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Repatriacio — construindo elos entre ciclos.
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Resumo

Este artigo tem como objetivo entender e analisar o campo e foco de estudo sobre
repatriagdo, provocando uma discussdo embacada em revisdo bibliografica. A repatriacdo de
profissionais ¢ uma conseqiiéncia, ou a ultima etapa de um processo de expatriagdo. No
cendrio competitivo atual, cada vez mais corporagdes se tornam multinacionais ou
internacionais, e estas acabam tendo como opgdes de estratégia de gestdo, de desenvolvimento
organizacional ou de desenvolvimento individual a expatriagdo de pessoas. A motivagdo de
pesquisa surge de certa precariedade na énfase dada pelos estudos académicos a esta fase do
processo. O tema gestdo internacional de pessoas tem um foco principal a expatriacdo dos
profissionais e, com isso, a preparacdo para a saida deste profissional do pais, € ndo o seu
retorno. Para suportar o trabalho, foi escolhido um conjunto de periddicos considerados de
alto foco por um grupo de pesquisa com interesse em gestdo internacional de recursos
humanos. Os trabalhos que tem como campo de estudo a organizagao reforcam as praticas e
papéis de forma universalista e depois agregam a perspectiva da diferenga entre tamanho e
momento da empresa. Eles também reforcam que as organiza¢des devem refor¢ar uma melhor
atuacdo para o todo o processo de expatriacdo, garantindo um tratamento que valorize a
relacio com o grupo de profissionais e a agregacdo do conhecimento. Uma questdo
importante com esses estudos ¢ que na maioria das vezes eles sdo proposi¢gdes tedricas nao
testadas. Por outro lado, os trabalhos que enfatizam os individuos reforcam as nuances e
processos de mudanga individuais, em um processo de questionamento e validacao das
praticas organizacionais. As diferengas pessoais parecem, a todo tempo, confrontar a adogao
de praticas universalistas. Existe ainda, uma percep¢ao de quanto melhor for a adaptacao e o
sucesso pessoal no processo de expatriagdo, maior ¢ o compromisso pessoal com a carreira
subjetiva, sem fronteiras. Desta forma, o tema de estudo estd longe de estar resolvido ou
esgotado. Se as empresas crescem no cenario multinacional podem precisar, cada vez mais, de
recursos globais; por outro lado, esses recursos podem ter, cada vez mais, expectativas
distintas em funcdo de momento de carreira, cultura nacional e cultura empresarial.
Pouquissimos estudos partidos da America Latina foram encontrados e, a convergéncia a
ponto de criar teoria, também ndo foi reforcada. Temas como a retengdo e gestdo do
conhecimento ¢ ROI (retorno do investimento) foram assuntos pouco discutidos por este
trabalho, em funcdo da pouca disponibilidade de outras referéncias. O tema repatriacdo, ou
melhor, a gestdo da mobilidade de pessoas em um ambiente estratégico organizacional esta
inserida no cenario global, mas ndo difere das questdes de gestdo estratégica de recursos
humanos de forma geral, fala-se, no caso global, de um contexto de negdcio mais complexo,
assim, o tema gestao de recursos humanos internacionais ¢ contemporaneo, estratégico.
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1. Introducao

A repatriacdo de profissionais ¢ uma conseqiiéncia, ou a ultima etapa de um processo
de expatriagdo. No cenario competitivo atual, cada vez mais corporacdes se tornam
multinacionais ou internacionais, € estas acabam tendo como opgdes de estratégia de gestdo,
de desenvolvimento organizacional ou de desenvolvimento individual a expatriagdo de
pessoas. Esse contexto torna esse tema estratégico e contemporaneo.

O objetivo deste trabalho ¢é analisar o tema repatriagdo, fazendo uma revisdo
bibliografica sobre o mesmo para entendimento do campo e foco de estudo; o uso de
metodologias e andlise dos principais achados e potenciais lacunas na esfera académica. A
motivagdo surge de certa precariedade na énfase dada pelos estudos académicos a esta fase do
processo. O tema gestdo internacional de pessoas tem um foco principal a expatriagdo dos
profissionais e, com isso, a preparacdao para a saida deste profissional do pais, e ndo o seu
retorno.

Em uma primeira andlise sobre os trabalhos realizados na tltima década, percebe-se
que os mesmos se dividem principalmente em dois grupos: a repatriagdo tendo como ator
principal a empresa e a repatriagdo tendo como ator principal o profissional expatriado.

O tema nao parece estar esgotado em funcdo de ainda alguns modelos propostos nao
terem sido testados e, a construcdo de teoria estar em andamento. A repatriacdo ¢ um evento
importante para trazer a tona o dilema entre praticas universalistas e diferengas individuais.
Também traz a questdo entre alinhamento de demandas organizacionais e expectativas
individuais. Embora o ambiente e o cendrio global sejam mais complexos, algumas reflexdes
extraidas da gestdo internacional de recursos humanos podem também contribuir com o
campo de estudo gestdo estratégica de recursos humanos, considerando qualquer cenario de
negocio.

O presente trabalho se divide em cinco partes. A primeira parte traz uma analise
descritiva da revisao bibliogréfica realizada. Depois ¢ introduzido o tema repatriacdo tendo em
mente a forma de andlise e evolucao dos achados que o tornou estratégico. Uma sessao analisa
os trabalhos com foco na empresa, a seguinte relata os trabalhos com foco no individuo e, por
fim, as duas ultimas frentes sdo integradas para entendimento e comparacdo dos achados e
analise de futuros estudos.

O tema gestdo de recursos humanos internacionais ¢ complexo, contemporaneo, ¢
estratégico. A proposta de focar cada fase do processo de expatriacdo como unidade de estudo
pode contribuir muito para o desenvolvimento do estudo académico sobre o tema.

2. Parametros e Foco da Revisao Bibliografica

Este trabalho de revisdo bibliogréfica, anélise e reflexdo sobre repatriagcdo faz parte de
um grupo maior de estudo formado por pesquisadores com interesse em Gestdo Internacional
de Recursos Humanos na EAESP/FGV. O foco inicial da revisdo foi, para o periodo de 2000 a
2010, focar em onze publicagdes consideradas importantes pelo grupo de pesquisadores,
sendo quatro delas, publica¢des brasileiras, dada a origem dos mesmos. A escolha das
publicagdes foi feita inicialmente tomando-se por base a ancora tedrica das publicagdes e
também a experiéncia do conjunto de pesquisadores em trabalhar com contetido de gestao
internacional de recursos humanos nas mesmas.

