acho que vocé
tem perfil pra isso”. Nesse particular, eu ndo nego que na informalidade tive tudo
sempre de imediato, mas especificamente, que eu tenha recebido da empresa um
direcionamento pra identificar as minhas habilidades e tentar me colocar nos

trilhos, ndao, nunca (ENTREVISTADO J — GRUPO 3).

Como a empresa ndo possui um planejamento de carreira que inclua a expatriacdo
aparecem relatos de superiores imediatos - ou de superiores nos quais o funciondrio tem mais
confianca - que passam a instruir o funciondrio sobre os caminhos a tomar dentro da empresa.
Passam a dar dicas sobre os cursos que devem ser feitos; indicam o funciondrio para
treinamentos que podem ajudar no desenvolvimento da pessoa, entre outros aconselhamentos.

E importante ressaltar que essa funcio de planejamento poderia ter suporte e ser
desenvolvido a partir de um papel de assessoria do RH. O superior é quem deveria auxiliar no
planejamento a carreira do funciondrio, dentro da visdo de que cada gestor é também gestor
de pessoas. Entretanto, sdo poucos que conseguem ter esse tipo de relacdo com o superior,
pois nao sdo muitos os chefes que tem essa preocupagao/ interesse em ajudar o funciondrio a

tracar seu caminho. Pelos relatos, pode-se perceber que o fato de o funciondrio ter ou nao



141

auxilio no planejamento da carreira depende muito do supervisor que ele tem dentro da

empresa.

Eu trabalhei direto com essa pessoa, ela sempre foi muito clara comigo desde que
ela comecou a investir em mim e ela comecou a me mandar pra o treinamento ela
disse: “é agora tu vai pro treinamento, tu vai td sendo preparado pra isso”. Ela
sempre me orientou muito, e eu devo isso a essa pessoa que até ano passado era
meu chefe ai no Brasil. Ela sempre me deixou muito claro pra que e porque que eu
estava fazendo treinamento, indo pra algumas dreas, ela sempre deixou claro que
era pra eu me preparar no futuro e que é por que ele estava investindo em mim pra

no futuro ele poder indicar alguém (ENTREVISTADO A — GRUPO 1).

Ndo. O planejamento que eu tenho, ele é meu planejamento levando em
consideragdo as opgdes que eu possa ter dentro da empresa [...] mas nada que
tenha sido discutido internamente com o meu diretor, ou “olha so, existe uma
possibilidade”. Como eu te digo assim: “olha fulano, daqui vocé td indo hoje pra
Africa, vocé vai ficar dois anos ld, pode ser que nés renovemos seu contrato por
mais dois anos, vocé vai retornar da Africa em quatro anos e vocé vai pra outro
determinado lugar ou vai assumir um posto de gerencia dentro da empresa”. Ndo,
isso nunca foi feito ENTREVISTADO E — GRUPO 2).

Essa atividade € algo que a drea de RH poderia estar desenvolvendo na organizagao,
sensibilizando e preparando os gestores para essa atividade. Os entrevistados observam os
beneficios do planejamento de carreira tanto para eles como para a empresa. Além do
planejamento, € considerada a importancia de feedbacks sobre como eles estao desenvolvendo
o trabalho, bem como se esse € o caminho correto a ser seguido para alcancgar determinados
objetivos.

Entretanto, outros ressaltam que, apesar de ser uma falha da empresa, procuram
planejar o futuro deles, independentemente do que a empresa espera do funciondrio. Esse tipo
de pensamento contradiz a percep¢ao de Dutra (2007), na qual observa que o funciondrio deve
planejar junto com a empresa o seu futuro, entretanto, se aproxima da carreira Proteana,

apontada por Hall (1996).

Eu preferiria que fosse muito mais prdtico né. Eu preferiria que tivesse uma
cartilha ou uma... uma... uma folhinha que dissesse “olha, tu foi pra Colombia e
agora tu vai assumir isso aqui e vai ser gerente ou ndo vai ser”. Claro que seria
muito melhor, isso seria, mas com certeza a gente sente falta, a gente td fora do
Brasil, td fora da empresa onde tudo td acontecendo, e a gente sente falta, sente
falta das informagées, sente falta de... vamos dizer assim, eu ndo diria um
feedback, mas algo que nos dissesse: “olha, tu td indo bem, teu futuro na
organizagdo nos proximos dois anos é assim, assim, nos proximos cinco € isso”,
enfim, um planejamento de carreira. Acho que isso é uma coisa muito particular
minha, é uma opinido muito particular, acho que a empresa peca nesse sentido

(ENTREVISTADO F — GRUPO 2).
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Olha s6, eu acho que as coisas planejadas elas ficam muito mais fdceis, td? Tanto
pra gente que como profissional quanto pra empresa. Quando ela planeja, fica
mais fdcil pra ela tomar decisoes, ela sabe o que vai acontecer daqui dois anos, td?
E, eu sinto sim falta desse apoio, qualquer um sentiria, ndo tem por que ndo sentir,
mas como eu disse, a gente consegue fazer gestdo da carreira 90% sozinho
(ENTREVISTADO E - GRUPO 2).

Como eles ndo fazem, eu faco. Eu procuro sempre fazer assim, olhando onde eu
estou, pra onde eu quero ir e desenho a rota (ENTREVISTADO G — GRUPO 2).

Observa-se que alguns deles tém ciéncia da importancia de se ter um plano de carreira
e, assim, constroem um plano bem estruturado, que sdo, especialmente, 0os que possuem
cargos estratégicos dentro da empresa. Nesse plano, eles projetam a perspectiva de vida de

trés, cinco e até dez anos dentro e fora do Brasil.

Eu tenho uma visdo do meu plano de carreira para os préximos dez anos. Isso eu
mantenho esse planejamento sempre. Os proximos cinco anos de uma forma muito
concreta. Sei exatamente por onde eu tenho que caminhar. E os outros cinco de
uma forma mais etérea, vamos dizer assim, pois é um longo prazo, mas isso eu vou
atualizando ano a ano. [...] principalmente porque eu trabalho numa empresa que
teve um processo de crescimento internacional muito grande. Entdo, isso pra um
executivo tem que ser considerado (ENTREVISTADO H — GRUPO 2).

Entretanto, ha também aqueles que ndo planejam a carreira, pois acreditam que as

coisas vao acontecer naturalmente.

Olha, eu trabalho todo dia aqui na empresa, buscando ajudar a empresa a
continuar crescendo e sobreviver, certo? Entdo, eu nunca desde que eu entrei na
empresa, eu nunca fagco nada aqui planejando, eu quero ser promovido, eu quero...
isso tem acontecido ao natural td? Eu me concentro, eu tento fazer um bom
trabalho, e ao longo desse trabalho enfim, eu cresci na empresa e acho que tenho
muito pra cresce ainda (ENTREVISTADO I — GRUPO 2).

Dentro dessa percep¢do de planejamento em relacdo a expatriacdo, dos 19
entrevistados, 2 relataram que ndo planejaram a expatriacdo, 7 relataram que ndo planejaram a
expatriacdo, mas que tinham vontade de expatriar, e os outros 10 entrevistados observaram
que planejaram a expatriagdo dentro da carreira profissional. Desses que planejaram a
expatriacdo, percebe-se que essa missdo € considerada como uma etapa da carreira, na qual
buscaram desenvolver suas competéncias e habilidades para melhorar profissionalmente. A
expatriacdo € considerada uma etapa da carreira deles, que deve ser cumprida para que

possam assumir outras fungdes, com o passar do tempo, de maiores responsabilidades.

Isso era um objetivo de carreira pra mim, era uma coisa que eu tinha em mente.
Entdo, eu me preparei pra isso, obviamente a gente nunca estd 100% preparado
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pra todos os desafios que a gente recebe da companhia [...] o cargo que eu tenho

3

hoje é muito especifico. Eu quero um cargo de gestdo, eu acho que é mais ou
menos assim, mas pra esse cargo de gestdo o primeiro passo teria que ser esse e eu
acho que ele foi dado na hora certa e acredito que essa oportunidade ai de gestdo
dentro da empresa vai acontecer e se ndo for dentro da empresa Alpha, como eu
tenho meus objetivos tracados, vai ser dentro de outra empresa (ENTREVISTADO
E - GRUPO 2).

Sim, eu jd planejava desde que eu estava me formando, minha ideia era ir pra um
pais de lingua inglesa, e quase fui. Acabou surgindo essa oportunidade pra um pais
espanhol, mas eu pensei, eu tinha o projeto de crescimento morar no exterior em
algum momento (ENTREVISTADO S — GRUPO 4).

Na verdade isso eu venho planejando desde os meus 17 anos, desde que eu sai do
centro de treinamento eu jd busquei dreas técnicas onde eu sabia que tinha
oportunidade de viagem para o exterior. Sempre gostei de viaja, entdo isso estava
nos meus planos de carreira (ENTREVISTADO P — GRUPO 3).

Apesar de os funciondrios tracarem a expatriacdo como parte do desenvolvimento da
carreira profissional, eles observam que a empresa ndo tem essa mesma preocupagdo. O fato
de ndo ser discutido o futuro do expatriado na volta para o Brasil faz com que ele se sinta
desmotivado com a sua volta. Assim, € relatado que o trabalho na expatriacio ndo foi
valorizado, e isso pode levar a saida do funciondrio da empresa, pois, a partir do momento em
que a empresa nao valoriza o conhecimento adquirido em uma experiéncia internacional, o
funciondrio ird buscar alternativas fora da empresa, caracteristica essa presente nas carreiras
proteana (HALL, 1996) e de autogestao (FONTENELLE, 2005).

Como Tung (1981; 1998) aponta, a expatriacdo € um processo de alto custo e, para
uma empresa que teve que fazer esse alto investimento, ndo deveria perder um expatriado.
Quando o expatriado deixa a organizacdo, além de ela perder todo o investimento financeiro

realizado, perde o conhecimento adquirido pelo expatriado e estd dando um colaborar treinado

para as empresas concorrentes.

A empresa tem planos, ela tem projetos de sucessdo né, do qual eu participo, mas a
minha carreira ndo foi tratada antes e depois, na minha volta isso ndo foi discutido
(ENTREVISTADO I - GRUPO 3).

Ndo cheguei a tracar isso como objetivo, tenho que sair em tal data, mas eu sempre
tive aberto a propostas porque eu sabia que eu ndo ia dura pra sempre dentro da
empresa Alpha né. Entdo, a partir do momento que eu voltei da India eu tento
aproveita esse conhecimento dentro da empresa, mas se ndo teve espago dentro da
empresa Alpha que seja fora né (ENTREVISTADO T — GRUPO 4).

Em relacdo ao planejamento da carreira na volta da expatriacdo, alguns entrevistados

observam a responsabilidade que o préprio individuo precisa ter para buscar seu espago e
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novas oportunidades dentro da empresa. Além de a empresa proporcionar oportunidades para
o funciondrio, este também deve buscar se preparar para poder assumir novos desafios. Além
disso, ressalta-se que, pelo fato de eles terem sido expatriados, ndo ha ganhos dentro da
hierarquia da empresa, mas, sim, ganhos de experiéncia profissional. Isso mostra que, apesar
da missao, o funciondrio ndo recebe uma promog¢ao automdtica nem aumento de saldrio, mas

o aperfeicoamento com a experiéncia obtida.

Eu acho que essa é a oportunidade de provar que eles realmente aprenderam, que
eles tem que mostrar o trabalho que eles fizeram aqui. [...] Muitos vdo voltar e se
prepararem pra uma nova oportunidade de trabalho fora porque muitas pessoas
vem e simplesmente vivem aqui, fazem o dia a dia e no momento que chegam ai se
acomodam. Entdo, eles esperam: “Ah eu vou voltar, eu vou voltar supervisor”.
Depende. Se tu vai voltar supervisor, tu td preparado? Tem vaga? Tu td com a tua
escolaridade em dia? De repente tu td preparado tecnicamente, mas tu ndo tem a
escolaridade que a empresa exige. Entdo, volta, vai estudar, vai fazer curso de
inglés. A empresa vai te mandar pra outro pais? Prepara-te, faz alguma coisa
diferente. Entdo tem tudo isso. A oportunidade pra quem volta é de continuar se
preparando ndo adianta criar expectativa que tu vai voltar, a empresa vai achar
que tu fez milagre fora e que tu vai volta com supervisor ganhando aumento
porque tu viveu fora, isso ai é ilusdo (ENTREVISTADO A — GRUPO 1).

