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RESUMO

A expatriagdo de funciondrios ¢ um problema de grande releviancia para as empresas
multinacionais. A necessidade de transferir conhecimento experencial adquirido por
funciondrios do estabelecimento matriz para subsidiarias no exterior traz consigo dificuldades
inerentes ao processo de gestdo de pessoas. Essas dificuldades estdo relacionadas ao
gerenciamento dos recursos humanos no exterior em termos de selecdo de profissionais
qualificados (CAGLIURI, 2000; FLYNN, 1995), adaptagdo cultural (BLACK;
MENDENHALL; ODDOU, 2000), remuneragao e beneficios (LATTA, 1999) e a necessidade
de deslocar funciondrios e suas familias para locais distantes do seu pais de origem. Aliado a
1sso0, pesquisas recentes em empresas brasileiras tém observado uma problematica reversa,
relacionada ao processo de retorno do funcionario expatriado ao seu pais de origem, chamado
de repatriacdo (LIMA; BRAGA, 2010, VIANNA; SOUZA, 2009). O presente trabalho
procurou investigar as principais solugdes encontradas para o gerenciamento desses
problemas através de um estudo de caso (YIN, 2005; GIL, 1999) em que foram entrevistados
funciondrios expatriados e repatriados e a gestdo desse processo na organizagdo em questio.
Foram realizadas entrevistas em profundidade com dez funcionarios, sendo cinco deles
expatriados e outros cinco ja repatriados. Aliado a isso, realizou-se uma investigagdo acerca
do processo de expatriagdo na empresa objeto de estudo. Para a andlise utilizou-se a técnica
de andlise de conteudo (BARDIN, 2004). Os resultados demonstraram que a criagdo de
programas de sucessdo de gestores facilitou o processo seletivo ao desenvolver internamente
na empresa as competéncias culturais e lingiiisticas necessarias para o desenvolvimento de
atividades no exterior. Também se observou que os beneficios ndo-financeiros percebidos
pelos expatriados foram considerados em igual nivel de importdncia em relacdo a
remunerac¢do e outros estimulos financeiros como incentivos para decidirem atuar no exterior.
Por fim, foi possivel identificar as dificuldades enfrentadas pelos repatriados, visto que o
processo de repatriacdo ainda ndo ¢ uma pratica devidamente regulamentada na empresa
analisada. As formas de minimizag¢do desse problema em especifico foram apontadas pelos
proprios entrevistados a partir de sua experiéncia. A andlise dos resultados permitiu elaborar
um quadro descritivo com os principais problemas enfrentados pela empresa objeto de estudo
e as praticas que podem atenud-los e até mesmo elimina-los. Essas praticas podem servir de
referéncia para outras empresas que enfrentam dificuldades semelhantes.



EnANPAD XXXV Encontro da ANPAD Rio de Janeiro / RJ —4 a 7 de setembro de 2011

INTRODUCAO

A crescente importancia das empresas no desenvolvimento econdémico de uma nagao
tem levado a uma nova abordagem do estudo do comércio internacional, tomando por base
nao mais apenas as trocas entre paises, mas também a propria evolu¢ao das companhias
multinacionais e sua importancia para a economia mundial (CASTELLS, 2002; PORTER,
2002). A mudanga do foco de investigacdo para uma abordagem administrativa do processo
de insercdo global, em detrimento do interesse nos fendmenos puramente econdomicos revela
novos problemas que por muito tempo ndo ficaram aparentes, especialmente por estarem
relacionados ao ambiente interno das corporagdes. A evolucdo do processo de
internacionalizagdo das companhias para formas mais avangadas de comprometimento com
mercados estrangeiros (ANDERSON; GATIGNON, 1986) traz consigo a necessidade de
mudangas nos processos de gerenciamento das finangas, da contabilidade, do marketing e,
também, de recursos humanos.