Em func¢do dos achados preliminares nessas publicagdes, a autora decidiu expandir a
pesquisa. Num primeiro momento foram escolhidas mais trés publicagdes que forneceram
textos discutidos nas sessdes de encontro do grupo de estudo. Depois, a base de dados
ProQuest foi utilizada como plataforma para a expansdo da pesquisa. Assim como nas
publicagdes iniciais, a palavra-chave utilizada foi “repatriation” (repatria¢ao). O retorno de tal
pesquisa trouxe uma série de publicagdes e estudos que enfocavam refugiados e/ou exilados e
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um novo filtro “repatriation AND human resource management” (repatriagdo e gestdo de
recursos humanos) foi utilizado. Além destes achados, foram incluidos na lista de referéncia,
dois livros contemporaneos, no formato de coletanea, que tratam da Gestdo Internacional de
Recursos Humanos.

O resultado da varredura nos estudos académicos ¢ encontrado no quadrol. Os itens 1
a 11 representam a primeira fase da revisdo — periddicos inicialmente escolhidos pelo grupo
de pesquisa; os itens 12 a 14 representam as publicagdes incluidas pela autora; os itens 15 a 26
sdo o retorno da base ProQuest e os dois ultimos sdo as publicacdes no formato de coletanea.

Quadro 1: base de referencia tedrica para analisar repatriagdo.

Academy of Management Perpectives
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Human Resource Management Journal
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Fonte: elaborado pela autora

O quadro esta dividido em duas colunas. A coluna palavra-chave representa o conjunto
de publicag¢des que surgiram na busca por esta e, a coluna pertinente relaciona as publicacdes
que efetivamente tratam do tema repatriacdo, independente do foco de analise dentro do
contexto desejado na revisdo. Com isso, a base escolhida como inicial para revisdo sdo as
vinte e nove publicagdes pertinentes.

Algumas consideracdes sdo importantes com relacdo aos achados. Existem publicacdes
que tratam o tema, datadas de antes de 2000, algumas inclusive utilizadas por este estudo, mas
o periodo de 2000 a 2003 apresenta a maior incidéncia de pesquisa sobre a drea em estudo
(onze do total). Uma edicao especial da Human Resource Management, em 2009, tratando da
gestdo internacional de recursos humanos traz o tema novamente a tona. Um conjunto muito
grande de trabalhos foca a expatriagdo, o treinamento, a gestdo multicultural e a carreira dos
profissionais, mas ndo o processo de repatriagdo. Assim, percebe-se certa lacuna no estudo do
tema.
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As publicagdes nacionais incluidas nessa revisao ndo apresentavam nenhum material
sobre o tema. Duas sdo as consideragdes possiveis a serem feitas nesse contexto: ou o tema
ndo ¢ relevante para o Brasil ou ainda ndo ganhou escala para ser estudado.

Com relacdo a abordagem de estudo, metade dos estudos (catorze trabalhos) tem uma
abordagem tedrica, montando proposi¢des ou modelos a serem testados e a outra metade dos
trabalhos sdo trabalhos empiricos, priorizando surveys e andlise quantitativa com repatriados.
A validagdo das proposi¢cdes ou mesmo uma analise que olha a empresa e o profissional, em
conjunto, praticamente ndo sao encontradas.

A énfase dos trabalhos pode-se dizer que se divide em dois campos de estudo: por um
lado a empresa com énfase em praticas e politicas e por outro os profissionais com a
preocupagdo com re-adaptacdo no pais de origem e seu desenvolvimento de carreira. Vale,
contudo contextualizar a questdo, antes de abordar a divisdo do campo de estudo.

3. O inicio dos estudos sobre o tema.

De acordo com Black, Mendenhall ¢ Oddou (1991) a gestdo internacional de pessoas
vem sendo um assunto tratado por académicos a partir do final da década de 70, quando se
incrementou a movimentagdo de pessoas pelo mundo, em fun¢ido da expansdo internacional
das organizacdes.

Os primeiros estudos enfatizavam o ajuste multicultural devido ao processo de saida
das pessoas de seu pais e necessidade de adaptagdo em outro. Segundo os mesmos autores, 0
retorno antecipado de expatriados americanos, na €poca, era de 16 a 40%, por falta de ajuste.
Bolino e Feldman (2000) acrescentam que, 30 a 50% dos que permaneciam pelo periodo
determinado eram considerados ndo efetivos ou parcialmente eficazes.

Apesar desses indicadores, o nimero de profissionais expatriados vem aumentando,
em funcdo da globalizacdo, aparentemente como uma opgao estratégica para estruturar o
modelo de gestdo. Com isso, ganha outra dimensdo para as empresas o custo da manuten¢ao
dessas pessoas em outro pais. Baruch e Altman (2002) comentam um custo de 2 a 4 vezes o
saldrio anual de um profissional em um ano de expatriacao.

Se esses dados ja aparentam ser um desafio para as organizagdes, as coisas podem ficar
um pouco mais complexas quando se aborda o furm-over apds repatriacdo. Pesquisas
identificam que 12% dos repatriados deixam a organizacdo ainda no primeiro ano de retorno e
mais 13% deixam a organizag¢do no segundo ano, apds retorno (LAZAROVA e CALIGURI
(2001); TYLER (2006)). As pesquisas de Kraimer, Shaffer e Bolino (2009) apontam para um
nimero ainda maior: 44% das pessoas expatriadas deixam a organizag¢do apos dois anos do
retorno.

Provavelmente, em funcdo desses achados e da crescente ocorréncia da expatriacdo, os
estudos académicos comecaram a ganhar uma visdo mais sistémica, incluindo preparacdo para
a saida, o ajuste externo e o retorno. O processo ganha um pouco mais de sofisticacdo a
medida que se inclui nos trabalhos, os recortes referentes as diferengas entre as organizacdes
(tamanho e momento estratégico), ao processo profissional (expatriacdo para desenvolvimento
individual ou funcional) e diferengas entre os profissionais envolvidos (perfil pessoal e
maturidade gerencial).