Dessa maneira, os entrevistados referem que seria importante que a empresa desse
feedback para eles saberem se estdo seguindo o caminho certo para alcangar seus objetivos.
Em relacdo a expatriacdo, resumidamente, a maioria dos entrevistados afirma ter planejado ou
pensou na expatriagdo como uma etapa do desenvolvimento da sua carreira. Apesar disso, sdo
poucos os que tém um plano de carreira claro, com objetivos tracados. Assim, percebe-se que
a estrutura da empresa em relagc@o ao planejamento da carreira dos funciondrios e a atuacao do
RH nao tém conseguido englobar as préticas e politicas necessdrias para um planejamento de
carreira, o que tem acarretado uma desmotiva¢do dos funciondrios e a procura por outras
empresas para poderem crescer. Outros procuram ficar dentro da empresa e esperam que a
mesma proporcione oportunidades, em fun¢do de acreditarem em uma carreira organizacional
(DUTRA, 2007; BLAU, 2001).

Por fim, em relacdo aos quatro grupos apresentados, percebe-se que o Grupo 4 tem
uma perspectiva mais ampla em relacdo ao planejamento de carreira, e isso pode estar
relacionado ao fato de que eles ja sairam da empresa e, assim, amadureceram essa visao por
terem experimentado outras possibilidades. Também se percebe que os cargos de maior
hierarquia organizacional demonstram uma maior preocupag¢do com sua carreira. Assim,
pode-se dizer que a maior diferenca de percepcao estd relacionada com a personalidade e as

experiéncias de vida de cada um.
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4.2.3.3 Expectativa de Carreira

O fato de os expatriados ja saberem que vao voltar para a mesma posi¢cdo, conforme
estabelecido no contrato, faz com que eles sejam mais realistas € ndo criem muitas
expectativas. Entretanto, isso faz com que a expatriagdo represente um impacto negativo na
carreira das pessoas (LAZAROVA; CALIGIURI, 2001) e, assim, desestimula a viajarem pela

empresa, como observa Tung (1998).

Quando eu voltei, a minha expectativa ndo era muito boa porque eu sabia que eu
ia voltar pra mesma fungdo que eu estava. Entdo, eu ndo tinha uma expectativa
muito boa né, mas sabendo que eu jd tinha uma experiéncia internacional para o
futuro que viesse. Acontece... desde eu ir pra outra empresa, ou seja, ali dentro, né.
Entdo, num primeiro ponto ndo tinha muita expectativa, até achei que eu ia ficar
meio num stand by, mas logo depois surgiu a oportunidade (ENTREVISTADO R -
GRUPO 4).

Apesar disso, na medida em que é comum que o ser humano crie expectativas e,
apesar de terem consciéncia de que nio vao ter crescimento vertical dentro da hierarquia da
empresa por terem sido expatriados, eles reconhecem que a expatriacdo agregou muito ao
profissional e que isso faz diferenca dentro da organizagdo. Entretanto, com essa valorizagao
por parte do funciondrio, eles esperam que isso possa trazer alguma vantagem no futuro,
criando uma expectativa de crescimento, podendo essa ser ou nio correspondida. Outros
entrevistados sd@o mais cautelosos e observam que ainda hd muito para contribuir com a
empresa para crescer dentro da organizacdo e que € necessdrio tempo para que as coisas

comecem a acontecer.

Eu acho que a empresa olha de maneira diferente pra essas pessoas, no meu caso
proprio, que voltei depois de muitos anos fora, eu vejo que a empresa olha
diferente né, no nosso caso né, o idioma inglés ajuda bastante porque sdo poucas
pessoas que falam inglés aqui na empresa. Eu acho que isso é um ponto positivo,
mas o proprio sacrificio que vocé fez é em prol da empresa. Eu acho que a empresa
te valoriza bem mais do que quem ndo tem essa experiéncia né. Entdo, eu acho a
gente td comegando agora e essa é uma bela porta que a gente td abrindo né, pra
futuramente subir mais na empresa né (ENTREVISTADO D — GRUPO 1).

As oportunidades vdo ocorre aqui dentro da empresa como outras empresas, vai
ocorrer e vai depender das pessoas que estdo preparadas ou querem aprende, ndo
é sO ir ld, tem que ter uma perseveranga muito grande, tem que abrir mdo de
algumas coisas. As vezes tem um colega ali do lado e teu limite termina onde
comega o do outro, né. Entdo tem que respeitar, tem que compartilhar, tem que
ouvir, tem que se impor, tem que ser competente, tem que ser exemplo e tem que
estar motivando as pessoas do outro lado (ENTREVISTADO M — GRUPO 3).
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Trés dos expatriados tiveram oportunidade de conquistar seu espaco dentro da
organizagdo com a repatriacdo. Um deles observa que o crescimento hierdrquico trouxe-lhe
mais responsabilidades, mas, mesmo assim, ndo hd como comparar com o trabalho realizado
quando na condicao de expatriado, pois “ld fora as coisas fluem mais” (ENTREVISTADO 1,
GRUPO 3, 2010).

Eu tinha uma expectativa de conquistar um espago, ter a minha atividade com
alguma autonomia né, ter uma drea pra trabalhar, ter as metas, coisas assim na

minha mdo, isso eu tive (ENTREVISTADO J — GRUPO 3).

Hoje mais do que antes, mais do que antes [penso em sair da empresa] (...) existe os
[pontos] positivos que sd@o superiores que os negativos, mas os negativos pra mim, hoje, me
pesa muito em relagcdo aos positivos por que eu jd vi o outro lado eu vi, s6 que novamente, é,
sdo anos enraizados... entdo, adaptagdo lenta, dificil e complexa (ENTREVISTADO I -
GRUPO 3).

E interessante observar que um entrevistado nio mostra nenhuma expectativa em
relac@o a carreira dentro da empresa, especialmente de crescimento vertical, pois percebe que
ndo ha espaco para ele dentro da organizagdo no Brasil. Dessa maneira, coloca que, caso
tenha que voltar para o pais de origem, ele ndo vai ficar na empresa, pois consegue perceber
até onde pode ir hierarquicamente e ndo aceitard ficar com um cargo em que ndo podera

exercer o conhecimento que possui nem o que aprendeu na expatriacao.

Absolutamente nenhuma expectativa porque para o Brasil eu ndo voltaria. Eu ndo
vou voltar pro Brasil para posicdo do meu diretor. Ele jd disse que quer ficar ld
por mais oito anos, pelo menos e eu ndo vou voltar para o Brasil com uma posi¢cdo
de gerente financeiro porque essa posi¢do ndo existe dentro da empresa. Jd existe
um coordenador que estd ld hd muito tempo e é um rapaz muito bom. Dentro da
minha drea de gestdo, ndo vejo espacgo. Isso faz parte de saber até onde vocé pode
ir dentro da organizagdo. Sei que voltar para essa cidade, pra sentar num lugar e
perder tudo aquilo que eu conquistei com a expatriacdo ndo faria sentido, seria

uma perda (ENTREVISTADO E — GRUPO 2).

Dessa maneira, apesar de a tentativa da empresa de colocar que a expatriacdo esta
mais ligada a aprendizagem e ao desenvolvimento profissional, ndo atrelando ascensdo de
carreira na volta, os expatriados acabam por ter expectativas. Isso se d4, como comentado,
pelo fato de ser comum, nesse tipo de atividade, criarem-se expectativas e, em segundo,
porque o aperfeicoamento do profissional na expatriacdo € tao grande que ele nao aceita o fato
de a empresa ndo aproveitar esse conhecimento adquirido.

Constata-se que ndo houve diferenca de expectativas em relacdo aos grupos

entrevistados. O que se pode notar € que alguns profissionais sdo mais cautelosos e ndo se
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deixam levar por desejos. Além disso, outros ja tentam projetar sua volta e ndo conseguem se
ver mais naquele ambiente de trabalho, o que faz com que o profissional comece a projetar

um futuro fora da organizagao.

4.2.3.4 Relevancia da Expatriagdo na Carreira

Em relacdo a relevancia da expatriagdo para a carreira do individuo, a maior parte dos
entrevistados consegue perceber como positivo. E referido que a expatriacio agrega um
diferencial em seus curriculos, e que, quando eles voltam para o Brasil ficam mais visados na
empresa, 0 que permite que sejam lembrados quando surgem outras oportunidades. Além
disso, se eles vierem a sair da empresa, o fato de terem sido expatriados lhes dd vantagem
sobre outras pessoas, pois a experiéncia internacional permite que a pessoa aprenda uma
segunda lingua e também saiba lidar com diferentes culturas.

Outro fator relevante relatado é a comparagc@o com as pessoas que ficam no Brasil, que
continuam fazendo as mesmas coisas, sendo que as pessoas que vao viajar tém a oportunidade
de se desenvolver por meio do conhecimento de outros processos. Esses novos processos
permitem que a pessoa tenha uma nocdo maior de toda a cadeia produtiva ou do

gerenciamento de uma empresa, o que ela considera muito importante.

Eu acho que dentro da empresa ou fora da empresa vamos supor que eu volte,
quero trocar de empresa e tudo mais, conta muito no teu curriculo ndo so pelo
idioma né [...] eu acho que a propria experiéncia de passar um ano ou dois anos
fora, eu acho que isso é valorizado na carreira profissional das pessoas. A empresa
olha diferente, sabe que o cara foi pra ld, um grande sacrificio que o cara fez, dois
anos da vida dele, eu acho que isso ai conta muito positivo né, (ENTREVISTADO
D - GRUPO 1).

Pra mim, hoje, um ano e oito meses depois de expatriado, eu me sinto outro
profissional, com um nivel muito mais elevado, com uma facilidade de aceita¢do no
mercado, seja ela dentro da empresa ou fora da empresa, muito maior. A
expatriagcdo me deu uma vivéncia cultural muito diferente da que eu tinha, um
entendimento de pessoas completamente diferente, um conhecimento técnico
completamente diferente do que eu tinha. Eu conhecia as leis brasileiras, hoje eu
conheco parte das leis africanas, ou seja, eu passei a entender o mundo um pouco
melhor, entdo a expatriagdo tem me dado essa vivéncia e eu me sinto hoje um
profissional muito mais capacitado e qualificado do que quando eu vim pra cd

(ENTREVISTADO E - GRUPO 2).
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Alguns expatriados percebem a diferenca entre ir como um expatriado de chdo de
fabrica ou em um cargo gerencial. O primeiro tem determinado trabalho para fazer, como, por
exemplo, um soldador vai para a India para ensinar como se solda ou dar assisténcia em
algum problema no setor da solda. Nesse caso, ele vai como soldador e sabe que voltara como
soldador, e suas expectativas de crescimento sdo menores, pois as atividades desenvolvidas na
India sdo similares as que sdo desenvolvidas no Brasil. E caso ele tiver uma evolugdo de
soldador para lider, j4 é considerada uma boa evolu¢do na medida em que, diante da
quantidade de lideres e de gestores dentro de uma empresa, € mais facil a primeira acontecer.

Ja no segundo caso, se a pessoa € um coordenador no Brasil e vai para assumir um
cargo de coordenacdo, apesar de, no contrato, estar estabelecido que ele vd como coordenador
e volta como coordenador, € mais facil que as pessoas criem expectativas de crescimento na
volta. Isso se deve ao fato que, na expatriacdo, as atividades de coordenador sao mais amplas
e demandam maior responsabilidade do que uma coordenag¢do no Brasil. Nesse sentido, os
entrevistados observam que, as vezes, o fator financeiro pode incentivar a expatriar, mas que
um dos fatores mais importantes é a valoriza¢ao da carreira da pessoa, pois o fator financeiro
¢ um fator imediato, normalmente atrelado aos cargos de chao de fabrica, e o crescimento

profissional é uma visao de futuro, para os cargos gerenciais.

Eu acho que a maioria dos expatriados, a meu ver, ndo estou falando de
expatriado em nivel de chdo de fibrica por que muitos desses vem [para a India]
porque vdo ganhar 25% a mais da folha e vdo ser expatriado por curto espago de
tempo. E diferente, eu acho que em nivel de coordenagdo, de geréncia de alguma
coisa assim todas as pessoas que sdo expatriadas elas vem porque elas almejam
algo diferente, elas sabem que expatriacdo pode ser um pouquinho dificil daqui a
pouco a adaptacdo tudo mais mas que vai te trazer beneficios ld na frente
(ENTREVISTADO E — GRUPO 2).

Além disso, os entrevistados percebem que o crescimento nao se dd de uma hora para
outra. Apesar de a organizacdo ndo ter um planejamento de carreira estruturado para essas

pessoas, esse crescimento acontece ao longo dos anos dentro da empresa. E como eles

7z

mesmos ressaltam, a expatriacio é uma etapa desse crescimento, que permite que o0S

funciondrios se destaquem, embora essas oportunidades sejam proporcionadas a poucos.