O incremento das operagdes internacionais gera a necessidade de especializagdo do
mercado de trabalho mundial. As empresas nessa realidade buscam novas formas de transferir
o conhecimento gerador de vantagem competitiva para além das fronteiras da matriz,
procurando manter essas vantagens em suas unidades no exterior (KOGUT; ZANDER, 1993)
e encontram no ato da expatriacdo uma forma de promover isso. Além da necessidade de
troca de conhecimento, ¢ importante ressaltar que o grau de controle que a empresa exerce
sobre sua atuagdo nos negdcios internacionais pode ser diretamente relacionado com a
lucratividade dos mesmos (ANDERSON; CATIGNON, 1986; DAVIDSON, 1982;
CATEORA; GRAHAM, 2001) e esse também ¢ um motivo para a decisdo pelo transporte de
funciondrios entre subsididrias de uma mesma corporagao.

Tais necessidades pelo deslocamento de funciondarios entre fronteiras geram problemas
de ordem pessoal e familiar, ao expor o expatriado a realidades diferentes das suas, além de
ter implicagdes diretas no seu desempenho e no desempenho da propria organizagdo como um
todo (CAGLIURI, 2000). Os expatriados, nesse sentido, representam um novo objeto de
trabalho e investigacdo para a area de gestdo de pessoas, uma vez que o contato intercultural
revela novas necessidades de adaptacdo. Ainda que em muitos casos os expatriados enfrentem
problemas que ndo sdo exatamente de ordem cultural, as diferencas de nacionalidade entre
pessoas trabalhando em uma mesma equipe estdo subjacentes a maioria dos conflitos
envolvendo equipes multiculturais (BRETT; BEHFAR; KERN, 2006).

Através do estudo de caso em uma corporagdo altamente internacionalizada da regido da
serra gaucha, buscou-se estudar o processo de expatriagdo e repatriagdo com foco na 6tica dos
expatriados. Para tanto, recorreu-se ao amplo arcabougo tedérico ja consolidado acerca do
tema.

PRINCIPAIS ASPECTOS DA EXPATRIACAO

O uso de novas tecnologias e a busca por paises mais atraentes para o investimento e
desenvolvimento de novos negocios fez as empresas reestruturarem-se em face de a
competicdo cada vez mais acirrada. Com isso, as empresas tém privilegiado a contratacao de
executivos que possuam experiéncia internacional e caracteristicas pessoais voltadas para
processos de mudanga e adaptacdo em ambientes multiculturais. O fator humano, neste caso,
¢ aspecto de grande relevancia para o bom andamento dos negocios.

Zwielewski (2009) define expatriacdo como o ato de alterar rotinas, costumes, valores
pessoais, construir uma nova rede de relacionamentos tanto para a pessoa que esta sendo
expatriada como para sua familia e criar uma nova infra-estrutura para estar bem
emocionalmente para enfrentar os desafios. O termo expatriados faz parte de um contexto
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mundial em que se busca compreender os efeitos da globalizagdo e da economia informal, que
envolve a mobilidade social dos executivos, a gestdo intercultural e a adaptacdo a culturas
diferentes. Essa demanda por maior mobilidade gerencial desenha um novo perfil de
executivo, o “executivo global”.

A expatriagdo, ao contrario do que se possa supor em uma primeira avaliagdo, ndo ¢
uma pratica recente. Segundo McCall e Hollenbeck (2003), os romanos enviavam expatriados
para administrar as suas subsidiarias por todo o império, em diversas partes do mundo. De
mesma forma, os expatriados contemporaneos também surgem da necessidade de se ter uma
gestao internacional dos negocios da empresa pelo mundo. Isso ocorre especialmente quando
ndo existe a disponibilidade de pessoas qualificadas nos paises de destino, quando a situacao
politica ¢ instavel, quando o risco de intervencdes governamentais ¢ elevado ou quando existe
instabilidade politica e social (McCALL; HOLLENBECK, 2003; FLYNN, 1995).
Complementarmente, Bartlett ¢ Gohshal (2003) propdem que as principais motivagdes
estratégicas para o surgimento dos expatriados estdo relacionadas com a busca por um maior
entendimento dos mercados locais nos quais as empresas atuam, a necessidade de desenvolver
o intercambio de informacdes e conhecimentos entre as diversas unidades de uma mesma
empresa e, por fim, alavancar o processo de integragao entre subsididrias.