A visdo de “culture shock” (choque cultural) no retorno, trazida por Harvey (1982),
pode ter incentivado trabalhos focados somente na repatriacdo como o fim de um ciclo ou re-
inicio de outro. Segundo o autor, existe uma crise na re-entrada, pouco abordada pelas
organizagdes. A crise do retorno pode estar associada a finangas pessoais ou readaptagdo ao
pais de origem (processos com duragdo curta) ou ainda, associada ao reajuste a estrutura
organizacional da base doméstica. Essa crise pode ser mais longa e gerar conseqiiéncias
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importantes com relagdo a produtividade e carreira. Segundo o autor, a crise pode ser iniciada
por aspectos relacionados com o processo de expatriagao.

Harvey traz uma visdo pessimista, mas realista da situacdo. As experiéncias
internacionais sdo freqlientemente caminhos de mao tUnica. As empresas percebem a
necessidade de uma experiéncia de expatriagdo, mas pouco planejam o processo de retorno
dos profissionais alocados fora do pais. A falta de comunicagdo com a base doméstica,
durante o processo de expatriagdo, faz com que as pessoas se sintam como em um exilio. Essa
situacdo, vista pelo lado da empresa pode fazer com que o profissional fique “esquecido” das
analises de desenvolvimento enquanto estiver fora de vista. Durante o processo de expatriacao
o profissional ndo discute questdes como expectativas pessoais e de carreira. Na sua volta, ¢
bem provavel que a falta de planejamento o faca ficar por um tempo em compasso de espera e
que, quando ele seja alocado, assuma uma fun¢do com menos autonomia. Isso diminuird sua
motivagdo e exacerbard o sentimento de que a experiéncia internacional ¢ mais portavel ou
importante em outra empresa do que na sua propria.

Reforgando a proposta de Harvey e advogando que a fase de repatriacdo ¢ a mais
estressante em todo o processo de realocagdo no exterior, Sanchez, Spector e Cooper (2000)
reportam alguns numeros importantes: 33% dos profissionais que retornam de uma
expatriagdo permanecem em posi¢des intermediarias apos trés meses desse retorno; 75% dos
profissionais acreditam que a posi¢ao posterior representa uma demogao de poder e autonomia
e 61% destes acreditam ndo poder aplicar os conhecimentos adquiridos na nova posi¢ao de
trabalho. Este ultimo numero fecha um circulo ao argumento de custo apresentado
anteriormente quando se considera a organiza¢do. Segundo Richards (2004) o retorno de um
processo de expatriacdo s6 ¢ atingido quando se consegue alocar um repatriado em uma
posicdo expressiva que valorize a utilizagdo das competéncias e habilidades adquiridas
durante a experiéncia internacional.

Assim, a partir desse contexto o foco na repatriacdo se torna estratégico. Algumas
perguntas podem ser formuladas: E possivel uma situagio ganha-ganha entre empresa e
profissional nesses processos? Como minimizar as perdas para ambos os lados?

Os trabalhos que suportam essa reflexao se dividem entre o campo de estudo empresa
e o campo de estudo profissional. Neste trabalho, a op¢do ¢ abordar separadamente cada uma
dessas divisdes para, ao final, analisar o processo de forma integrada.

4. Repatriacdo com foco de analise na empresa

Os trabalhos académicos que tem como campo de estudo a empresa sdo, em sua grande
maioria, tedricos, isto €, sugerindo proposi¢des e modelos e, estdo focados em praticas,
politicas e papéis exercidos na Organizacdo, piorem nao testados empiricamente. Os trabalhos
mais recentes refletem sobre adversidades e condigdes de contorno da arena competitiva que
podem trazer novas perspectivas a situagio. E como se os primeiros trabalhos fossem mais
prescritivos para ajudar a estruturagdo de um processo, em alguns casos até parecendo isolar a
organizagdo de seu contexto de negdcio e, os mais atuais ja tentassem refletir sobre
oportunidades e apontar para novas situacdes. Percebe-se um processo de maturagdo e
evolucdo no campo de estudo, mas fica no ar a natureza tedrica dos mesmos, uma vez que o
campo de estudo ¢ grande.

Assim, para o campo de estudo empresa aborda-se primeiro as politica e praticas e
depois as contribui¢des das visdes contemporaneas.

4.1 Politicas e Praticas Organizacionais.
O primeiro trabalho de modelagem utilizado nessa reflexao ¢ o de Harvey (1982). O
autor propde uma visao sistémica representada na figura 1 que tenta responder ao que ele
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mesmo chamou de choque cultural no retorno. A énfase do seu modelo estd na maior
formalizacdo e no envolvimento da Organizacdo com a pessoa foco do processo de
expatriacdo, antes, durante e depois desse processo. O modelo é bastante completo e
demandante para as partes: expatriado e Organizacdo. Uma pergunta pode ser feita ao se
observar esse modelo: serd que existe foco nas organizagdes para a execucdo de tal processo
para um grupo reduzido de pessoas (os expatriados)? (quando se compara com toda a
demanda de gestdo de pessoas incluida para toda a populacao da empresa)

Figura 1: modelo de Harvey para o ciclo da expatriacdo- repatriagdo

a I

1 Planejamento da Expatriagao 2 Fase pré-Expatriagao

. Desenho da experiéncia internacional . Clara definigdo e comunicagéo dos
incluindo a definigdo de objetivos objetivos individuais na
especificos; experiéncia internacional;

. Entendimento de questdes relacionadas . Definicao (consenso) dos critérios de
ao ambiente estrangeiro; avaliagéo para a experiéncia

. Validagao dos objetivos e métricas internacional;

. Informacgéo/ sensibilizacado para questdes
relacionadas a repatriagao;
. Treinamento para o executivo e a familia

4 Fase da Repatriagdao 3 Fase da Expatriagao
. Intensa atualizagdo (organizacéo e . Comunicagdo com o expatriado;
ambiente); . Gestéo da informacéo (atividades
. Andlise sobre as motivagbes envolvidas domésticas e estrangeiras;
com uma posigdo doméstica; . Revisao sistematica sobre a experiéncia
. Assisténcia para a re-orientagéo familiar, internacional;
. Avaliagéo do processo (operacional e
financeiro);

. Analise das oportunidades doméstica
para o retorno do expatriado.

W 4

Fonte: elaborado pela autora com base em: HARVEY, M. (1982).