Eu vi boas experiéncias, eu vi pessoas que se deram bem quando foram
expatriados e foram repatriados. E, mas isso toma muito tempo, toma 30 anos na
empresa td? Entre vocé trabalhar na empresa, ser expatriado, retornar e até vocé
conseguir ter uma carreira... Ai é o caso do Entrevistado M, ele 30 anos de
empresa né? Ele foi gerente industrial, ai de gerente industrial ai foi uns 25 anos
de empresa, daf surgiu a oportunidade da India dai, ele foi pra ld... Entdo agora td
como diretor. Eu acho que isso é o que as pessoas almejam em suas carreiras né?
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E chegar a um cargo de direcdo... Eu vejo esse circuito bastante fechado, mesmo
em nivel de geréncia, eu acho que isso também é bastante fechado dentro da
empresa no Brasil, mas existem oportunidades externas (ENTREVISTADO E —
GRUPO 2).

Vale ressaltar que as oportunidades de crescimento, especialmente as que envolvem
cargos estratégicos, sdo percebidas como consequéncia de vdrios investimentos na carreira, 0
que inclui ter varios anos de experiéncia. Assim, como bem observam os Entrevistados G e H,
para assumir um cargo de tal importancia, o funciondrio deve possuir alguns anos de empresa
e, além disso, conhecer toda a sua estrutura, passando por mais de um processo de

expatriacao.

Eu vejo hoje todo o executivo da empresa deveria passar por um processo de
expatriamento, como uma condi¢do, como um pré-requisito para ocupar postos de
sucessdo no Top da organizacdo. Eu acho um processo fundamental, porque no
momento que a empresa se define como uma empresa de cardter multinacional as
pessoas que conduzem essa empresa devem ter uma visdo, um comportamento,
atitudes globais, né. Entdo, e pra isto ndo adianta somente a visita, as missoes no
curto prazo, de fora pra poder enxergar a empresa de uma forma diferente e ter
atitudes de uma empresa globalizada (ENTREVISTADO H — GRUPO 2).

A experiéncia obtida permite que alguns entrevistados discutam a importancia de que
o processo de ida e volta seja bem trabalhado pela empresa, de modo que as possibilidades

sejam conversadas e ndo geram expectativas falsas.

O RH precisa trabalhar forte, harmonizar bem esse processo, que é fazer com que
a ida seja bem desenhada e a volta seja também conversada de forma que a pessoa
quando vai e quando volta sabe que o jogo td claro, agora também tu ndo pode
chegar pra uma pessoa “tu vais, tu vai pra ld, tu vai ser isso, quando tu voltar pra
cd, tu vai ser aquilo”, quer dizer, demonstrar a expectativa e o progresso [...], ndo
dd pra te dizer assim “olha, tu vais pra ld agora por 90 dias, vem pra cd, tu passa
a ser diretora de Recursos Humanos”, ndo existe isso, se existe uma carreira, 10
anos, 15 anos, pra vocé. Por isso, que no meu ponto de vista, o expatriado td um
pouco equivocado, o expatriado, por exemplo, é aquele que fica dois anos no Egito,
2 anos numa China, 2 anos numa outra empresa, que ld isso tudo dd 10 anos, 12
anos, ai quando ele volta, ai sim ele tem uma experiéncia de vida, que ele pode,
realmente, dentro da companhia botar outro, ou ser um lider, ser um Diretor, ou
ser um Gerente Executivo, ser um executivo da empresa, vamos dizer assim, com
renome, porque passou por paises diferentes, experiéncias diferentes,
conhecimentos diferentes, mas passou por posicoes de gestor, ndo de fazer
trabalhos pontuais, manuais, né, entendeu? (ENTREVISTADO G - GRUPO 2).

Nota-se, dessa forma, a importancia de que as expectativas sejam trabalhadas, que o
processo seja claro e envolva as reais possibilidades de desenvolvimento de carreira dos
expatriados, especialmente no que tange ao crescimento vertical. Para o caso de cargos

estratégicos, aparece a no¢do ‘investimento em longo prazo’, que vai além de uma
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expatriagdo/repatriacdo. Destaca-se, para esse profissional, a importancia da visdo mais
concreta sobre a internacionalizacdo e os desafios que ela envolve.

Entretanto, essa necessidade de trabalhar as expectativas também deve ser considerada
para os outros cargos. Assim, como pode ser observado no préximo depoimento, o
Entrevistado F, que ndo possui cargo gerencial, ressalta que a valorizacdo da sua expatriagao
poderia dar-se por meio da ascensdo de cargo ou, até mesmo, do gerenciamento de outra drea.
Coloca que a expatriagdo envolveu novas responsabilidades e desafios e que tal fato precisaria

ser considerado.

Pra minha carreira, eu acredito que vai ter algo de relevante se eu voltar pra
empresa e for promovido ou assumir uma drea diferente ou uma coisa assim ou
pessoas diferentes. Ai sim, eu acredito que vai ter uma relevdancia, porém nesse
momento dentro da organizagdo eu ndo vejo a expatriacdo como algo diferencial

(ENTREVISTADO F - GRUPO 2).

Tal desejo/visdo leva a que muitos expatriados ndo percebam a relevancia da
expatriacdo para suas carreiras, por voltarem para a empresa € continuarem nos mesmos
cargos. Nesse sentido, apesar de terem uma oportunidade de aprendizagem e desenvolvimento
profissional, acabam por expressar que a expatriacdo ndo impacta em suas carreiras dentro da
empresa, por ela nao ser valorizada, como desejariam, quando retorna para o Brasil.

Desse modo, em relagdo ao crescimento vertical na carreira, um entrevistado observa
ainda as divergéncias do ponto de vista do funciondrio e da empresa, pois quando ele voltou
da sua expatriacdo, ele foi colocado em outra drea, o que, para a empresa, representava um
crescimento para o funciondrio. Ja na visdo deste, tal mudanga nada agregou, em funcdo da
atividade bem mais complexa que ele teria realizado na experiéncia internacional. Isso €

observado por Dutra (2007) quando ressalta a importancia de que a empresa consiga conciliar

suas expectativas com a do funciondrio, para que todos fiquem satisfeitos.

Na visdo da empresa houve, por causa da fungdo que eu ocupei. Na visdo da
empresa eu acompanhava produto na linha e passei a acompanhar qualquer
lancamento. Entdo, a empresa entendeu que devido ao meu conhecimento de
engenheiro técnico, eu teria condi¢bes de desempenhar a minha parte nessa
atividade, eu achava que era muito pouco pra mim, mas a empresa achava que sim
(ENTREVISTADO N — GRUPO 3).

O que se percebe € que a estrutura do programa nao tem sido suficiente para atender
os repatriados nem aproveitar o conhecimento dessas pessoas, independentemente do nivel

organizacional em que se encontram. Dessa maneira, a empresa acaba passando a imagem de
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que ndo faz diferenca se a pessoa foi para o exterior ou ndo e se o que acontece 14 fora ndo

tem importancia para a empresa no Brasil.

Vamos dizer assim, ela ndo estd preparada pra reter o expatriado. Ela estd
preparada para enviar pessoas pra fora. Eu diria que a empresa tem pessoas que
poderiam trabalhar em qualquer lugar do mundo, tanto é que tem fdbrica em
vdrios paises, né? Porém, quando essas pessoas retornam pro Brasil a empresa
tem uma dificuldade muito grande de recolocacdo dessas pessoas
(ENTREVISTADO F - GRUPO 2).

Outros afirmam que um dos impactos que a expatriacdo provoca € promover maior
confianca para que possa ser realizado um bom trabalho, no sentido de tomar decisdes mais
rapidas e melhores em fun¢do de propiciar maior conhecimento de todo o processo. Assim,
como afirma o Entrevistado T, ele deixa de ter medo e se arrisca mais nas suas decisoes, sem
ter receio de errar, pois ele sente que sua carreira interna estd sendo desenvolvida e, caso vier

a ser demitido, percebe que poderd encontrar outro emprego mais facilmente.

Quando vocé tem uma experiéncia, vocé ficou mais experiente, vocé viveu coisas
diferences, vocé fica mais seguro, vocé foi testado todo dia, vocé toma decisoes, é
questdo do amadurecimento, fiquei mais maduro, isso mudo aqui dentro ld fora,
todos os aspectos, vocé fica... vocé diz assim poxa eu sou capaz, ndo eu sou bom,
eu sou capaz, eu demonstrei isso fui ld e consegui faze, entdo assim tua
autoconfianga aumenta (ENTREVISTADO O — GRUPO 3).

Muda mais internamente do que externamente né? [...] Internamente eu me sinto
muito seguro, muito tranquilo pra dizer ndo, pra dizer ndo sei, pra dizer sim
(ENTREVISTADO J — GRUPO 3).

Dentro dessa perspectiva da carreira interna de Stahl, Miller e Tung (2002) e Tung
(1998), observa-se que a expatriagdo € considerada na andlise de curriculo e que essa
experiéncia pode fazer diferenca na hora de contratar uma pessoa, em funcio do aprendizado
que se tem nesse tipo de missao.

Entretanto, para muitos esse aprendizado nao € valorizado pela empresa. Assim, apos
a missdo, o funciondrio percebe que ele € capaz de exercer atividades importantes dentro da
empresa e passa a se valorizar mais. Isso corrobora Stahl, Miller e Tung (2002) e Tung (1998)

ao observarem a questao da carreira interna do funcionério.

Hoje eu posso dizer assim 0, que eu sou um profissional muito melhor qualificado,

muito melhor preparado, tanto tecnicamente como pessoalmente, s6 que eu
gostaria que a empresa valorizasse isso (ENTREVISTADO P — GRUPO 3).
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Ainda ha um grupo que acredita que a empresa nao deve oferecer oportunidades no
retorno da expatriac@o, pois consideram que o funciondrio teve uma oportunidade importante
dentro da empresa, que deve ser valorizada. As expectativas geradas recaem sobre alguns
fatores, como o contrato psicolégico da expatriacdo, abordado por Inkson (2007), no status
que a expatriacdo tem dentro de uma empresa, pois os programas de expatriagdo sao os mais
cobicados dentro de uma organizacdo, e também em funcio da visdo do expatriado, que €
ampliada na missao ressaltada por Tanure, Evans e Pucik (2007), Black e Gregersen (1999),

Stroh (1995), Lazarova, Caligiuri (2001) e Suutuari e Brewster (2003).

Na minha opinido, a empresa ndo tem que oferecer oportunidade nenhuma pra
repatriado, isso ndo é assim: “Oh estamos convidando pra ir pra um projeto e na
volta tu vai ganha isso, isso e isso”. Ndo existe isso, ndo precisa esperar umas
coisas dessas. Entdo eu nunca tive expectativa de condicionar a minha ida a um
presente na volta. Nao existe isso (ENTREVISTADO I — GRUPO 3).

Outra visdao ainda presente foi a de que a empresa oferece oportunidades de
crescimento profissional, independentemente do processo de repatriacdo, ndo estando

condicionado a este. A expatriagdo aparece como complemento.

Concretamente, apds a expatriagdo ndo mudou nada, digo dentro da empresa, ndo
estou falando das minhas agcées pessoais ou da minha expectativa ou da minha
experiéncia. Dentro da empresa, a fungcdo que eu ocupo hoje, mesmo que eu ndo
tivesse ido pro exterior, eu poderia ter ocupado essa funcdo. Entdo, isso ndo
resultou nitidamente em mudanga pra mim (ENTREVISTADO N - GRUPO 3).

Para o grupo que saiu da empresa, a expatriacao teve impacto significativo quando da
busca por outros empregos: primeiramente, em funcdo da experiéncia internacional, que
desperta o interesse de outras empresas; em segundo, pela experiéncia de vida e pelas
situagdes vividas, que fortalecem o desempenho do atual trabalho deles. Novamente retoma-
se a no¢do de que a expatriacdo leva a valoriza¢cdo maior da carreira interna do individuo do

que da externa (STAHL; MILLER; TUNG, 2002; TUNG, 1998).

[depois de ter saido da empresa Alpha e estava] trabalhando com a empresa X,
essa empresa [que eu estou] me procurou dizendo: “oh a gente quer um perfil
exatamente igual ao teu, foi indicado por uma pessoa da empresa Alhpa e a gente
sabe do teu historico, do teu curriculo e a gente precisa de alguém nesse teu
perfil”. Isso me deu vantagem sobre outros (ENTREVISTADO S — GRUPO 4).

Olha, eu te diria que teve uma releviancia muito grande, 100% tanto dentro da
empresa como fora. Se eu ndo tivesse passado por nenhum processo de expatriagcdo
até hoje, muito provavelmente eu estaria trabalhando dentro da empresa Alpha,
fazendo nota no meu computador e rezando para ndo ser demitido, ndo estou nem
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ai, se hoje os caras quiserem me mandar embora, estou tranquilo, sem problema

nenhum (ENTREVISTADO T - GRUPO 4).