Cagliuri (2000) considera expatriados os executivos que sdo enviados por uma empresa
para viver e trabalhar em um pais estrangeiro por um periodo minimo de dois anos. J4 Nunes
et. al. (2008) consideram que a expatriacao consiste no deslocamento de um profissional a um
destino internacional com uma duragdo de um a cinco anos. Os autores acreditam que a
expatriacdo estd intrinsecamente ligada a estratégia das organizagdes e requer a necessidade
de um mapeamento preciso das suas competéncias essenciais para que seja um processo bem
sucedido. Expatriacdo, nesse sentido, pode ser vista como uma estratégia ligada a um modelo
de gestdo de pessoas que visa desenvolver nos executivos e gerentes da organizagdo
competéncias proprias ao executivo global (NUNES; VASCONCELOS; JAUSSAUD; 2008).

Neste cendrio a expatriagdo ¢ formada por agentes de mudanga ou individuos que vao
ao exterior, passam por uma adapta¢do a uma nova cultura, a uma nova organizagao, a novos
jogos de poder e, ao retornar aos seus paises de origem, assumem posi¢des de comando. Isso
ocorre, pois tiveram uma vivéncia dentro da empresa, proximo ao centro da tomada de
decisdes e ao centro do poder e, deste modo ajudam a transformar a realidade organizacional
nos seus paises de origem. Essa id¢éia remete a elementos globais da estratégia para a
realidade local, fazendo um elo que concebe a expatriagdo como um instrumento ligado a uma
politica mais ampla de gestdao de pessoas da empresa.

Perfil e preparacgdo do expatriado

Uma das principais caracteristicas do expatriado ¢ a capacidade para reconhecer e
entender as diferencas culturais, o que ¢ chamado por Stening e Hamner (1992) de
background cultural. Além disso, o expatriado tem o poder de transformar profundamente a
cultura empresarial, caracteristica também chamada de competéncia intercultural. Cultura,
nesse contexto, significa a forma de ver o mundo por pertencer a um grupo determinado de
pessoas com formas de agir e se comportar proprios, distinto de outros grupos. Ja a
competéncia intercultural refere-se a forma de se comunicar entre pessoas de diferentes
culturas (PETERSON, 2004; BENNET, 1994). Para se garantir uma boa gestao intercultural
na propria estrutura da empresa, ¢ necessario uma cultura corporativa bem definida, além de
saber entusiasmar seus expatriados.

Para dar inicio ao processo de selecdo do executivo a ser expatriado, ressalta-se o
questionamento proposto por Sebben et al. (2009), “o executivo internacional nasce pronto ou
¢ formado?”. Os proprios autores respondem a esse questionamento, afirmando que algumas
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caracteristicas inatas podem contribuir para que o profissional atue com desenvoltura no
cenario internacional, porém o desenvolvimento de determinadas competéncias torna-se
fundamental ao seu processo de adaptagdo. Sendo assim, o processo seletivo deve considerar
tracos proprios da personalidade do candidato, mas também verificar sua disponibilidade,
flexibilidade e abertura para aprender novas formas de lidar com o ambiente de negocios, uma
vez que os cidaddos expatriados ndo conseguem se desenvolver sozinhos.

O problema reside, porém, no fato de que o processo seletivo utilizado amplamente nas
empresas multinacionais enfatiza eminentemente em critérios técnicos, em especial o
historico de sucesso do executivo em uma tunica realidade cultural (PEREIRA; PIMENTEL;
KATO, 2005). Franke e Nicholson (2002) também perceberam em seus estudos que as
praticas atuais mostram que a competéncia técnica é o critério de selecdo mais utilizado,
seguido pelo desempenho no trabalho anterior, demais aspectos familiares e influéncia da
linguagem. Para Harrison (1994) o executivo expatriado precisa apresentar algumas
caracteristicas essenciais, como sensibilidade, resiliéncia, flexibilidade para adaptagdo a
mudancas e habilidade para lidar com situagdes em diferentes contextos culturais. Nao existe,
porém, um conjunto fechado de competéncias a serem analisadas no expatriado, dessa forma
as competéncias globais, assim como os cargos globais, devem ser considerados caso a caso,
dependendo da situacdo envolvida (McCall Jr.; Hollenbeck, 2003).

Apos a selecdo, o processo de preparagao de um executivo para a expatriacdo deve ser
considerado uma das etapas cruciais para seu sucesso. No contexto pessoal, McCall e
Hollenbeck (2003) acrescentam que as questdes da familia apresentam-se como fatores de
grande influéncia. Para Pereira, Pimentel e Kato (2005), a preparacdo da familia € fator critico
para a adaptagdo do expatriado as novas fungdes e a nova cultura com a qual ele ird se
deparar.