Com uma légica um pouco diferente, Solomon (2001) trata o processo de alocagdo
basicamente em duas fases: o antes e o depois. Enquanto o antes se preocupa com o processo
de saida do profissional do pais de origem, com treinamento, defini¢do de escopo, arranjos
fisicos...; a volta estd muito mais focada no suporte pela organizacdo a readaptagdo ao pais e
finangas pessoais (questoes entendidas por Harvey como de mais curto impacto). Klaff (2002)
propde, mesmo que em outro formato, basicamente o modelo de Harvey, mas levanta dois
pontos importantes na hora da repatriagdo. O primeiro deles esta ligado aos gestores, isto €, a
preparagdo necessaria dos gestores para lidar com o choque cultural no retorno que alguns de
seus liderados possam estar passando. O outro ponto de atengao ¢ o fato de que, muitas vezes,
a realocacdo das pessoas ¢ feita para uma fun¢do que nada demanda das novas habilidades e
competéncias adquiridas durante o processo de expatriacdo e esse pode ser um processo
frustrante para o profissional que deve ser planejado pela organizagdo. Complementando a
visdo iniciada por Harvey, Keogh (2003) enfatiza a mentoria para o repatriado, na chegada,
como forma de enderecar expectativas pessoais ndo atendidas pelo processo formal instalado.

Observa-se que a evolucao das propostas dos modelos sistémicos que trabalham o
ciclo completo da expatriagdo ndo foge muito a proposta inicial de Harvey, embora agreguem
algumas novas nuances. Nesse contexto, vale a pena mencionar o trabalho de Dowling,
Festing e Engle (2009). Em seu modelo, os autores colocam a responsabilidade das
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localidades nas fases do processo. Segundo os autores, a base doméstica tem um papel
importante antes da expatriagdo, o pais de hospedagem acaba tendo uma influencia muito
forte durante o processo de expatriagdo e, no retorno existe uma nova perspectiva com uma
visdo global integrada. Talvez, o que os autores desejam reforcar ¢ mais a mudanca na cabeca
das pessoas que passaram pela experiéncia do que um papel integrado das partes, uma vez que
o processo depende mais do modelo de gestdo do que dos papéis exercidos pela matriz e
subsidiarias.

Como as contribuicdes mencionadas sao tedricas, faz-se necessario entender a
percepcgdo pelas pessoas desses modelos. Uma pratica bem estruturada, mas ndo percebida
como eficaz pode ndo trazer o resultado esperado. Dois trabalhos empiricos tentam validar
praticas do processo de expatriacdo e repatriacdo percebidas como diferenciadas. Cada
trabalho percorreu um caminho diferente. Lazarova e Caliguri (2001) fizeram um trabalho
quantitativo sobre a analise de 11 praticas identificadas e Jassawalla, Connelly e Sloykowski
(2004) partiram de entrevistas semi-estruturadas para a constru¢do de um modelo. O quadro 2,
a seguir, aborda os dois processos e compara os achados.

Quadro 2: analise das praticas de expatriagdo.

Lazarova e Caliguri (2001) Jassavala, Connelly e Sloykowski (2004)

unidade de 58 repatriados dos EUA e Canada 11 expatriados e 9 repatriados distribuidos em
estudo diversos paises.
método de  aplicagao de survey com posterior andlise estatistica entrevistas semi-estruturadas enfocando o processo
pesquisa  observando 11 praticas do processo de expatriagéo vivenciado, as oportunidades e recomendagdes
praticas percebidas como fundamentais relacionadas proposta de modelo que resultaria em maior reten-
resultado  a: menor turn-over e maior retengao do ¢ao das pessoas, maior retorno do investimento,
conhecimento. menor ansiedade das pessoas, maior satisfagao e
senso de pertencimento.
- sinais visiveis de que a empresa valoriza a - clareza da tarefa a ser executada fora do pais;
experiéncia internacional; - aconselhamento de carreira;
- sessdes de planejamento de carreira; - existéncia de politicas e praticas para repatriagao
- comunicagao continua com o escritorio de origem; pré saida);
praticas - suporte de expatriados ja repatriados; - percepgao de suporte pela base doméstica quando

- garantia ou acordo sobre posigdes possiveis no

fora da mesma;

momento da repatriagéo;
- diminuig&o do tempo de repatriagao.

- frequiéncia de comunicagdo com a base doméstica;

- qualidade da interagdo com responsavel, apés
retorno;

- percepgao de suporte no retorno.

Fonte: elaborado pela autora tendo como base - JASSAWALLA, A.; Connelly, T.; Sloykowski, 1. (2004) e
LAZAROVA, M; Caliguri, P. (2001).

Os achados sdo similares, demonstrando que preocupagdo com a carreira, a
comunica¢do enquanto fora da base e as expectativas quanto a chegada sdo os pontos centrais
a serem observados pela empresa na visao das pessoas. Pode ser que o modelo de Harvey seja
detalhado e complexo, mas a atengdo aos pontos validados empiricamente deve ter
importancia estratégica para as organizagdes que atuam no mercado global.

4.2 Abordagem Contemporinea

Estudos mais recentes que abordam o tema repatriagdo saem um pouco da visdo das
praticas e modelos a serem adotados e vao para uma visdo mais diferenciadora. No entanto,
continuam a ser em sua maioria, trabalhos tedricos, sugerindo reflexdes. Harvey e Novicevic
(2006) retomam o tema repatriagdo sob a perspectiva de um cenario competitivo mais
agressivo, maior influéncia da tecnologia, maior rapidez no processo decisorio e de trabalho.
Nessa visdo, dois temas criticos passam a ser a integracdo do conhecimento e a capacidade de
aprendizado organizacional (HARVEY e NOVICEVIC (2006); DOWLING, FESTING e
ENGLE (2009)).
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A repatriagdo do conhecimento, relacionamentos e experiéncias pode trazer mais
flexibilidade as organizacdes. O desenvolvimento e a manutengdo de vantagens competitivas
podem estar associados a fertilizagdo cruzada de idéias e de praticas. Nesse cenario, a
utilizacdo de expatriagdo como estratégia de gestdo, bem como o cuidado com a repatriagdo
sdo fundamentais.