Outro fator que € ressaltado por impactar na carreira é a ampliacdo do network interno.
Quando se estd no Brasil, em uma empresa grande como a Alpha, dificilmente o funciondrio
conhece os gestores de outras dreas, pois ele se limita a fazer o seu trabalho, na sua érea.
Quando ele estd numa expatriacdo, como a estrutura da empresa ¢ menor e a dinamica de uma
expatriagdo € maior, acaba que o funciondrio passa a conhecer mais pessoas de outros niveis
hierarquicos e de outras areas.

Por exemplo, na empresa do Brasil, um analista de qualidade trabalha sempre no
laboratério de qualidade, medindo a qualidade do produto. No processo de expatriagdo, para
medir a qualidade desse mesmo produto, ele tem que ir ao estoque, pegar o produto, levar
para o laboratério, medir a qualidade; se estiver faltando equipamentos, ele tem que ir atras,
emitir o laudo e, ainda, caso o produto ndo estiver conforme, ele tem que tomar as
providéncias. Nessa dinamica, ele passa por todos os processos da empresa, e isso faz com ele
fique “mais visado” dentro da organizagdo. Por esse conhecimento de pessoas e processos,
quando ele volta para o Brasil, tem oportunidades de ser lembrado em diversas dreas da

empresa, diferentemente dos seus colegas.

Eu acho que o que mudou foi a visualizagdo da minha pessoa. Quando tu vai pra
fora faz um trabalho que seja a contento da empresa, tu passa a ser conhecido por
outras pessoas, tu sai daquele teu mundo e tu passa a conversar com gerente,
diretor, com outras pessoas e ai te dd, digamos assim, te torna um pouco mais
ptblico para o resto da companhia. Tu te torna um pouco mais conhecido: “ah
fulano de tal fez tal servigco, ah o cara fez isso, fez aquele outro”. Quando tu vai
trabalha fora e tu tem que ter vontade, tu tem interface com todo mundo: “ah fala
com pessoal da qualidade, gerente, diretor, com todo mundo”. Isso é importante

(ENTREVISTADO R — GRUPO 4).

Em termos de empresa, ressaltam ainda a importancia de ela ter uma mescla de
pessoas com diferentes visdes e experiéncias, pois ela precisa de pessoas que tenham o
conhecimento da empresa matriz, mas também precisa de pessoas que conhecam bem as

coligadas.

A empresa aqui também precisa das pessoas que ficam, trabalham e moram, a
empresa precisa dessa mescla de quem td fora e de quem td aqui. Mas como
pessoal, como crescimento profissional, desafio pessoal, conhecimento, diferentes
culturas, enfrentou dificuldades, te dd uma preparacdo melhor. Dd-te mais
conhecimento, mais experiéncia (ENTREVISTADO M — GRUPO 3).
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Em relacdo aos grupos entrevistados, nota-se que hd uma pequena diferenca entre eles,
sendo o que mais impacta € o nivel hierdrquico que o funciondrio tem na empresa e o nivel
com o qual o funciondrio vai para expatriacdo. Além de os funciondrios de maior nivel
hierdrquico apresentam visdes mais criticas, a posicdo dentro da empresa poderd influenciar
com relacdo a quanto a pessoa vai crescer dentro da organizagdo, ja que o crescimento ocorre
mais rapidamente nos cargos mais importantes.

Pode-se perceber uma diferenca entre o Grupo 4 e os demais grupos, pois, como essas
pessoas ja se desvincularam da organizacao, elas t&€m nog¢ao clara de como a expatriagdo abriu
portas no momento de procurar outro emprego. J4 o Grupo 1 tem uma perspectiva mais de
crescimento interno do que crescimento organizacional, portanto sdo conscientes quanto as
dificuldades da empresa em valorizar esse processo. Os Grupos 2 e 3 sdo 0s mais criticos e
dividem as opinides a respeito de como o crescimento deve ou nao ocorrer em funcdo de uma
expatriacdo e de que forma ele pode ocorrer.

De forma geral, pelos relatos dos entrevistados, percebe-se que a carreira da pessoa é
feita pela sua trajetéria ali dentro, sendo que o fato de ter tido uma experiéncia internacional
nao é percebido como fator decisivo para o seu crescimento organizacional. Nesse caso, cabe
uma distingdo. Como os expatriados apontam que a falta de motivacdo na repatriacdo €
referente a perda da autonomia e da falta de desafios, a empresa ndo precisa ver esse
crescimento como um crescimento hierdrquico, mas pode agregar aos cargos outras
responsabilidades e desafios para que a pessoa ndo perca a autonomia que ela tinha durante a
expatriagao.

Desse modo, o que mais impacta na relagdo carreira/expatriacio tem sido a
aprendizagem obtida, tanto em termos pessoais, conhecimento de outras culturas, como
profissionais, abrangendo maior conhecimento da organizacio e tomadas de decisio. E
valorizado também o fato de conhecer outras pessoas, que podem vir a ajudar no seu
crescimento e desenvolvimento dentro da empresa. Assim, a expatriacdo tem um impacto
positivo na carreira do individuo, especialmente ao que agrega a ele.

Dentro da carreira organizacional, € relativo dizer se esta possui um carater positivo ou
negativo, pois depende de como a repatriacio foi para cada um. Nesse caso, além de como foi
o recebimento da pessoa pela sua drea (que varia de drea para drea) e pela empresa, ha
também as expectativas que a pessoa cria, em funcdo do status que esse processo tem dentro
da empresa. E esse status existe mais em funcdo de os colegas darem um alto valor ao

processo, pelo fato de ter ido viajar para outro pais, do que da prépria empresa.
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4.2.3.5 Andlise Geral da Categoria Carreira

A andlise da macrocategoria carreira foi baseada em quatro categorias, sendo elas a
nocdo de carreira, planejamento, expectativa e relevancia da expatriagdo na carreira dos
expatriados entrevistados. Dentro desse contexto, foi visto que eles tém diferentes no¢des de
carreira, sendo que os conceitos que predominam sdo da carreira burocratica (CHANLAT,
1995), carreira proteana (HALL, 1996) e carreira de autogestdao (FONTENELLE, 2005), além
da percepcdo do desenvolvimento da carreira interna (STAHL; MILLER; TUNG, 2002;
TUNG, 1998) e organizacional (DUTRA, 2007; BLAU, 2001).

Quanto ao planejamento de carreira dos expatriados, pode-se perceber que este
poderia ser aprimorado de modo a que possa suprir as necessidades dos funciondrios, pois sdo
poucos os expatriados que t€ém um plano de carreira claro, com objetivos tracados. Entretanto,
¢ dificil que eles ndo criem expectativas na volta da missdo, em relacdo ao crescimento
profissional, em funcdo da aprendizagem e do contrato psicoldgico.

Assim, a carreira da pessoa dentro da organizacdo independe de uma expatriacdo, mas
sim da sua trajetéria dentro da empresa. Ainda que, embora a maioria observe o impacto que a
expatriacdo teve na sua vida e a aprendizagem obtida nesse processo, dentro da carreira
organizacional, ndo hd como ter uma unanimidade se a missdo teve um impacto positivo ou
negativo, pois depende de como a repatriagdo foi para cada um, como as expectativas foram
controladas e como foi o recebimento da pessoa pela sua drea e pela empresa.

Dessa maneira, € possivel ter aprendizagem, crescimento profissional individual, visao
estratégica, expatriacdo como forma de auxiliar no desenvolvimento da carreira, maior
competéncia para a tomada de decisdo e ampliagdo do network interno. Como desafios tem-se
que conciliar as expectativas da empresa com a do funciondrio, maior reconhecimento da
expatriagdo, maior atuacdo do RH, retencdo do conhecimento do expatriado e planejamento

da carreira, como pode ser observado no Quadro 10.
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Carreira

Possibilidades Desafios
- Expatriacio como forma de auxiliar no | - Conciliar as expectativas da empresa com a do
desenvolvimento da carreira; funcionario;
- Crescimento profissional individual; - Reconhecimento da expatriacio;
- Visdo estratégica; - Maior atuacdo do RH;
- Aprendizagem,; - Reter o conhecimento do expatriado; e
- Tomada de decisdo; e - Planejamento da carreira
- Ampliacdo do network interno

Quadro 10 - Possibilidades e Desafios da Carreira

Em relacdo aos grupos entrevistados, ndo ha grande diferenca entre as respostas deles.
Percebe-se que, dependendo do seu nivel hierdrquico, ela pode ter uma visdo mais madura
sobre o planejamento de carreira. O grupo que mais se destaca é o Grupo 4, pois este ja ndo
possui mais vinculo com a empresa e vivenciado outras experiéncias, o que também

proporciona uma vis@o mais ampla sobre esse assunto.



CONSIDERACOES FINAIS

A busca por competitividade no meio empresarial for¢a as empresas a ampliarem seu
campo de atuacdo para que consigam se manter como destaque no mercado. Dessa maneira,
elas t€ém optado por expandir seus negdcios buscando acesso a outros mercados bem como
buscando no mercado internacional ampliar parcerias, obter novos conhecimentos de
producdo, mao de obra mais barata, entre outros fatores.

Nessa expansdo internacional, conforme pesquisas realizadas por Tanure, Evans e
Pucik (2007), as empresas tém necessidade de controlar as subsididrias e disseminar a sua
cultura por meio de pessoas de sua confianga, tais como os funciondrios da empresa matriz.
Esse processo que caracteriza a expatriagdo, exige treinamento e acompanhamento de
adaptacdo dessas pessoas que foram enviadas e também acompanhamento dessas quando
retornam para o Brasil.

Ao se estruturar o referencial tedrico da pesquisa, percebe-se que a literatura nacional
e internacional vé a expatriagdo como um processo Unico composto por vdrias etapas, como
andlise da estratégia, selecdo e preparagdao do candidato, adaptacdio do mesmo ao pais de
origem, entre outras, até chegar a repatriacdo. O que deve ser enfatizado € que pouca literatura
discute propriamente a questdo da repatriagdo, pois hd uma concentracdo de estudos nos
problemas familiares e na adaptagdo cultural dos expatriados.

Outro ponto de destaque é que ndo hd um consenso sobre as etapas do processo de
expatriagdo. Dessa maneira, esta pesquisa tomou a expatria¢do como um processo unico que
se constitui em trés etapas: a preparacdo, a expatriacdo em si e a repatriagdo. Dentro dessas,
ha um conjunto de procedimentos sugeridos que auxiliardo no desenvolvimento do processo
como um todo.

Analisando essa ultima etapa, a repatriacdo, pode-se dizer, compreende o momento em

que o expatriado volta para o pais de origem e precisa se readaptar ao ambiente de trabalho e
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social. Dentro da perspectiva profissional, um dos problemas que mais dificulta na adaptacao
do expatriado € a questdo da carreira, pois na expatriacao os funciondrios exercem atividades
mais amplas tem maior autonomia, o que valorizam muito e quando retornam ao Brasil,
voltam a exercer as mesmas atividades que tinham antes da expatriagdo. H4, assim, frustracao
em fungdo da reducdo de responsabilidades e desafios. Este foi o elemento motivador para o
estudo. Dessa maneira, esta pesquisa buscou analisar as expectativas geradas pela repatriacdo
e as mudancas em termos de carreira a partir de uma experiéncia profissional internacional.

Para analisar essa questdo, foi realizado um estudo de caso em uma empresa
multinacional no estado do Rio Grande do Sul e foram entrevistadas 21 pessoas: 19
expatriados e 2 pessoas responsdveis pela expatriacdo na empresa. Os expatriados foram
divididos em quatro grupos, que variam conforme a etapa de expatriagdo em que se
encontram. Essa divisdo ocorreu buscando entender se hd diferenca de perspectiva de carreira
nos diversos momentos da expatriacdo. Assim, os grupos de entrevistados ficaram compostos
da seguinte maneira: (i) Grupo 1: colaboradores que estdo em expatriacio por menos de 8
meses; (i) Grupo 2: colaboradores que estdo em expatriacdo por mais de 9 meses; (iii) Grupo
3: expatriados que voltaram da experi€éncia internacional pela empresa, ou seja, oOs
repatriados; e (iv) Grupo 4: colaboradores que foram expatriados pela empresa, que
retornaram para suas atividades normais no Brasil, mas que hoje ndo trabalham mais para a
empresa.

Entre os principais resultados, observou-se que, na empresa em estudo, apesar de ter
um programa de expatriagdo ha 12 anos, ainda carece politicas e praticas mais estruturadas. A
internacionalizacdo estd tomando uma dimensao maior do que a organizagdo estava preparada
para enfrentar e a drea de Recursos Humanos ndo estd conseguindo construir praticas e
politicas que supram a real necessidade da empresa, inclusive pela estrutura enxuta de que
possui. Entretanto, merece destaque que a organizagdo estd procurando conhecer e
compreender melhor a realidade que envolve os expatriados e repatriados, inclusive
oportunizando esse estudo.