Para tanto, torna-se necessario um treinamento intercultural integrado que permita ao
expatriado e a sua familia o desenvolvimento de uma leitura acurada do panorama que os
espera no exterior (SEBBEN; FILHO, 2005). Este treinamento consiste numa tecnologia
eficaz, inteligente, com foco no objetivo de desenvolver habilidades e competéncias para: (i)
viver e trabalhar de forma eficaz com a diferenga, a ambigiiidade e o desconhecido; (ii) viver
e trabalhar com mudancas ; (iii) acessar a criatividade e a inteligéncia frente as situagdes
inesperadas; (iv) tornar-se consciente de seu potencial para a adaptagdo e para a acolhida das
diferencas.

Uma das areas mais complexas ¢ a remuneracdo. A remuneracdo deve contemplar
planos competitivos, efetivos, motivadores, justos, faceis de entender, consistentes com o
gerenciamento financeiro internacional e de acordo com a realidade cultural, economica e
social de cada pais. Um programa de expatriagdo bem sucedido e efetivo de remuneracgao
internacional, deve fornecer incentivo para sair do pais de origem, ter o mesmo padrao de vida
no destino, facilitar a repatriagdo, fornecer a educacdo aos filhos, permitir o contato e a
manuten¢do dos lagos efetivos com a familia, amigos e empresas associadas (BOHLANDER;
SNELL; SHERMAN, 2003). Um pacote de recompensas justo e equitativo também tem sua
contribui¢cdo na permanéncia do expatriado ou no seu retorno prematuro de suas atribuicdes.

No entanto, o preenchimento de todos os requisitos imprescindiveis no processo de
selecdo do executivo ndo garante o sucesso da missdo. O grande desafio para as empresas €
criar uma cultura global, em que seus expatriados mesmo localizados em diferentes partes do
mundo possam sentir um senso de igualdade no programa das compensagdes que deve ser
essencialmente o mesmo em qualquer lugar.
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Ajustamento cultural do expatriado

O ajustamento cultural pode ser considerado como o grau de conforto psicolégico com
que o expatriado recebe e entende os varios aspectos do pais hospedeiro (BLACK, 1988;
NICHOLSON, 1984; OBERG, 1960). Pode, também, ser visto como a habilidade de
adapta¢do com a qual um ambiente cultural novo ¢ absorvido e internalizado. O preparo
intercultural constitui um trabalho de preparacdo preventivo no sentido de facilitar a
adaptacdo de um expatriado e/ou sua familia na nova cultura, constituindo uma ferramenta de
diferenciagdo de novos cidaddos e profissionais, no contexto da realidade da economia
globalizada.

Black, Mendenhall e Oddou (1991) propuseram um modelo para explicar os fatores que
afetam o ajustamento de expatriados ¢ da sua familia em quatro estagios. No primeiro estagio,
de lua-de-mel, em que ha a excitagdo com as novidades e todas as oportunidades que o novo
pais apresenta. Nesta etapa, a fascinacdo com o novo e as possibilidades que se abrem para o
expatriado e sua familia geram um periodo de intensa satisfacdo com a nova experiéncia.
Nesse periodo os comportamento emocional do expatriado tende a ser o mesmo de um turista
em visita a um novo pais.

Em geral, no momento em que o expatriado realmente percebe que sua visita ndo ¢ uma
atividade turistica e a distancia dos amigos, dos costumes e da alimentacdo comegam a se
fazer perceptiveis, ocorre com o expatriado uma sensacao de desconforto e inquietacdo, junto
ao sentimento de incompeténcia diante do novo. Essa sensacdo ¢ reforcada quanto maior a
diferenca entre as culturas do pais de origem e o pais de destino, ¢ o que tem sido chamado de
choque cultural (MILLER, 1973). Este ¢ o momento mais critico para o expatriado, ¢ neste
momento em que ocorrem os maiores problemas e geralmente ocorre o retorno dos
funciondarios que nio se adaptaram.