Outra andlise trazida por Harvey e Novicevic (2006) ¢ focada no perfil da organizagao
e que implicagdes esse perfil teria no processo de repatriacdo. Segundo os autores, as
empresas estdo caminhando cada vez mais para um modelo global, executando o trabalho em
forma de rede entre matriz e subsididrias. Nesse contexto, a repatria¢ao seria transformada em
patriacdo — retorno ao pais de origem de um profissional apds um ciclo de véarias realocacdes
na empresa global. Essa nova modalidade seria muito mais complexa em termos de gestdo do
que o modelo tradicional, uma vez que envolveria muito esforco e novo foco da area de
Recursos Humanos e lidaria com multiplas e mutantes expectativas dos profissionais.

Embora a andlise dos autores seja contemporanea, enquadrar todas as empresas na
modalidade global parece um pouco universalista, pois nem todos os segmentos de mercado
sdo iguais e nem todas as organizacdes estdo no mesmo estagio de desenvolvimento. A
tipologia sugerida por Baruch e Altman (2002) pode responder melhor ao que seria a evolucdo
para a repatriagdo.

A primeira categoria de empresa sugerida por Baruch e Altman combina com a
proposta de Harvey e Novicevic. A empresa global ¢ representada por grandes corporacdes
multinacionais. Nessas empresas, o processo de expatriagdo faz parte do modelo de
desenvolvimento de carreira e a administragdo de fluxos continuos de pessoas ¢ parte da
gestdo internacional. Empresas emissarias seriam as organizacdes que expandem criando
subsididrias. Neste tipo de empresas, profissionais sdo expatriados para assumir posicdes de
controle, em sinal de reconhecimento de sua importincia e lealdade. E esperado que os
profissionais aceitem o processo e retornem ao seu local de origem. A empresa periférica
atua em regides especificas e nichos especificos. As pessoas expatriadas vao para mercados
mais convencionais e provavelmente sera dificil trazé-las de volta. A empresa profissional
compra conhecimento para outras bases e mantém seu pessoal na matriz. Ao invés expatriagao
utiliza muito o recurso de subcontratagdes de terceiros ou pessoas do pais hospedeiro.
Finalmente, a empresa expediente ¢ uma empresa em expansdo, com postura oportunista,
respondendo a oportunidades. Nesse caso, existem poucos padrdes e as decisdes sdo tomadas
ad hoc. Com a evolugdo, essa empresa pode vir a se tornar profissional ou global

Com a inclusdo da varidvel perfil e tamanho da organizacdo, o tema repatriacdo ganha
outro contorno. Talvez o modelo prescritivo inicial de praticas deva ser analisado caso a caso,
ganhando mais foco nas empresas globais e emissarias, sendo somente nas globais
caracterizado como patriacao.

Outro ponto levando por Harvey e Novicevic em seus estudos mais atuais seria a maior
complexidade de gestdo demandada dos profissionais de recursos humanos. Ao contrario do
que advogam os autores, o envolvimento percebido dos profissionais de recursos humanos
esta associado as questdes administrativas e logisticas para o envio de um profissional a sua
nova base. Mesmo quando existe uma area de gestdo de recursos humanos internacionais em
determinada organizagdo, a participagao de recursos humanos na selecdo, gestao e repatriacao
¢ limitada, ou mesmo inexistente (HALCROW (1999): KLAFF (2002)). Tyler (2006) sugere
algumas atividades nobres para o profissional de recursos humanos: ajudar a clarificar o
objetivo da expatriacdo, assessorar o profissional em sua preparacdo para a ida, manté-lo em
contato com a base doméstica e, na fase de repatriacdo valorizar a experiéncia vivida,
ajudando na mentoria sobre carreira com o fortalecimento das relacdes entre repatriados ao
longo do tempo.
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Seguindo a linha de entender o papel ou a qualidade das intervencdes de recursos
humanos nos processos de expatriacdo e repatriagdo, Osmar-Gain e Hyder (2008) conduziram
uma pesquisa no leste da Asia com 15 repatriados na qual 60% dos respondentes apontou a
ndo existéncia de politicas de repatriagdo; 54% confirmaram ndo ter tido qualquer tipo de
treinamento na saida e 71% declararam nio ter tido suporte especifico na volta. Embora esses
nimeros ndo sejam conclusivos, reforcam a percepcdo de uma atuacdo ndo estratégica dos
profissionais de recursos humanos. Uma indagacdo surge ao revisar as reflexdes trazidas por
estudo: como, entdo, serdo implementadas as praticas do ciclo de expatriagdo-repatriagdo se,
seus idealizadores e defensores ndo exercem seu papel?

Além da identificacdo e operacionalizacdo de politicas e praticas do ciclo de
expatriacdo; da defini¢do e exercicio dos papéis dos atores organizacionais e, do impacto do
tamanho e perfil da organiza¢do no processo, um ultimo topico ¢ trazido pelos estudiosos da
repatriagdo na visdo contemporanea: as adversidades que podem aparecer como variaveis de
contexto.

Mais especificamente nos ultimos anos, temas como a crise econdmica mundial ¢ a
escassez de talentos vém trazendo um desafio a mais para a gestdo dos expatriados. Rafter
(2009) reporta indicadores importantes de uma pesquisa feita pela Mercer, com 200 empresas
ao redor do globo. Segundo a pesquisa, 25% das empresas com profissionais expatriados
dizem ndo poder prometer uma posi¢do apds o retorno dos mesmos; 32% das bases
domésticas estdo esperando a abertura de posicdes para repatriar talentos; somente 7% dos
profissionais expatriados teriam garantida sua posi¢do de origem na volta de um periodo de
alocagdo no exterior e, para 12% dos profissionais expatriados a empresa teria condigdes de
analisar uma nova expatriacdo, mantendo o emprego dos profissionais. Além disso, em func¢ao
de controle e contencdo de custo, alguns expatriados estdo tendo que retornar a base doméstica
de forma abrupta e precipitada.

E evidente que uma variavel de contorno como a crise econdmica recente nio afeta
somente os profissionais alocados em outra base que ndo a doméstica. Mas como o foco de
analise dessa reflexdo € a repatriacdo, esses numeros passam a ser importantes para analisar.

Ao se observar a analise dos contetidos até entdo trabalhados pelo lado da empresa
com politicas, modelos, cendrio atual, escassez de recursos humanos e certa lacuna de andlise
empirica, algumas perguntas surgem para ancorar a revisdo bibliografica que enfatiza o
individuo como ator principal: O que os profissionais esperam de uma expatriagdo? Que
implicagdes isso teria no desenvolvimento pessoal e de carreira? Como estes profissionais
lidam com o ajuste na repatriagao?