Dentro das praticas que poderiam ser aprimoradas, pode-se citar um melhor
planejamento da ida de um funcionario bem como a sua volta; criacdo de um cadastro dos
expatriados que estdo voltando e das possibilidades de aloca¢do, € um acompanhamento dos
repatriados para verificar como esses estdo se adaptando. Além disso, o treinamento é
fundamental, especialmente na ida, pois o funcionario tem necessidade de aprender a lingua,
conhecer a cultura; pela necessidade de uma experiéncia gerencial que geralmente nao

possuem. Entretanto, na volta, ele também precisa de uma atualizacdo sobre a empresa, pois
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ficou, no minimo, dois anos afastado da empresa matriz e essa, por ser uma empresa de
carater multinacional que muda constantemente, faz com que o funciondrio tenha necessidade
de reaprender o funcionamento do sistema. Dessa maneira, a empresa pode melhor utilizar os
canais de comunicagdo, como o jornal da empresa e a intranet, para manter os expatriados que
estdo no exterior atualizados; na volta, aproximar o expatriado de um colega de trabalho para
que este atualize e auxilie nos primeiros dias de trabalho sobre as mudangas envolvendo o
“novo” trabalho do expatriado.

Fora do ambiente organizacional, a empresa também pode ainda melhorar o suporte
prestado a familia na missdo, pois muitas esposas ficam desamparadas no pais estrangeiro
pelo fato de ndo poderem trabalhar. Assim, além do suporte que a empresa disponibiliza
através da Assistente Social, também poderia ser criado um grupo de apoio utilizando o
conhecimento dos expatriados e suas familias, ou mesmo facilitando a formacdo de redes de
contatos.

Dessa maneira, no caso das pessoas que estdo se preparando para expatriar, a
organizacdo poderia aproximar os funciondrios e suas familias das pessoas que passaram por
essa missao e que podem preparar melhor os funciondrios para as possiveis dificuldades que
serdo encontradas. Além disso, essa prética poderd gerar uma valorizagdo para esse grupo de
apoio que estard compartilhando suas experiéncias. Esse grupo também pode estar aberto para
receber as esposas que ficaram no Brasil e que estdo com seus maridos em missao (no caso da
India), para compartilhar suas angistias e dificuldades. Vale ressaltar que a empresa pode ter
acesso ao histérico de dificuldades tanto envolvendo as familias como do trabalho dos
expatriados. Assim, ela poderia utilizar essas informag¢des para buscar algumas solucdes a fim
de amenizar as frustracdes dos futuros expatriados.

Dessa maneira, como resultados do estudo, pode-se perceber que a expatriacdo tem
como possibilidades a abertura a outras culturas; permite um maior aprendizado pessoal e
profissional e possibilita mostrar a competéncia técnica e flexibilizagdo de trabalhar com
diferentes culturas. Ainda, proporciona melhores condi¢des financeiras, geracdo de maior
comprometimento, desafio profissional de poder assumir cargos estratégicos das subsididrias
e capacidade de empreendimento ao realizar um projeto desde o inicio. Também proporciona
autonomia em func¢do das responsabilidades assumidas no exterior, mudanca de perspectiva
pessoal e profissional em razdo das dificuldades enfrentadas, descoberta dos limites e
capacidades, aprendizado da familia, para aqueles que tém a oportunidade de leva-los e busca

por solucdes de alguns problemas, tanto no ambito pessoal como profissional.
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Em sentido contrario, ressalta-se que ainda ha a preparacdo e o acompanhamento da
familia, o treinamento e a adaptacdo do expatriado como desafios. Percebe-se também que ter
maior planejamento das praticas e politicas definidas, como envolvendo o perfil do expatriado
e banco de talentos, € fatores que virao contribuir para que a drea de RH seja mais ativa.

Ja a repatriagdo permite uma ampliacdo nas perspectivas de vida, tanto pessoal como
profissional, de valores e reconhecimento do trabalho realizado. Pode-se desenvolver ou
trabalhar mais com a “troca casada” para enviar um expatriado e, a0 mesmo tempo, recolocar
um repatriado em um cargo com desafios maiores o que precisaria ser ainda planejado.
Entretanto, como desafios, tém-se o melhoramento da imagem da repatriacdo, maior
receptividade e acompanhamento dos repatriados, atualizacdo do repatriado sobre as
mudancas da empresa em sua auséncia, melhoramento do planejamento da repatriagdo,
avaliacdo do desempenho, retencdo dos mesmos e comunicacdo mais eficaz entre a matriz,
filial e expatriado.

No que se refere a carreira, a experiéncia internacional possibilita a aprendizagem, o
crescimento profissional individual, a ampliacdo da visdo estratégica, forma de auxiliar no
desenvolvimento da carreira, maior competéncia para a tomada de decisdo e ampliacdo do
network interno. Como desafios, o de conciliar as expectativas da empresa com a do
funciondrio, maior reconhecimento da expatriagdo, maior atuacdo do RH, retengcdo do
conhecimento do expatriado e planejamento da carreira.

Para tanto, o que se pode perceber é que as possibilidades sdo mais individuais e os
desafios organizacionais, ou seja, o expatriado tem muitas possibilidades; entretanto, a
empresa precisa desenvolver melhor sua estratégia e as politicas referentes a
expatriagdo/repatriacdo. As possibilidades e os desafios de todo o processo de expatriacao
podem ser visualizados no Quadro 11.

Dentro da andlise de carreira, é interessante enfatizar que, apesar de a empresa nao
contemplar a expatriacdo como uma etapa do plano de carreira profissional, 17 funciondrios
entrevistados planejaram ou pensaram nessa possibilidade como forma de desenvolver sua
vida profissional. Apenas dois entrevistados (L e O) ndo tinham a inten¢@o de ser expatriados,
entretanto hoje veem a importincia que esse processo teve no seu desenvolvimento
profissional e individual.

Assim, cabe questionar se, informalmente, a expatriacdo nio estd sendo mais
valorizada do que as politicas de carreira da empresa sinalizam. Isso corrobora a percep¢ao de
que a expatriacdo vem tomando um stafus maior, para os seus funciondrios, do que a empresa

tem dado.



161

Possibilidades Desafios
- Conhecer outras culturas; - Treinamento (individual, técnico e familiar);
- Aprendizado da Familia; - Adaptacgio;

- Financeiras;

- Area de Recursos Humanos ativa;

- Desafio Profissional;

- Preparacdo e Acompanhamento da Familia;

- Crescimento Profissional Individual;

- Banco de Talentos;

- Autonomia;

- Preparacdo da empresa para a Internacionalizacio;

- Inteligéncia Emocional;

- Auséncia na Familia;

- Competéncia Técnica;

- Definir o Perfil do Expatriado;

- Comprometimento; - Perda do Network Interno

- Empreendimento; - Imagem da expatriacdo dentro da organizagio;

- Amizade do grupo; - Receptividade e acompanhamento dos repatriados;
- Mudanca de Valores; - Atualizac¢do do repatriado sobre a empresa;

- Descoberta de Limites & Capacidades;

- Planejamento de repatriacio;

- Aumento do Network Interno;

- Aproveitamento das habilidades desenvolvidas;

- “Troca casada”;

- Gestdo de Desempenho;

- Reteng¢do dos repatriados;
- Comunicacio;

- Reconhecimento;

- Autovalorizagdo do expatriado;

- Tomada de decisdo

- Busca por Solugdes;

- “Troca casada”; - Conciliar as expectativas da empresa com a do funciondrio;

- Feedback dos superiores na repatriaco; - Reconhecimento da expatriagdo;

- Expatriagdo como forma de auxiliar no | - Reter o conhecimento do expatriado; e

desenvolvimento da carreira; €

- Visdo estratégica. - Planejamento da carreira.
Quadro 11 — Possibilidades e Desafios do Processo de Expatriacdo

Desse modo, observa-se que o processo de expatriacio como um todo abre muitas
possibilidades, mas também tem ainda desafios pela frente. Cabe analisar que o principal
ganho apontado pelos expatriados é a aprendizagem de vida e o desenvolvimento da carreira
individual, ou seja, eles passam a valorizar a carreira interna aquela que agrega conhecimento
e diferencial competitivo ao funciondrio, independentemente da organizacao. Ja em relacdo as
perdas, pode-se observar o afastamento da familia e da sociedade nesse momento de
dedicagdo para a empresa e o afastamento da empresa matriz, que faz com que o funcionario
perca o cotidiano da organizagdo, o que pode dificultar o retorno.

Para os entrevistados € estabelecida uma relacdo significativa entre a carreira e a
expatriagdo, pois muitos buscam nela uma forma de desenvolver sua carreira e percebem a
importancia que esse processo tem para abrir novas perspectivas seja dentro ou fora da
empresa. Assim, 100% dos pesquisados t€m uma percep¢ao positiva da experiéncia pelo que
ela agregou ou tem agregado a ele. Entretanto, dos onze entrevistados, dois ressaltam que a
sua volta ocorreu de maneira positiva e trés funciondrios tiveram oportunidades ao longo do
tempo, mas que também nao significa que estejam satisfeitos com o seu cargo porque o que
importa sdo as responsabilidades, os desafios e a autonomia e ndo o cargo em si. Outros trés

acreditam que as oportunidades vao surgir e “que tudo vai acabar se acomodando”. Ja os
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outros trés repatriados que foram os que deixaram a organiza¢do, ndo esperaram por esse
momento de acomodacdo e se desligaram da empresa porque eles viam que tinham sido
enviados para solucionar um problema no exterior, no entanto, na volta, retornam como um
problema para a empresa matriz. Isso possibilita perceber que a empresa tem como estratégia
somente enviar os funciondrios para fora do Brasil para resolver as necessidades
internacionais e a volta ndo esta dentro dos objetivos da organizacao, o que acaba por ressaltar
a falta de visdo da empresa.

Quando os funciondrios se encontram em expatriagdo, os problemas que acabam
enfrentando em outro pais tomam uma dimensao maior que o esperado, e isso pode deixar em
segundo plano as preocupagdes com o crescimento profissional. O processo de expatriacao
mostra-se muito amplo sendo que a dimensao que esse processo tem na vida dos expatriados
torna-se tao importante que a carreira acaba ficando muitas vezes em um segundo plano. As
dificuldades em relagdo a adaptacdo cultural, familia, lingua estrangeira acabam por
sobressair, e o expatriado acaba nem refletindo sobre a sua carreira. Entretanto, quando esses
voltam para o pais de origem, comecam a se questionar sobre a valoriza¢do do trabalho
realizado.

Nesse sentido, os expatriados percebem que tiveram uma oportunidade de
aprendizagem e desenvolvimento profissional e, assim, procuram se autovalorizar pelo
conhecimento agregado na missdo. Ele passa a ter no¢cdo da carreira interna, aquela que
agrega ao individuo, e ndo mais a carreira desenvolvida dentro da organizagdo. Outro fator
que contribui para essa nova percepcao € a falta de valorizagdo do trabalho realizado, pois,
apds o funciondrio abdicar do seu cotidiano, comprometer-se com a organiza¢do € assumir
importantes projetos, a sua volta ndo pode ser considerada como a volta de uma viagem de
negocios normal, mas precisa ser feito um levantamento do como ele pode contribuir com a
organizacdo e de que forma a empresa pode reconhecer essa viagem.

A expatriagdo acaba por ndo impactar em promocdes dentro da empresa,
especialmente por ela ndo ser reconhecida quando o expatriado retorna para o Brasil. Na
medida em que voltam, uma das maneiras que a empresa teria de valorizar o funciondrio seria
oportunizando desafios maiores ou cargos com maiores responsabilidades, de modo que eles
possam continuar a exercer atividades desafiadoras que exijam mais da pessoa, pois 0s
entrevistados ressaltam que o que importa para eles € ter autonomia, responsabilidades e
desafios, o que ndo necessariamente precisa vir atrelado a uma ascensao de cargo.

O desafio das organizacdes é conseguir estruturar as trés etapas de expatriagdo

mostradas neste estudo, sendo que alguns processos merecem destaque. Na primeira etapa de
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preparacdo, as empresas tém que enfatizar o perfil designado e o treinamento necessario para
evitar que pessoas sejam enviadas sem preparo algum. E importante a formagdo de um banco
de talentos de expatriados para que, quando haja a necessidade imediata de um expatriado,
nio se mande uma pessoa que ndo teve treinamento. Esse banco de talentos seria composto
por pessoas que a empresa julga estarem preparadas para viajar, mas que ainda ndo tiveram
esta oportunidade. Receberiam treinamento cultural, linguistico, técnico e gerencial para que,
quando fossem recrutadas, estivessem preparadas. Também fariam parte desse banco as
pessoas que ja foram expatriadas e tiveram bom desempenho. Quando um expatriado sair
desse banco de talento, seja por demissdo ou mé conduta ou nao adequado desempenho em
uma viagem, a empresa poderia, assim, providenciar, rapidamente outra pessoa para o lugar.
Havendo a necessidade de um expatriado, ele ja estard treinado e melhor preparado para
assumir a missao.