No préoximo estagio, o de ajustamento, ha um entendimento melhor da cultura, com uma
adaptacdo e internalizagdo dos comportamentos. Por fim, no estagio do entusiasmo, os
individuos estdo totalmente adaptados a nova cultura e as rotinas diarias tornam-se faceis de
perceber, os aspectos positivos da nova cultura sdo percebidos e cria-se um sentimento de
pertencimento ao local.

Repatriagdo

Repatriacdo refere-se ao retorno dos executivos expatriados ao pais de origem, apds o
executivo ter cumprido seu objetivo na organizacdo hospedeira. No entanto, sucessivas
expatriacdes podem ocorrer antes da repatriagdo ou pode ser que o executivo nunca chegue a
ser repatriado (TUNG, 1998; SEBBEN, 2009). Em funcdo da aquisicdo de novos habitos e
tracos de cultura, faz-se necessario o apoio e monitoramento da reintegra¢do do expatriado a
cultura de origem.

O processo de repatriagdo ¢ também considerado a ultima etapa do processo de
expatriagdo, pois consiste no retorno do executivo e seus familiares para o pais de origem.
Esta fase ¢ também desafiadora para o departamento de gestdo de Recursos Humanos, pois
quando nao planejado, este retorno pode gerar frustracdo ao repatriado. O funcionario
expatriado ao chegar a sua origem almeja dar continuidade em sua carreira e colocar em
pratica no seu novo cargo os conhecimentos adquiridos. Hoje, as empresas valorizam cada
vez mais a diversidade cultural de seus colaboradores, portanto ¢ importante que seja feita a
gestao destes talentos dando-lhes seguranca e conforto na sua repatriagdo (SEBBEN, 2009).

Nesta etapa ¢ importante entender que pode ocorrer choque cultural reverso, em que o
expatriado ao retornar ao seu pais de origem se depara com uma nova cultura, diversa daquela
em que vivia no outro pais. Este processo € critico, pois pode provocar insatisfacdes do
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empregado com as condi¢des encontradas na volta. O choque cultural reverso, especialmente
no que refere a empresa e a organizacao do trabalho, pode acarretar a insatisfacdo ou mesmo o
desligamento do empregado repatriado, resultando em perdas financeiras e de conhecimentos
que poderiam ser apropriados pela organizacdo na gestdo de suas relagdes internacionais.
(SANCHEZ; SPECTOR; COOPER apud MACHADO; STREHLAU, 2008).

A adaptacdo da familia ¢ um dos fatores importantes no processo de repatriacdo. A
familia, muitas vezes, ¢ o maior aliado ao sucesso ou ao fracasso do expatriado na sua missao
tanto na ida como na volta, pois o expatriado, ao ter vivido em outra cultura, passa a perceber
aspectos do seu proprio pais que antes lhe passavam despercebidos ou eram desvalorizados
(SEBBEN, 2009). Magalhdes (2008) afirma que no final do processo de expatriagdo, o
executivo e sua familia vivenciam um momento semelhante ao da saida, no qual surgem
varios temores secretos que, muitas vezes nao sao compartilhados.

As duvidas que aparecem no inicio do processo de repatriacdo dizem respeito
primeiramente ao lado profissional. Os expatriados ao retornar ao pais tém divida a respeito
da relagdo com os colegas, da sua posi¢ao na empresa depois da experiéncia, se o objetivo da
expatriacdo foi alcancado, e o que, de fato, essa experiéncia e o cumprimento dos objetivos
agregaram na sua carreira (BLACK; 1988; DOWNES; THOMAS, 1999). Na area pessoal,
tanto o executivo como a sua familia tém receio desta mudanga. Cria-se a idéia de que os
parentes podem se tornar estranhos, principalmente quando ndo se acompanhou o
desenvolvimento das crianc¢as da familia.

Os preparativos para a volta, como pegar toda a documentagdo da familia, os estudos
programaticos para a validagdo dos estudos da chegada no pais, encontrar uma boa
transportadora para cuidar da mudanga e promover festa de boas vindas, ocupam os
pensamentos impedindo uma elaboracdo dos sentimentos que se instalam no momento que
antecede o deslocamento. Ja de volta ao pais de origem e passada a euforia da chegada, o
repatriado se depara com problemas de ordem pratica, como a geralmente comum reducao
salarial em virtude de perda de beneficios e a menor autonomia de trabalho.