5. Repatriacdo com o foco de analise no profissional.

Os trabalhos académicos que t€ém como campo de estudo o profissional sdo pautados
por reflexdes, entrevistas em profundidade e surveys para teste de hipoteses. Um aspecto
importante desses trabalhos ¢ que eles foram construidos em varias partes do globo. Existe
uma variedade de estudos que partiram dos EUA, mas seguindo estes, varios estudos foram
realizados em paises europeus e asiaticos, o que aumenta a validade das analises.

O contetdo trazido por esses trabalhos difere um pouco da linha dos trabalhos que
focam a empresa. Se os trabalhos que focam a empresa podem ser analisados de forma
cronoldgica, praticamente trabalhando de forma seqiiencial uma abordagem que constréi
proposicdes ¢ modelos e agregam varidveis de controle; as pesquisas que focam os individuos
ndo seguem essa mesma logica. Os temas ndao seguem uma evolugdo cronologica e, em muitos
casos, a reflex@o ¢ pautada a partir de um dado empirico, isto €, é analise dedutiva.
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Os achados ou reflexdes desta linha de trabalhos circulam em torno das mudancas que
acontecem no individuo apds um processo de expatriacdo, processos de ajuste na repatriacao e
implica¢des em carreira e turn-over.

Por isso, a seqiiéncia acima serd a estrutura adotada por esse trabalho para a revisdo
bibliografica, uma vez que para os individuos, essas etapas acontecem de forma seqiiencial.

5.1 Mudangas percebidas pelos individuos apds processos de expatriacio.

Para analisar o processo de mudanga pelo qual uma pessoa expatriada passa, Osland
(2000) entrevistou 35 repatriados americanos ¢ sua opcao de reflexdo foi comparar o processo
que passa um profissional de negdécio com o a metafora da jornada do herdi de Joseph
Campbell.

A metéafora da jornada do herdéi, de forma sucinta pontua as fases: a expectativa pela
jornada, as primeiras adversidades, a presenca de um amigo magico, o processo de mudanga e
a percepgdo de que algo de novo aconteceu.

A pesquisadora conseguiu alinhar estas fases com os profissionais expatriados
concluindo que a expatriagdo ¢ um processo transformacional para uma pessoa. Antes da ida,
a mesma se encontra em fase de ansiedade e expectativa; depois passa uns seis meses com
muita incerteza relativa a ajuste pessoal e da familia, medo do idioma, da adaptacdo cultural.
Como que por magica, descobre referéncias no pais de destino que o ajudam a transitar pelo
processo. Passa a viver varios paradoxos, relativos ao seu papel na nova sociedade; um certo
medo da marginalidade; incertezas quanto a sua real eficacia e questoes relativas a identidade,
“afinal quem sou mesmo”.

A transformacdo acontece quando a pessoa entende e consegue conversar com outras
culturas, assume uma postura de aprendizado, inclui a flexibilidade em seu processo decisorio
e, quando se percebe vitoriosa; esta na hora de voltar. Quase 60% dos entrevistados relatam
que a pior fase ¢ a repatriacdo, pois afinal, a pessoa ndo consegue se vir novamente na posicao
inicial, similar a de antes do processo. E nesta fase, que todos os sintomas do choque cultural
do retorno, mencionados por Harvey (1982) aparecem.

A transformagdo também ¢ tratada por Kohonen (2008), embora essa autora analise o
processo por outro caminho e, chegue a resultados um pouco deferentes. Seu foco ¢ a
mudanga na identidade de uma pessoa, entendendo identidade como a defini¢do socialmente
construida do individuo baseada na interagdo social e auto-reflexdo. Nesse contexto, para a
autora, a empresa regula a constru¢io/transformagao da identidade.

A pesquisa sugeriu uma tipificacdo de trés perfis de profissionais: os ‘“identity
shifters” (pessoas que disseram ter mudado de identidade) declararam uma experiéncia
profunda pautada por reflexdes, maior conhecimento das limitacdes, aumento da
autoconfianga, percep¢do de maior capacidade gerencial; os “balanced identities” (pessoas
que declararam ter incorporado outras caracteristicas) declararam que ampliaram os
horizontes, conseguem relativizar a propria cultura e se tornaram pessoas com perspectivas
diferentes e, os “non-shifters” (pessoas que disseram ndo ter mudado) demonstraram uma
postura ndo reflexiva, se mantiveram sob a influéncia do pais de origem com foco grande na
tarefa.

Ao se comparar os dois estudos, percebe-se que o herdi de Osland € o “identity shifter”
de Kohonen. O processo de expatriagdo pode ser transformador, mas ndo para todas as
pessoas. As diferencas individuais e a percepcdo sobre o trabalho e a tarefa podem estar
relacionadas ao processo de transformacao.

Uma nova hipdtese levantada € que o ajuste na repatriacdo tende a ser mais critico para
as pessoas que se envolveram e aproveitaram a fundo a experiéncia internacional.
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5.2 Processos de ajuste na repatriacio.

Varios estudos sobre ajuste focam a fase de saida do profissional da base doméstica,
porém, a mesma abordagem pode se utilizada na fase de re-entrada. Além disso, esses estudos
colocam, na maioria das vezes, a empresa como protagonista, mencionando os papéis que esta
deve ter no suporte ao retorno do profissional, a exemplo do modelo de Harvey (1982) ja aqui
discutido.

Os estudos podem também mencionar fases no processo de ajuste: agdes que podem
acontecer de forma antecipatoria e ajustes que acontecem na volta ao pais original
(McDONALDS e ARTHUR, 2005). A fase antecipatdria claramente utiliza a empresa como
ator principal, puxando o processo.

Alguns trabalhos, porém, trazem uma abordagem também focada no individuo. O
modelo de Black, Mendenhall e Oddou (1991) tenta integrar a literatura de ajuste
internacional com a literatura de ajuste doméstico. A primeira entrada mencionada neste
modelo ¢é: expectativas precisas do profissional. Na percepcdo dos autores, quando mais
precisa a expectativa, melhor o ajuste, menor a insatisfacdo. A questao ¢ que o individuo pode
ter expectativas sobre muitas coisas como posicdo, trabalho, estilo de vida, adaptacdo da
familia (HYDER e LOVBLAD, 2007) e ainda, essas expectativas podem nao estar claras nem
para o proprio individuo. Seria muito oportuno, para os dois atores, profissional e organizacao,
manter didlogo continuo e profundo para tentar alinhar demandas (VERMOND, 2006).