Sugere-se, também, que sejam utilizadas as viagens de negdcios ao exterior em curto
prazo como forma de treinamento dos futuros expatriados. Dessa maneira, eles estardo
desenvolvendo habilidades necessdrias para uma futura expatriacio bem como aprimoramento
da lingua. Poderia colocar ser um dos requisitos para o futuro expatriado.

Na questdo da expatriacdo em si, ou seja, no momento que o funciondrio se encontra
fora do pais de origem, a empresa deve possibilitar formas de amenizar as dificuldades de
adaptacdo do expatriado e da familia, ou seja, para que o choque cultural reverso
(DERESKY, 2004; TUNG, 1988) seja menor. Muitas vezes, eles ficam constrangidos de
pedir ajuda e nao informam a empresa sobre suas necessidades. Entdo seria importante que a
empresa tivesse um canal de comunicacdo mais efetivo para que essas dificuldades fossem
relatadas.

Em relacdo a dltima etapa, a repatriacdo, o problema estd na readaptacdo. A empresa
deveria ter um plano estruturado para a repatriacdo, que inclua a atualiza¢do sobre a empresa,
acompanhamento do repatriado e da familia, recolocacdo do repatriado na empresa, bem
como aten¢do ao que vai fazer com o conhecimento obtido nessa experiéncia, ou seja, de que
maneira a empresa pode recolocar o expatriado, a fim de que o conhecimento adquirido nao
seja desperdicado e que o expatriado se sinta desafiado a assumir novas responsabilidades.

Em relacdo ao processo de expatriacdo, no geral, a empresa pode ainda melhorar o
planejamento sobre quando determinado funciondrio vai voltar. Essa falta de planejamento
refere-se ao fato de que quando um expatriado estd com o contrato vencendo/vencido, a
empresa ainda ndo se preparou para a sua volta e nem para o envio de outro funciondrio para a

empresa subsididria, sendo, muitas vezes, necessdrio prorrogar o prazo do contrato do
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expatriado que estd em missdo, até que seja encontrada uma pessoa para substitui-lo no
exterior. E necessdrio a criagdo de um sistema de controle que mostre quando uma pessoa estd
com o contrato vencendo e buscar no banco de talentos da organizacdo, os possiveis
candidatos para ocupar o cargo. Mas isso deve ser feito com alguns meses de antecedéncia,
pois, assim, além de notificar o futuro expatriado sobre sua viagem e dar tempo para que ele
possa se organizar para viajar, a empresa também tem tempo de analisar a melhor opcao de
cargo que o repatriado ocupard e, dessa maneira, evitar que o repatriado seja “largado” dentro
da organizagdo, até que se encontre algo que ele possa fazer.

Um fator a ser ressaltado € a questdo da avaliagdo de desempenho dos expatriados.
Todos os entrevistados relataram que voltaram para o Brasil como “pessoas melhores”, tanto
no nivel profissional como individual. Entretanto, a organizacdo nao possui um panorama
sobre isso, por ndo utilizar-se com efici€éncia da Gestao de Desempenho no que se refere aos
expatriados, no sentido de acompanhar o aperfeicoamento deles e verificar quais
oportunidades de crescimento dentro da organizagdo cabem a cada um.

Além disso, € importante analisar que a estratégia da empresa estd em levar o
conhecimento para fora do Brasil, sendo assim, o conhecimento trazido pelos expatriados nao
faz parte da estratégia dela. Isso acaba refletindo na postura, atuacdo e abertura que a area de
Recursos Humanos tem dentro da empresa em relacao a expatriacdo. Como a organizacdo nao
valoriza o conhecimento que € trazido na repatriacdo, o RH acaba nio incorporando agdes
para essa pratica. Ou seja, o desencadeamento da expatriacdo ndo depende somente do RH,
mas sim de uma conscientiza¢do de toda empresa, pois da maneira que ele se encontra hoje,
ndo possui autonomia suficiente para tomar agdes que possam impactar na expatriagao.

Vale ressaltar que esta pesquisa consiste em um estudo de caso, e ndo hd como
generalizar os resultados para todas as empresas que possuem um programa de expatriagao.
Assim, podem-se perceber outros aspectos que influenciaram como fatores limitadores, tais
como o pais para o qual o expatriado € enviado, pois, dependendo dos aspectos culturais do
pais, da estrutura da empresa, o processo pode ter sido uma experi€ncia positiva ou negativa,
e esse € um fator que a empresa ndo tem como controlar. Entretanto, apesar de que os
resultados ndo possam ser generalizados, as sugestdes de préticas propostas no trabalho
podem ser adotadas por outras organizacdes, desde que seja avaliado de que forma essas serdo
aplicadas.

Essa pesquisa pretendeu mostrar um pouco mais do processo de expatriacao,
caracterizada uma importante estratégia dentro das organizagdes e, muitas vezes, ndo ha

espaco para que se possa investigar como isso acontece realmente. Dessa maneira, pode-se
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mostrar a lacuna que existe dentro da expatriacdo em relacdo a repatriacao, pois essa acaba,
muitas vezes, sendo “esquecida” pela empresa e sendo “naturalmente ajeitada”.

Isso mostra que ainda ha muito que se pensar no papel do RH dentro das estratégias
internacionais e, principalmente, entender que se trata de seres humanos e que eles devem ser
tratados como tais, pois, como os proprios entrevistados desta pesquisa falam repetidas vezes,
“nos vamos como a solucdo de um problema e voltamos como um problema”. Ou seja, 0s
expatriados sao chamados para resolver um problema da empresa, mas, quando eles voltam,
voltam como um problema que ndo pertence a empresa, mas, sim, aos expatriados. Essas
questdes envolvem problemas sérios, como os de casos de saide, depressdo e, até, tentativas
de suicidio de que a empresa nao tem conhecimento.

Assim, a necessidade de pesquisas para estudar a percepc¢ao das familias, para analisar
como esse processo ocorre para elas. Dentro da perspectiva da carreira, seria interessante
aprofundar como as empresas buscam reter os expatriados e de que forma o conhecimento
adquirido por eles € utilizado pelas organizacdes. Por fim, outro fator que ndo foi mencionado
na pesquisa, mas que € bem visivel, é que o indice de expatriados do sexo masculino € bem
maior do que o indice de expatriados do sexo feminino. Dessa maneira, seria interessante
buscar entender por que isso vem ocorrendo, sendo que a diversidade vem sendo cada vez

mais valorizada no ambito organizacional.
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APENDICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTA COM O GERENTE

BLOCO 1 - POLITICAS E PRATICAS

1.
2.

Qual o principal motivo de ter iniciado a expatriacao?

Quando e como comegou o processo de expatriagdo da empresa? Sempre foi

assim? Desde quando existe?

3.

H4 uma 4area/pessoa responsdvel especificamente pela expatriagdo? Quem/ qual

setor € responsavel por isso?

4.

5
6
7.
8
9

Qual a representatividade do fluxo de expatriagdo para as subsididrias?

. De que forma a expatriagdo € valorizada pela empresa?

. Em geral, os gestores sdo expatriados por qual periodo?

Normalmente, quais as razoes que levam a empresa a expatriar?

. Quais as principais dificuldades com a expatriacdo?

. A maior parte dos expatriados costuma cumprir o contrato até o final?

10. Qual a porcentagem de expatriados que solicita um retorno antecipado?

11.

Qual o principal motivo para o retorno antes do término do contrato ou

cumprimento dos objetivos da missao?

12.

Como ¢ organizado o processo de expatriacao? Ha selecio? De que forma é

comunicado, como € a formalizagdo, o tempo de aceitacao da proposta e as negociacoes.

13. A familia participa do processo? De que forma?

14. O expatriado recebe treinamento? E a familia? Que tipo de treinamento?

15. H4 acompanhamento da empresa no periodo de adaptacao? Por quanto tempo? De

que modo?

BLOCO 2 - PERCEPCAO SOBRE A CARREIRA

16. O que € carreira para vocé?

17. A expatriacdo faz parte do plano de carreira da empresa?

18. O que o motiva os expatriados a aceitarem a carreira internacional?

19. Como vocé percebe a relevancia da expatriac@o para a carreira do expatriado?

20. Ha uma discussao e planejamento da carreira do gestor antes da expatriacao?

21. Quando e como ocorre o processo de escolha do cargo que o repatriado assumird

no Brasil?
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22. Quem ¢é responsavel por esse processo: 0 RH ou do gerente da drea do expatriado?

23. Caso seja do RH, o gerente da drea do expatriado nao participa dessa decisdao?

24. O repatriado participa do processo de decisdao do cargo que ocupard? Como?

25. O repatriado recebe informacdes em relagdo ao novo posto de trabalho, como
demandas, obstaculos, desafios e grau de autonomia? Em que momento?

26. Ha alguma garantia, por parte da empresa, que quando o repatriado volta para o
Brasil, ele ird ocupar o mesmo cargo que ele ocupava antes da expatriagdo ou até mesmo uma

ascensao na carreira?

BLOCO 3 - REPATRIACAO

27. O que a repatriacdo significa para a empresa?

28. O que muda na vida profissional a partir da experiéncia internacional?

29. Quais as oportunidades que a empresa oferece para quem € um repatriado?

30. Quais as expectativas que a empresa tem com a volta do expatriado?

31. Quais as expectativas que os repatriados tém ao voltar para o Brasil?

32. Ha uma preocupagdo em colocar o repatriado em um posto em que ele utilize as
competéncias e experiéncias adquiridas durante a experiéncia internacional?

33. Quais sdo as maiores preocupagdes da empresa em relacao a repatriacao?

34. Quais as dificuldades enfrentadas pelos repatriados ao retornarem para o Brasil?
Como a empresa lida com isso?

35. O repatriado recebe algum treinamento ou orientacdo, em termos profissionais,
pessoais e familiares ao retornar? E a familia? Que tipo de orientacdes?

36. Existem ag¢des que sdo adotadas durante a expatriacdo e que podem vir a impactar
positivamente na adaptacao do repatriado, quando esse retorna ao Brasil?

37. Qual a porcentagem (estimativa) de repatriados que deixam a organiza¢ao nos dois
anos subsequentes ao retorno?

38. Quais os principais motivos que levam a saida de um repatriado da empresa?

39. A empresa ajuda na recolocacdo no mercado de trabalho, caso algum repatriado
peca demissao ou venha a ser demitido?

40. H4 algum periodo de adaptacdo que a empresa tolera?

41. Em relagdo aos colegas de trabalho, que tipos de vantagens que o repatriado tem?
Vocé acredita que a expatriacdo dé alguma vantagem competitiva em relacdo aos colegas,
inclusive quando o repatriado sai da empresa?

42. Vocé gostaria de comentar algo a mais sobre a expatriagdo?



APENDICE B - ROTEIRO DE ENTREVISTA DO EXPATRIADO -
GRUPO 1

BLOCO 1 - PERFIL DO COLABORADOR

1. Qual serd a sua experi€ncia empresarial internacional?

2. Qual o periodo de tempo que serd a expatriacao?

3. Qual a fun¢do que vocé tem no Brasil e qual a fungdo que vocé vai assumir na
expatriacao?

4. Como voce se sente para trabalhar fora do Brasil (aspectos profissionais, pessoais
e familiares)?

5. Vocé estd recebendo alguma preparagao para ficar fora do Brasil? E sua familia?
Que tipo de preparacdo? Comente como vocé percebe essa preparacao.

6. Qual a contribuicdo desse treinamento?

7. Quais as razdes que levaram vocé€ a aceitar a expatriacdo? Qual o principal
motivo?

8. Se voceé tivesse que ir para outro pais, a sua escolha seria a mesma?

9. A sua familia participou dessa decis@o? Qual foi a participagdo dela?

10. Quais as expectativas que vocé€ tem ao ir para outro pais?

11. O que a expatriacao estd significando para vocé (profissionalmente, pessoalmente
e familiarmente)?

12. Quais os aspectos negativos e positivos dessa experiéncia?

BLOCO 2 - PERCEPCAO SOBRE A CARREIRA

13. O que € carreira para vocé?

14. Vocé ja tinha planos de trabalhar no exterior antes de receber a proposta da
empresa? Vocé planejou isso dentro do desenvolvimento da sua carreira?

15. Como vocé percebe a relevancia da expatriacdo para a sua carreira?

16. Quais as expectativas que vocé€ tem em relacdo a sua carreira (individual e
organizacional)?

17. H4a uma discussdo e planejamento da sua carreira por parte da empresa (seja pelo o
RH, seja pelo teu chefe)?

18. Caso negativo, voce sente a necessidade dessa discussao?
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19. Hé alguma garantia, por parte da empresa, que vocé volte a ocupar 0 mesmo cargo

que voce ocupa hoje ou até mesmo uma ascensdo na carreira?