Decieri, Dowling e Taylor (1997) sugerem que um acordo de repatriacdo pode auxiliar
na reducdo dessas angustias, proporcionando mais seguranca ao retorno do funcionario e
preparando-o para gerenciar suas expectativas e objetivos. Sebben (2009) acredita que este
acompanhamento detalhado no processo da repatriagdo enfatiza que o vinculo com o RH do
pais de origem deve ser mantido durante todas as etapas da vida de um expatriado, da
realocagdo deste profissional e seus familiares na vida social e de dar suporte em suas
necessidades basicas no cendrio atual. Este apoio da gestdo de RH ¢ um fator imprescindivel
para seguranca ¢ estabilidade emocional deste profissional na sua chegada.

Para Pereira, Pimentel e Kato (2005), percebe-se que ao longo das ultimas décadas, a
questdo do retorno prematuro do expatriado ao pais de origem, tem sido um problema
recorrente e crescente em que fatores como o ndo ajustamento deste executivo a cultura do
pais de destino e de seus familiares, ¢ um fator a ser considerado. Segundo Nunes et al.
(2008), sao também considerados problemas enfrentados na repatriagdo como (i) sofrer a
perda de status e redug¢do do padrio de vida; (ii) obter a recolocacdo do conjuge no mercado
de trabalho; (iii) sentir que possa ter sacrificado a carreira pelo bem da empresa; (iv) faltar
apoio da organizagdo no processo de repatriagdo do executivo e sua familia; (v) incerteza em
relacdo ao cargo a ser assumido; (vi) perda de oportunidades de promog¢des que possam ter
ocorrido enquanto na operagdo no exterior; (vii) ndo ter tido suporte da origem destinado ao
planejamento da carreira durante o periodo fora; (viii) sensacdo de que as competéncias e
experiéncias adquiridas durante a expatriacdo ndo sejam valorizadas pela organizagao.
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Repatriagdo prematura

Em alguns casos, as dificuldades de adaptagdo do expatriado impedem a continuidade
das suas atividades no pais para o qual foi designado. Esse retorno prematuro pode acontecer
por diversos motivos, os principais deles sdo o choque cultural e a insatisfacdo da familia,
porém a insatisfacdo com a nova realidade de trabalho e a queda de performance também sao
relatados como motivos para o insucesso dessa experiéncia (HARVEY, 1985; McDONALD,
1993). Esta também ¢ uma situacdo critica para a gestao de recursos humanos, pois o medo da
demissdo e a propria vergonha pelo nao-cumprimento dos seus objetivos pode gerar
frustracdes no expatriado (BIRD; DUNBAR, 1991).

Acordo de repatriacdo

A preparagdo bem sucedida para o retorno do expatriado inicia com um plano bem
formulado no inicio do processo de expatriagdo (LATTA, 1999). Os elementos desse acordo
podem incluir a data prevista para o retorno ao pais de origem, incentivos financeiros e apoio
para o reajustamento da familia nos primeiros meses apds o retorno. Outro ponto fundamental
¢ a garantia de que o emprego serd mantido ou haverd promog¢do para um cargo superior ao
ocupado antes da partida. Os programas de repatriacdo mais bem sucedidos sao aqueles que,
além de reunir essas caracteristicas, proporcionam a utilizacdo dos novos conhecimentos
adquiridos por parte do funciondrio ao atuar nessa nova cultura (CHEW, 2004).

Essas estratégias poderdo aumentar o sucesso do processo de repatriagdo ao enfatizar o
compromisso da organizagdo com os seus expatriados, além de servir como estimulo para que
novos funciondrios estejam dispostos a atuar pela empresa no exterior (ALLEN; ALVAREZ,
1998). Na pratica, porém, estudos demonstram que as empresas tém falhado na adocao desses
procedimentos, o que gera inseguranca e insatisfacdo tanto para os repatriados quanto para os
funciondrios que recebem convites para desenvolver suas atividades no exterior (CHEW,
2004; ALLEN; ALVAREZ, 1998).