As mudancas que ocorreram com o profissional durante a fase de expatriacdo acabam,
no momento de retorno, fortalecendo outro processo de mudanga. E nessa fase que o medo da
falta de locus de controle ou eficécia, inclusive nas decisdes de futuro pode dificultar o
processo (McDONALDS e ARTHUR, 2005).

Dowling, Festing e Engle (2009) dividem os fatores de influéncia no ajuste da
repatriagdo em dois conjuntos: os ligados ao trabalho e os sociais. Os fatores ligados ao
trabalho estdo relacionados principalmente as demandas da nova posi¢do e de carreira, de
certa forma a serem trabalhadas entre empresa e funcionario. Os fatores sociais, por sua vez,
estdo fortemente relacionados ao individuo e seu novo momento pessoal. Esses fatores podem
desempenhar um papel facilitador ou dificultador, na volta ao lar.

O primeiro ajuste social mencionado pelos autores ¢ o ajuste da familia. Cada membro
da familia estara vivendo seu processo individual de ajuste. Na grande maioria das vezes, a
expectativa ¢ de retomar a vida exatamente como ela estava antes da “pausa” realizada na
expatriacdo, mas isso ndo vai acontecer. Nesse sentido, sentimentos multiplos de ganhos e
perdas podem dificultar a reentrada.

Um segundo fator de ajuste social sdo as redes sociais. A distancia separa as pessoas e
retomar a freqiiéncia ou mesmo alguns contatos pode ndo ser simples. Também para os filhos
a situagdo pode ser complexa. Retornar a mesma escola e grupo social pode ndo ser tao facil
quanto o esperado.

O efeito na carreira do conjuge também pode ser um fator de ajuste. A reentrada no
mercado de trabalho pode ndo ser facilitada dada a uma pausa durante a fase de expatriagdo.
Esse impacto ¢ maior se a familia for estruturada com duas pessoas, o casal, trabalhando.

5.3 Implica¢des em carreira e turn-over.

A discussdo sobre expatriacdo/repatriagdo e carreira pode ser realizada sob duas
perspectivas: as demandas do individuo e as caracteristicas da experiéncia de expatriagdo e,
suas conseqiiéncias para a organizagdo e para o individuo.

A tipologia sugerida por Kohonen (2008) traz uma visdo centrada exclusivamente no
individuo, a partir de uma experiéncia internacional. Para a autora, os profissionais que
declararam uma mudanga de identidade estdo comprometidos com a carreira subjetiva, isto €,
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sua propria definicdo de caminho, construido com uma série de experiéncias relevantes. Essa
definicdo esta bem alinhada ao termo carreira sem fronteiras, que confronta o modelo de
carreira desenvolvida em uma empresa, em caminho hierarquico tradicional (DOWLING,
FESTING e ENGLE (2009); KOHONEN (2008)).

Nesse sentido, os profissionais ficariam em uma organizacao se esta fosse capaz de
oferecer-lhe as oportunidades de experiéncia relevante. Os profissionais que declararam ter
incorporado outras caracteristicas em sua identidade, também se declaram comprometidos
com a carreira subjetiva. Pode-se, entdo, também, inferir que experiéncias transformadoras e
de crescimento podem fazer como que o profissional assuma o comando da sua carreira.

Por outro lado, os profissionais que disseram ndo ter mudado, se mostraram
comprometidos com a empresa que viabilizou a expatriagdo, mas sem expectativas de carreira.
Esse achado traz um paradoxo, pois aparentemente as pessoas que se desenvolveram e podem
ser importantes para o futuro de determinada organizagdo, estariam mais propensas a sair se
ndo tivessem sua expectativa atendida. A negociagdo entre demandas organizacionais e
expectativas individuais se tornaria, nesse contexto, um tema estratégico da organizagao.

A andlise sobre repatriacdo e carreira também pode ser realizada tomando-se por base
o tipo de experiéncia de expatriagdo. Existem diferentes tipologias para essa experiéncia.
Bjorkman e Stahl (2006) apontam trés: o preenchimento de posi¢cdes que ndo pode ser feito
localmente por falta de qualificagdes especificas; o desenvolvimento da organizacao
sugerindo papéis de controle e inter-relacionamento entre bases de atuacdo e, suporte para o
desenvolvimento gerencial individual.

Stahl et al (2009) também realizaram uma pesquisa para entender a relagdo entre tipo
de expatriagdo com satisfagdo, carreira e preocupagdes com repatriagdo. Participaram do
estudo 1779 profissionais dos EUA, Europa e Asia que imigraram para 93 paises diferentes.

Para esta pesquisa, a tipologia utilizada foi outra, baseada em dois direcionadores
principais: expatriacdo direcionada pela demanda (a empresa tem uma necessidade funcional e
aloca um profissional) e a direcionada pelo aprendizado (a experiéncia seria um processo
definido dentro do caminho de desenvolvimento percorrido por um profissional).

Os autores testaram um conjunto de hipdteses e confirmaram que, com relagdo a
carreira, as pessoas envolvidas com experiéncias de desenvolvimento acreditam que esta
oportunidade serd mais importante para o seu futuro do que as pessoas participantes de
experiéncias na ocupacdo de cargo funcional. Embora partindo de perspectivas distintas os
dois enfoques dos trabalhos aqui citados, chegam a conclusdes semelhantes: o diferencial ¢ a
mudanca vivenciada pelo individuo. O modelo sugerido para a pesquisa de Kraimer, Shaffer e
Bolino (2009) estende um pouco essa analise e busca testar se outras varidveis como o numero
de experiéncias internacionais, o desenvolvimento de habilidades gerenciais e o resultado do
trabalho na expatriagdo tem relacdo com o desenvolvimento de carreira, mas ndo consegue
confirmagao das hipoteses.