BLOCO 3 - REPATRIACAO

20. Quais sdo as suas expectativas ao voltar para o Brasil?

21. Como voce acredita que serd a repatriacdo (profissionalmente, pessoalmente e
familiarmente)?

22. O que voce acredita que mudard na sua vida profissional, pessoal e familiar a partir
dessa experiéncia internacional?

23. Voceé acredita que ha uma preocupagdo em colocar o repatriado em um posto em
que ele utilize as competéncias e experiéncias adquiridas durante a experiéncia internacional?

24. O que lhe preocupa ao retornar para a empresa?

25. E o que preocupa a sua familia ao retornar para o Brasil?

26. Quais as oportunidades que a empresa oferece para quem € um repatriado?

27. Em relacd@o aos colegas de trabalho, que tipos de vantagens que o repatriado tem?
Vocé acredita que a expatriacdo dé alguma vantagem competitiva em relagdo aos colegas,
inclusive quando o repatriado sai da empresa?

28. Vocé gostaria de comentar algo a mais sobre a expatriacao?



APENDICE C - ROTEIRO DE ENTREVISTA DO EXPATRIADO -
GRUPO 2

BLOCO 1 - PERFIL DO COLABORADOR

1. Qual € a sua experi€ncia empresarial internacional?

2. Qual o periodo de tempo que serd a expatriacao?

3. Qual a funcdo que vocé tinha no Brasil e qual a fun¢do que vocé€ assumiu na
expatria¢ao?

4. Voceé sentia-se preparado para trabalhar fora do Brasil (aspectos técnicos, pessoais
e familiares)?

5. Vocé recebeu alguma preparacao para ficar fora do Brasil? E sua familia? Que tipo
de preparacao? Comente como vocé percebe essa preparagao.

6. Qual a contribui¢do desse treinamento?

7. Quais as razdes que levaram vocé a aceitar a expatriacdo? Qual o principal
motivo?

8. Se vocé tivesse que ir para outro pais, a sua escolha seria a mesma?

9. A sua familia participou dessa decis@o? Qual foi a participagdo dela?

10. Quais as expectativas que vocé tem/tinha ao recém chegar a outro pais? Elas estdo
sendo/foram supridas?

11. O que a expatriacdo estd significando para vocé (profissionalmente, pessoalmente
e familiarmente)?

12. Quais os aspectos negativos e positivos dessa experiéncia?

BLOCO 2 - PERCEPCAO SOBRE A CARREIRA

13. O que € carreira para vocé?

14. Vocé ja tinha planos de trabalhar no exterior antes de receber a proposta da
empresa? Vocé planejou isso dentro do desenvolvimento da sua carreira?

15. Como vocé percebe a relevancia da expatriacdo para a sua carreira?

16. Quais as expectativas que voc€ tem em relacdo a sua carreira (individual e
organizacional)?

17. Houve uma discussdo e planejamento da sua carreira antes de vocé ser expatriado

(seja pelo o RH, seja pelo teu chefe)?
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18. Caso negativo, voce sentiu a necessidade dessa discussdo?
19. Hé alguma garantia, por parte da empresa, que vocé volte a ocupar 0 mesmo cargo

que vocé ocupava no Brasil ou até mesmo uma ascensao na carreira?

BLOCO 3 - REPATRIACAO

20. Quais sdo as suas expectativas ao voltar para o Brasil?

21. Como vocé acredita que serd a sua repatriagao (aspectos profissionais, pessoais e
familiares)?

22. O que voce acredita que mudard na sua vida profissional, pessoal e familiar a partir
dessa experiéncia internacional?

23. Vocé acredita que ha uma preocupagao em colocar o repatriado em um posto em
que ele utilize as competéncias e experiéncias adquiridas durante a experiéncia internacional?

24. O que lhe preocupa ao retornar para a empresa’?

25. E o que preocupa a sua familia ao retornar para o Brasil?

26. Voceé chegou a pensar em voltar antecipadamente para o Brasil?

27. Voceé chegou a pensar em ficar mais tempo do que o combinado fora do Brasil?

28. Quais as oportunidades que a empresa oferece para quem € um repatriado?

29. Em relacdo aos colegas de trabalho, que tipos de vantagens que o repatriado tem?
Vocé acredita que a expatriacdo dé alguma vantagem competitiva em relacdo aos colegas,
inclusive quando o repatriado sai da empresa?

30. Vocé gostaria de comentar algo a mais sobre a expatriagao?



APENDICE D - ROTEIRO DE ENTREVISTA DO EXPATRIADO -
GRUPO 3

BLOCO 1 - PERFIL DO COLABORADOR

1. Qual foi a sua experiéncia empresarial internacional?

2. Qual foi o periodo de tempo de expatriacao?

3. Qual a funcdo que vocé tinha no Brasil e qual a fun¢do que vocé€ assumiu na
expatriacao? E qual a funcdo que vocé tem agora?

4. Vocé sentia-se preparado para trabalhar fora do Brasil (aspectos profissionais,
pessoais e familiares)?

5. Vocé recebeu alguma preparacao para ficar fora do Brasil? E sua familia? Que tipo
de preparacao? Comente como vocé percebe essa preparagao.

6. Qual a contribui¢do desse treinamento?

7. Quais as razdes que levaram vocé a aceitar a expatriacdo? Qual o principal
motivo?

8. Se vocé tivesse que ir para outro pais, a sua escolha seria a mesma?

9. A sua familia participou dessa decis@o? Qual foi a participagdo dela?

10. Quais as expectativas que vocé tinha ao ir para outro pais? E elas foram supridas?

11. O que a expatriacdo significou para vocé (profissionalmente, pessoalmente e
familiar)?

12. Quais os aspectos negativos e positivos dessa experiéncia?

BLOCO 2 - PERCEPCAO SOBRE A CARREIRA

13. O que € carreira para vocé?

14. Vocé ja tinha planos de trabalhar no exterior antes de receber a proposta da
empresa? Vocé planejou isso dentro do desenvolvimento da sua carreira?

15. Como vocé percebe a relevancia da expatriacdo para a sua carreira?

16. Quais as expectativas que voc€ tinha em relagdo a sua carreira (individual e
organizacional)?

17. Houve uma discussdo e planejamento da sua carreira antes de vocé ser expatriado
(seja pelo o RH, seja pelo teu chefe)?

18. Caso negativo, voce sentiu a necessidade dessa discussao?
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19. Houve alguma garantia, por parte da empresa, que quando vocé voltasse para o
Brasil, vocé iria ocupar 0 mesmo cargo que vocé ocupava antes da expatriagdo ou até mesmo

uma ascensao na carreira?

BLOCO 3 - REPATRIACAO

20. O que a repatriacdo significou para voce?

21. Quais eram as suas expectativas ao voltar para o Brasil? E elas foram supridas?

22. O que mudou na sua vida profissional, pessoal e familiar a partir dessa experiéncia
internacional?

23. Houve uma preocupagdo em colocar o repatriado em um posto em que ele utilize
as competéncias e experiéncias adquiridas durante a experiéncia internacional?

24. Quando vocé aceitou a missdo, vocé esperava que a sua repatriacdo fosse desse
jeito (profissionalmente, pessoalmente e familiarmente)?

25. O que lhe preocupava ao retornar para a empresa?

26. E o que preocupa a sua familia ao retornar para o Brasil?

27. Voceé chegou a pensar em voltar antecipadamente para o Brasil?

28. Voceé chegou a pensar em ficar mais tempo do que o combinado fora do Brasil?

29. Quais foram as dificuldades (sociais, pessoais, familiares e profissionais)
enfrentadas por vocé durante a repatriagdo? Como a empresa lidou com isso?

30. Vocé chegou pensar em sair da empresa? Por qué?

31. Quais as oportunidades que a empresa oferece para quem € um repatriado?

32. O que mudou concretamente na sua carreira apds a repatriagao?

33. Voce recebeu alguma preparagdo para voltar a trabalhar no Brasil? E sua familia?
Que tipo de preparacdo? Comente como vocé percebe essa preparacao.

34. Qual a contribui¢@o que esse treinamento tem dado?

35. Em relacdo aos colegas de trabalho, que tipos de vantagens que o repatriado tem?
Vocé acredita que a expatriacdo dé alguma vantagem competitiva em relagdo aos colegas,
inclusive quando o repatriado sai da empresa?

36. Voce gostaria de comentar algo a mais sobre a expatriagao?



APENDICE E - ROTEIRO DE ENTREVISTA DO EXPATRIADO -
GRUPO 4

BLOCO 1 - PERFIL DO COLABORADOR

1. Qual foi a sua experiéncia empresarial internacional?

2. Qual foi o periodo de tempo de expatriacao?

3. Qual a funcdo que vocé tinha no Brasil e qual a fun¢do que vocé€ assumiu na
expatriagao? E qual a funcdo que vocé assumiu na repatriacao?

4. Vocé sentia-se preparado para trabalhar fora do Brasil (aspectos profissionais,
pessoais e familiares)?

5. Vocé recebeu alguma preparacao para ficar fora do Brasil? E sua familia? Que tipo
de preparacao? Comente como vocé percebe essa preparagao.

6. Qual a contribui¢do desse treinamento?

7. Voceé acredita que esse treinamento ajudou na sua adaptacao?

8. Quais as razdes que levaram voc€ a aceitar a expatriacdo? Qual o principal
motivo?

9. Se voce tivesse que ir para outro pais, a sua escolha seria a mesma?

10. A sua familia participou dessa decis@o? Qual foi a participagdo dela?

11. Quais as expectativas que vocé tinha ao ir para outro pais? E elas foram supridas?

12. O que a expatriagdo significou para vocé€ (profissionalmente, pessoalmente e
familiar)?

13. Quais os aspectos negativos e positivos dessa experiéncia?

BLOCO 2 - PERCEPCAO SOBRE A CARREIRA

14. O que € carreira para vocé?

15. Vocé ja tinha planos de trabalhar no exterior antes de receber a proposta da
empresa? Vocé planejou isso dentro do desenvolvimento da sua carreira?

16. Como vocé percebe a relevancia da expatriacdo para a sua carreira?

17. Quais as expectativas que voc€ tinha em relagdo a sua carreira (individual e
organizacional)?

18. Houve uma discussdo e planejamento da sua carreira antes de vocé ser expatriado

(seja pelo o RH, seja pelo teu chefe)?
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19. Caso negativo, voce sentiu a necessidade dessa discussdo?
20. Houve alguma garantia, por parte da empresa, que quando vocé voltasse para o
Brasil, vocé iria ocupar o mesmo cargo que voc€ ocupava antes da expatriacdo ou até mesmo

uma ascensao na carreira?

BLOCO 3 - REPATRIACAO

21. O que a repatriagdo significou para vocé?

22. Quais eram as suas expectativas ao voltar para o Brasil? E elas foram supridas?

23. O que mudou na sua vida profissional, pessoal e familiar a partir dessa experiéncia
internacional?

24. Houve uma preocupagao em colocar o repatriado em um posto em que ele utilize
as competéncias e experiéncias adquiridas durante a experiéncia internacional?

25. Quando vocé aceitou a missdo, vocé esperava que a sua repatriacdo fosse desse
jeito (aspectos profissionais, pessoais e familiares)?

26. O que lhe preocupava ao retornar para a empresa?

27. E o que preocupa a sua familia ao retornar para o Brasil?

28. Voceé chegou a pensar em voltar antecipadamente para o Brasil?

29. Voceé chegou a pensar em ficar mais tempo do que o combinado fora do Brasil?

30. Quais foram as dificuldades (profissionais, sociais, pessoais e familiares)
enfrentadas por vocé durante a repatriagdo? Como a empresa lidou com isso?

31. Quais as oportunidades que a empresa oferece para quem € um repatriado?

32. O que mudou concretamente na sua carreira apds a repatriagao?

33. Voce recebeu alguma preparagdo para voltar a trabalhar no Brasil? E sua familia?
Que tipo de prepara¢do? Comente como vocé percebe essa preparacao.

34. Vocé acredita que esse treinamento teria ajudado na sua adaptacio?

35. Quais os principais motivos que levou a sua a saida da empresa?

36. A empresa ajudou na sua recoloca¢ido no mercado de trabalho?

37. Em relacdo aos colegas de trabalho, que tipos de vantagens que o repatriado tem?
Vocé acredita que a expatriacdo dé alguma vantagem competitiva em relagdo aos colegas,
inclusive quando o repatriado sai da empresa?

38. Vocé gostaria de comentar algo a mais sobre a expatriacao?



APENDICE F - PERCEPCAO DE CARREIRA DOS ENTREVISTADOS

Tipo de Carreira

Percepcao de Carreira

o E QO

p—

Organizacional
(DUTRA, 2007)

“E quando vocé entra em uma fun¢do com uma um padrdo de ganho e responsabilidade e que através da evolugdo que vocé vai tendo
demonstrando confianca e competéncia vocé€ vai adquirindo mais desafios, mais estabilidade, agregada a reconhecimento e vai ganhando
promogdes”.