METODO

A pesquisa desenvolvida tem carater exploratdrio, ja que o objetivo deste trabalho ndo
consiste em testar hipoteses, mas sim identificar o objeto de estudo, considerando o ambiente
em que este estd inserido e proporcionando uma visao geral acerca do tema que estd sendo
estudado (GIL, 1999). Para tanto, langou-se mao do estudo caso, uma vez que essa € a técnica
mais indicada quando a pesquisa visa explorar situagdes cujos limites ndo estdo claramente
definidos, descrevendo o contexto em que estd sendo realizada a investigacao (GIL, 1999).
Segundo Yin (2005), o estudo de um caso como estratégia de pesquisa compreende um
método que abrange a logica de planejamento, as técnicas de coleta de dados e as abordagens
especificas a analise dos mesmos.

A empresa escolhida para o estudo de caso atua no setor metalmecanico e cerca de 40%
de suas receitas sdo obtidas através de atividades de comércio exterior. Suas unidades fabris
estdo localizadas no Brasil e na China. Além disso, a empresa possui um escritdrio comercial
em Sao Paulo; um centro de distribuicdo na Argentina; e operacdes comerciais nos Estados
Unidos, Chile, México, Alemanha, Emirados Arabes, Africa do Sul e China. A empresa
mantém uma equipe estruturada para atender os clientes em 80 paises.

Por meio da técnica do estudo de caso (YIN, 2005), foram realizadas coletas de dados
através de entrevistas em profundidade e individuais de duas formas: (i) por meio de um
roteiro de questdes ndo estruturado aplicado presencialmente aos funciondrios ja repatriados e
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para o funciondrio que sera expatriado em breve; (i1) por meio de um questiondrio enviado por
e-mail aplicados aos funcionarios que estdo fora do pais.

Neste trabalho foram realizadas trés entrevistas com respostas gravadas e transcritas e
sete entrevistas através de um questionario enviado por e-mail. O instrumento de coleta
utilizado na pesquisa de campo com os expatriados foi um roteiro ndo estruturado composto
de questdes abertas. Posteriormente a realiza¢do das entrevistas, procedeu-se a transcri¢cao das
gravacdes. A Tabela 1 resume as principais caracteristicas dos entrevistados.

Tabela 1 — Perfil dos entrevistados

Entrevistado Situacio Pais de destino Permanel.lcm no
exterior
Entrevistado 1 Expatriado China 2010-2011
Entrevistado 2 Repatriado Estados Unidos 2006-2008
Entrevistado 3 Expatriado Alemanha 2007-2011
Entrevistado 4 Repatriado China 2008-2011
Entrevistado 5 Repatriado M¢éxico 2005-2010
Entrevistado 6 Expatriado Alemanha 2003-2009
Entrevistado 7 Expatriado Estados Unidos 2009-2011
Entrevistado 8 Repatriado Dubai 2009-2011
Entrevistado 9 Expatriado Estados Unidos 2009-2011
Entrevistado 10 Repatriado China 2008-2010

Apoés transcritas as entrevistas com os repatriados e organizado o contetido das
entrevistas com os expatriados, realizou-se a analise de conteido do material coletado,
método que, segundo Bardin (2004), consiste em um conjunto de técnicas de andlise das
comunicagdes, que tem por objetivo gerar uma descrigdo objetiva e sistémica do
comportamento.

Para a definicdo da amostragem, foram contatados todos os funcionarios expatriados da
empresa. A amostragem de entrevistados correspondeu, a época da pesquisa, a todo o
universo de funcionarios expatriados da empresa. Com relagdo aos repatriados, foram
entrevistados todos os funcionarios repatriados que ainda exerciam atividades laborais.

RESULTADOS

Os entrevistados foram questionados em relagdo a todas as etapas do processo de
expatriacdo. O roteiro contemplou questdes referentes ao processo seletivo, a preparagao do
profissional e da familia na partida, aos incentivos propostos e a adaptacdo dos expatriados e
seus familiares. Abordaram-se, ainda, os aspectos relativos a repatriacdo, suas dificuldades e
expectativas no retorno.

Em cinco casos os entrevistados relataram que ndo participaram de um processo
seletivo e que o convite para a expatriacdo ocorreu através de uma indicacao de seu gestor.
Essa indicacdo levou em considera¢do o conhecimento técnico do colaborador ou ocorreu em
funcdo de vivéncia anterior na area comercial da empresa, com objetivo de abrir novos
mercados de negbcios.