Quando as pesquisas buscam entender os direcionadores de furn-over, os achados sio
reveladores. A pesquisa de Stahl et a/ (2009) confirma que a satisfagdo dos profissionais com
o suporte que a organizacdo fornece ao longo do periodo de expatriagdo é negativamente
relacionado a intengdo de saida e que a medida que os profissionais percebem oportunidades
de carreira fora da empresa aumenta a oportunidade de saida. Kraimer, Shaffer e Bolino
(2009) incluiram uma varidvel mediadora em seu modelo de teste chamada “perceived
underemployment”. Este ¢ um termo de dificil tradugdo, mas pode ser explicado como a
percepgao da subutilizagdo de habilidades. Sua confirmagdo ¢ que quando o profissional sente
que seu desafio ¢ menor que suas capacidades, aumenta a sua intengdo de sair da organizagao.

De certa forma, todas as pesquisas aqui analisadas confirmam que a negociagdo entre
demandas organizacionais e expectativas individuais se tornaria um tema estratégico da
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organizagdo, especialmente apos a inser¢do de uma experiéncia transformadora. Nesse
sentido, Hyder e Lovblad (2007) reforcam a nogdo de manutengdo de contrato entre empresa e
profissional. Segundo os autores, existem dois tipos de contrato entre empresa e funcionario: o
transacional e o relacional. O contrato transacional ¢ um contrato exclusivamente pautado pela
relacdo de troca trabalho-recompensa entre empresa ¢ funciondrio e tem uma durabilidade
mais efémera. Ja4 o contrato relacional, além da troca trabalho-dinheiro, também inclui
aspectos socio-emocionais de uma relagdo de mais longo prazo. A expatriagdo tem
caracteristicas de um contrato relacional, que pode ser fortalecido ou enfraquecido
dependendo da resposta de expectativas de ambas as partes.

Uma andlise empirica dessa questdo foi tragada por Chi e Che (2007) utilizando um
conceito similar: o contrato psicoldgico que inclui a crenga de troca reciproca entre empresa e
funciondrio. Em um trabalho quantitativo com 135 repatriados de 16 empresas de Taiwan, os
autores testaram que a percep¢do de troca reciproca € correlacionada com menor intengdo e
saida e maior comprometimento organizacional.

Como este estudo ja apresentou alguns dados de turn-over, vale a pena mencionar
dados relativos a carreira. Tyler (2006) menciona uma pesquisa que reporta que 33% dos
repatriados recebem promoc¢ao; 58% destes retornam a posi¢des de mesma dimensao e 9% dos
profissionais retornam para posi¢des menores quando voltam para a base doméstica.

Talvez uma perspectiva mais contemporanea, que deva ser analisada pelas
organizagdes, seja a trazida por Starr (2009) ao discutir expatriagdes curtas, com média de
duracdo de seis meses ¢ prazo variando entre 3 a 12 meses A pesquisadora entrevistou, em
profundidade, 22 profissionais originarios dos EUA e da Inglaterra, durante um periodo de
trés anos. Segundo parte dos entrevistados, uma expatriagdo curta pode significar uma
experiéncia importante, uma quebra na rotina, mas com significado. Por outro lado, alguns dos
entrevistados a expatriacdo curta ndo deixa de ser um pouco traumatica, mas funciona como
uma liga entre experiéncias formando um caminho de carreira.

Observando esses achados, surgem as perguntas: Serd que essa modalidade ajuda na
reten¢do de pessoas, num melhor controle de custo, no processo de desenvolvimento gerencial
e como uma experiéncia relevante de carreira? Por hora, esses temas ndo estdo esgotados na
literatura académica.

6. Consideracoes.

O tema repatriagdo teve seu grande momento no inicio da ultima década, quando foi
mais fortemente analisado, primeiro de forma mais contida e depois, de forma mais explicita
na literatura académica sobre gestdo internacional de recursos humanos, em virtude do
aumento dos processos de expatriagdo. Os estudos, mesmo se dividindo entre o foco na
empresa ou no profissional e, partindo de processos metodoldgicos distintos acabam
reforcando os mesmos achados e focando as mesmas necessidades de continuidade.

Os trabalhos que tem como campo de estudo a organizagdo reforcam as praticas e
papéis de forma universalista e depois agregam a perspectiva da diferenca entre tamanho e
momento da empresa. Como era de se esperar, um achado comum aos trabalhos ¢ que a
organizagdo deve reforcar uma melhor atuacdo para o todo o processo, garantindo um
tratamento que valorize a relagdo com o grupo de profissionais e a agregagdo do
conhecimento. A questdo com esses trabalhos ¢ que muitas vezes eles sdo proposi¢des
tedricas ndo testadas e, por isso ndo conseguem entender as demandas individuais.

Por outro lado, os trabalhos que enfatizam os individuos reforgam as nuances e
processos de mudanga individuais, em um processo de questionamento e validagdo das
praticas organizacionais. As diferencgas pessoais parecem, a todo tempo, confrontar a adocao
de praticas universalistas.
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Desta forma, o tema de estudo esta longe de estar resolvido ou esgotado. Por um lado,
o contexto organizacional mutante pede uma continuidade e, por outro a questdo das
diferengas individuais aponta para uma questdo estratégica, ainda em pauta.

Se as empresas crescem no cendrio multinacional podem precisar, cada vez mais, de
recursos globais; por outro lado, esses recursos podem ter, cada vez mais, expectativas
distintas em funcdo de momento de carreira, cultura nacional e cultura empresarial.

O campo de estudo é complexo e ndo se encontra completo, pouquissimos estudos
partidos da America Latina foram encontrados e, a convergéncia a ponto de criar teoria,
também nao foi reforgada.

Aparentemente, uma situacdo critica que envolve desenvolvimento e expectativas
pelos dois perfis de atores: empresa e profissional parece ndo estar resolvida de forma
sistémica, embora para cada parte, alguns insights aparecam.

Alguns bons modelos tedéricos ndo foram testados e, com isso, muitas proposi¢des
ainda ndo tenham sido formuladas, especialmente ligadas a retencao e gestdo do conhecimento
e ROI (retorno do investimento), assuntos pouco abordados por esse estudo, em funcdo da
pouca disponibilidade de outras referéncias.

O tema repatriacdo, ou melhor, a gestdo da mobilidade de pessoas em um ambiente
estratégico organizacional estd inserida no cendrio global, mas ndo difere das questdes de
gestao estratégica de recursos humanos de forma geral, fala-se, no caso global, de um contexto
de negdcio mais complexo.

O tema gestao de recursos humanos internacionais ¢ contemporaneo, estratégico e com
certeza, o foco em fases do processo de expatriacdo pode contribuir muito para o
desenvolvimento do estudo académico sobre o tema.
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