Organizacional
(DUTRA, 2007)

“E crescimento, é aprendizado. Eu vou me usar como exemplo: eu entrei na empresa com 15 anos, como aprendiz, e eu sempre quis ter uma
carreira, uma carreira profissional. A minha carreira era aprender, me tornar uma pessoa que desse retorno pra empresa e que fosse solugao
para os problemas da empresa. Carreira pra mim é isso. E comegar do zero, comegar do nada e sempre saber que tu podes aprender e que tu
podes ser a solu¢cdo dos problemas da empresa. Os problemas mais simples, quando tu conheces mesmo tu € 14 soldador como eu fui
soldador também, e os problemas maiores, quando tu acabas sendo gestor de alguma coisa”.

Organizacional “E, acho que € seria um actimulo de uma trajetdria que vai se acumulando e se criando habilidades. Entdo, habilidades, conhecimentos, eu
(DUTRA, 2007) digo possibilitando, tendo um melhor desempenho dentro do cargo que se tem”.
Organizacional “A carreira, eu acho que a gente estd comecando agora e essa é uma bela porta que a gente estd abrindo af né, para futuramente subir mais

(DUTRA, 2007)

na empresa, né?”.

o E QO

(8]

Proteana
(HALL, 1996)

“Desde que eu comecei a faculdade, carreira para mim era algo que eu deveria comecgar no Brasil e continuar ela internacionalmente.
Carreira para mim é a minha empresa, eu sou a minha empresa e eu invisto nela e eu vou me aposentar dentro das minhas funcdes. Entao,
carreira para mim € a minha empresa onde eu dedico todos os meus investimento possiveis financeiros em termos de tempo de estudo para
me desenvolver e fazer com que a minha empresa, nesse caso a minha carreira, vd melhor”.

Organizacional
(DUTRA, 2007)

“A carreira para mim, vamos dizer assim, é vocé comecar em uma empresa como essa € ao passar dos anos vocé ter o crescimento, ndo
somente financeiro, mas um crescimento na hierarquia da empresa. Isso para mim, acredito, que € carreira. Muitas vezes isso néo € possivel
porque nem todo mundo pode ser diretor né, e também nao tem oportunidade para todo mundo ser diretor, acho que todos queriam ser (...)
Para mim, € voc€ comecar em uma empresa e ir subindo, ir crescendo, financeiramente e na hierarquia também”.

Organizacional
(DUTRA, 2007)

“O que eu desenhei dentro da empresa, um plano de seguir um planejamento de carreira. Entdo, me colocaram desafios, me colocaram
ambicdes, e desejos dentro desses desafios, fazendo de forma bem positiva (...) e que eu coloquei uma meta, coloquei dentro desses 10 anos,
eu pretendo fazer isso, isso e isso, o que que é? Crescer na empresa. Pretendo estabelecer um plano de carreira que, primeiro, conhecer
produtos da empresa, e conhecer os mercados da empresa e ajudar a empresa a se expandir (...) isso foi o0 meu desenho de carreira”.

Proteana (HALL,
1996). Enfatiza a
conciliagdo das
expectativas  do
funciondrio com
as oportunidades
na empresa

“E a possibilidade concreta que tu tens de através das tuas competéncias gerar valor a organizacao que em contrapartida gera valor a quem?
A ti! Entdo, acho que € uma troca importante. A carreira, ela tem que ser vista de forma completa, ndo somente o que me beneficia e sim
quanto eu posso contribuir em termos de beneficio para a empresa. Eu acho que a conjuncio desses fatores é que dao certa consolidagdo na
tua caminhada profissional. Evidentemente que tu tens que ter um processo de preparagdo adequado. Eu vejo que a carreira, ela ndo, a
carreira na verdade ela ndo deve ser oferecida pela empresa, ela deve ser desenvolvida pelo préprio profissional. A pessoa tem que focar
determinadas oportunidades e vontades que ela tem, de crescimento dentro da organizacdo, quando eu falo crescimento eu ndao me refiro
somente em promogdes verticais, me refiro em possibilidades horizontais e também radiais”.
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Tipo de Carreira

Percepcao de Carreira

o E QO

w

Autogestao
(FONTENELLE,
2005)

“E ter um caminho profissional. Ter uma carreira e ser uma pessoa, que carreira e realizagdo as duas sempre nos ajuda, vocé€ pode estar
realizado num nivel, e daf aquela tua carreira voc€ pode estar buscando um crescimento, enfim, seja aqui na empresa ou qualquer outra
empresa, € buscando esse crescimento né, carreira eu acho que € um caminho que vocé completa”.

Organizacional
(DUTRA, 2007)

“Carreira dentro ou fora da empresa € a tua linha de ascensio ou ndo né, a linha que vocé percorre dentro da empresa, do dia que voce é
admitido, que vai fazer funcionar vocé, e as tuas conquistas que vao te levando ao préximo passo, seja numa ascensao hierdrquica, seja
numa ascensdo de saldrio, que vocé vd melhorando de acordo com a funcdo”.

Proteana
(HALL, 1996)

“Carreira € desafio, é buscar algo novo, carreira ndo é comodismo, buscar carreira € sair do quadrado, principalmente, se for uma carreira de
gestor, buscar carreira € abaixo do comando”.

Organizacional
(DUTRA, 2007)

“Depende muito do que tu queres né, o que tu planejas, o que tu pretendes, mas a carreira estd muito relacionada ao tu ter um conjunto com
que a empresa precisa, certo? Eu vejo que em todas as empresas sempre haverd a necessidade de ter bons profissionais crescendo, a
expectativa € essa, todas as empresas buscam talentos, desenvolver talentos, certo? Entdo, as oportunidades, elas existem né, (...) as pessoas
também, estdo em alguns niveis que talvez queiram crescer nas organizagdes, para querer crescer, tem lugar sempre aberto, sempre
disposto. Eu quero aprender, eu quero chegar 14. Entdo, isso aliado ao processo de formacdo profissional e mais um lugar na empresa, eu
acho que af a carreira se consolida”.

Organizacional
(DUTRA, 2007)

“Eu acho que eu estou fazendo a minha carreira. Vou-te dizer como € que eu comecei: comecei como estagidrio de engenharia mecanica,
com o tempo me formei em engenheiro de projetos, me desenvolvi na carreira de engenharia, com a progressao de baixo ao ponto de ser
lider de projetos, depois eu acabei indo para o Marketing devido a prépria proje¢do, devido ao aumento crescimento anterior, uma posicao
que me desse possibilidade da empresa ter o meu conhecimento como uma maior visdo comercial e depois eu acabei indo ocupar uma
funcdo externa e hoje eu ocupo um cargo de coordenador de uma area diferente da que eu ocupava, mas que é uma drea muito interessante.
Entdo, para mim, carreira € tu construir o nome dentro da empresa, construir a tua posi¢@o, ser reconhecido dentro da empresa. E eu ainda
acredito nas carreiras de longo prazo ainda. Sdo 19 anos que eu entrei na empresa, entdo, uma posi¢cdo sobe, eu ndo acredito em ascensdes
instantaneas, eu ndo acredito em promocdes da noite para o dia. Entdo, qualquer coisa diferente disso, para mim, ndo é construir uma
carreira’.

Organizacional
(DUTRA, 2007)

“Carreira nada mais €, eu entendo que € crescimento logicamente, mas carreira tu vai crescer, entdo assim, para mim, a minha histdria
dentro da empresa, a gente pode chama isso de carreira ou de histdria que tu estds escrevendo dentro da empresa. Eu estou fazendo carreira,
eu comecei como operador bem simplesinho 14 fazendo pecas, depois fui crescendo, fui controlador de qualidade, passei a ser um lider da
qualidade, e fui me preparando pra ser supervisor, hoje sou supervisor, e ndo € que eu pretendo ser por causa de carreira, e pretendo ser um
6timo supervisor, depois o restante vem com o trabalho. (...) qual € teu objetivo né, entdo assim € fazer carreira dentro da empresa”.

Proteana (HALL,
1996). Enfatiza a
conciliagdao das
expectativas  do
funciondrio com
as oportunidades
na empresa

“Eu entendo como crescimento, e crescimento eu entendo como oportunidades. Sendo assim, se a gente ndo tem oportunidade, a gente ndo
tem crescimento, a gente ndo tem carreira. Entdo, eu sou da opinido que a gente tem que criar as oportunidades, mas t€m que ser nos dadas
oportunidades também. S6 que muitas vezes ndo sdo nos dadas oportunidades e muitas vezes ainda o pessoal ainda ndo conhece o quanto a
gente pode dar para empresa, ou quanto a empresa pode nos aproveitar melhor”.
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G| E | Tipo de Carreira | Percepcao de Carreira
“Eu tenho uma ambig¢do profissional muito grande, essa minha ambi¢do foi o que me motivou a ser expatriado duas vezes, foi o que me
Proteana moti\fou, por exemplo, na Colémbia fa;er uma Pés-Graduacio no tempo em que estive 14 (...) eu tenho para mim bem claro essa ambigﬁq de
Q (HALL, 1996) crescimento profissional. Eu ndo consigo me ver, por exemplo, um ano fazendo a mesma coisa. Entdo, se eu vou, se eu sei que vou ficar
’ mais de um ano fazendo uma coisa ou nio, vamos dizer, um ano, mas um longo periodo, eu acabo absorvendo outras atividades, foi o que
aconteceu na India, que na India eu fui para fazer uma funcio e acabei fazendo outra”.
Proteana (HALL,
1996). Enfatiza a | ., . . - . . . . .
conciliagio das Eu acho que uma carreira € algo planejado, claro tu nao vai planeja e vai concretle} 100% mas tu tens que ter para ti, pessoalmente, .aonde
G R | expectativas do tu queres chega.r, né, que tu achas que passos tu vais ter que fazer para chegar ali e tens. que hgver, eu acho, que uma contrapartida da
r funciondrio  com empr.esa, se aqull? que tu es.tés fazendo ?ealmenFe Yal te”levar para aquilo e se tu tens perfil para ir aonde tu queres. (...) Eu acho que uma
u as oportunidades carreira pra mim é um planejamento de vida profissional”.
P na empresa
0 “Eu entendo para mim é... minha carreira ela é muito junta com a minha questdo pessoal, para mim carreira € um conceito ja mais pessoal
4 do que profissional. No meu conceito de carreira, € justamente isso: conseguir conciliar meu pessoal com meu profissional. Eu quero
Autogestdo crescer na minha carreira na questdo profissional, mas nao vou deixa meu lado pessoal, se alguns momentos eu precisar prejudicar uma das
S (FONTENELLE, duas boas partes, com certeza vai leva muito em conta aquela questdo do peso, do prejudicar 10% do meu pessoal para favorecer 50% do
2005) meu profissional, vale a pena se eu tiver seguranca nisso, se, por exemplo, para mim, prevalece meu pessoal “ah eu preciso crescer desse
momento aqui nessa parte pessoal eu corro o risco de talvez perder o emprego” af ndo vou crescer também. Eu tenho tentado doar a carreira
a pessoa, ndo a empresa’.
Oreanizacional “Eu entendo que carreira € aquilo, é o caminho que eu tenho que percorrer dentro da minha ascensdo profissional. Eu imagino que eu quero
T (D%TR A, 2007) chegar sei 14, ndo tem um plano tdo em longo prazo, mas sei 14 eu quero chegar ao meu cargo aos 50 anos como C.E.O. na empresa X. Eu
’ entendo como carreira o caminho que eu tenho que percorre pra chegar até isso”.
U |- Sem resposta.
T;gtée; nE;Eng:iie]:La; “E responsabilidade ndo s6 da empresa ou do funciondrio é dqs dois. /Entﬁo, eu acho que carr~eira,é, d(? l.ado fiolfuncionério, ele planejar
R conciliagdo das aondg e}le. quer chegar ao futuro e ele t<?n.1 que adequar com isso, até ?nde eu quero ir. Entao, é Qeflnlr ()/b]etlvos cla}roi, por parte (10
H v expectativas  do funciondrio, e na Ver(1ade a empresa propicia formas e meios sejam através de recrutamento interno seja através de expatriagdo, seja através
funciondrio  com de processo de selecdo pra determlr.lados/ cargos, seja através d? processo df: sucessao. Na verdade,. a empresa tem que 1nstrumen~tahzar
as  oportunidades meios e f?rmas dg a.lavancar a carreira né, porque nao adlant? s6 os funcmnirlos se definir se ele vai fica dentro da empresa que nio tem
na empresa nada. Entdo ele vai fica no lugar errado, por isso eu disse que € dos dois lados”.