[...] na verdade, ndo participei de um processo seletivo. Eu fui inicialmente para
acompanhar a instalagdo de umas maquinas [...] entdo se passaram trés meses.
Viram que tinha a necessidade de ir mais vezes, ai conversando novamente com o0s
gestores decidiram que havia a necessidade de ter uma pessoa 14 e veio a proposta
diretamente pra mim, para eu ir como expatriado para ficar a principio um ano e um
més. [Entrevistado 1]
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[...] depois de muitos anos trabalhando na exportagdo, apareceu uma oportunidade
em fungdo de mudangas que a empresa estava fazendo na operagdo do exterior e
abriu uma vaga para que fosse enviada uma pessoa do Brasil para o exterior. Como
no Brasil ja havia uma sobreposigdo de geréncias me foi oferecida a oportunidade de
ir para 14 administrar esta operagdo. Entdo, foi uma situacdo diferente de proposta de
outros expatriados. [Entrevistado 2]

A empresa conta com um banco de sucessdo de gestores, no qual cadastra e desenvolve
funcionarios com o objetivo de prepara-los para concorrerem a cargos de gestdo no futuro.
Dois colaboradores citaram que foi utilizado como fator importante para expatria¢do o fato de
fazerem parte do banco de sucessdo de gestores da empresa, pois ja estavam preparados com
algumas competéncias desenvolvidas no processo de gestao.

[...] ndo houve um processo seletivo, porém cabe ressaltar que participei de todo o
processo de aquisi¢do de uma unidade no exterior que me levou a expatriagdo, como
também integrava o banco de potenciais do programa sucessdo de gestores.
[Entrevistado 7]

[...] me tornei um expatriado através de um convite por motivos do mercado exigir
conhecimento técnico. Nao participei de um processo de selegdo, apenas fazia parte
do programa de sucessdo de gestores. [Entrevistado 8]

Nos trés casos restantes, observou-se a existéncia de um processo seletivo, de acordo
com os padrdes descritos no referencial tedrico consultado. Torna-se importante ressaltar que
os expatriados nesses casos também ja faziam parte do banco de sucessdo de gestores da

empresa.

[...] sim, passei pelo processo usual de entrevistas. Eu também participei do
processo de sucessdo de gestores da empresa onde foram feitos todos os testes (de
competéncias técnicas, psicoldgicos, conhecimento do idioma e vivéncia no exterior,
etc.). [Entrevistado 3]

Em relagdo aos incentivos oferecidos, os entrevistados destacaram como fatores mais
importantes o crescimento profissional e a oportunidade para eles e suas familias no
aprendizado do idioma e da cultura de outro pais, além das possibilidades de rendimentos
extras. Percebeu-se que os beneficios financeiros e as vantagens ndo financeiras foram
relatadas como tendo o mesmo nivel de influéncia na decisdo final por ir ao exterior, na
realidade a andlise do candidato considerou os beneficios oferecidos pela empresa, mas
também as percepgoes individuais do que a experiéncia poderia proporcionar.

[...] fica dificil citar um beneficio em especial que tenha tido um peso maior.
Obviamente, precisa existir um motivador para que uma mudanga como essa seja
aceita, mas a possibilidade de proporcionar um aprendizado para toda a familia teve
um peso grande. No meu caso, meus filhos terdo a possibilidade de freqiientar uma
escola americana. [Entrevistado 7]

[...] ¢ muito importante estar disposto e querer passar por esta experiéncia. Isto vale
para a familia também. Com certeza foi o desafio de desenvolver a fungdo em outro
pais, principalmente um tdo adverso quanto a China, além do desenvolvimento
pessoal e profissional. [...] o apoio da empresa no que diz respeito ao atendimento
das necessidades basicas como plano de satde, moradia e a ajuda de custo no outro
pais, nos deixou muito mais seguros para realizar esta mudanca. [Entrevistado 10]

Apo6s o processo de selegdo, outro fator importante para o sucesso da expatriagdo ¢ a
etapa da preparacdo, que deve, ou deveria, ocorrer antes de o executivo e de sua familia
deixarem o pais de origem. Os relatos dos expatriados sugerem que, na sua maioria, houve
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algum tipo de treinamento intercultural para eles e seus familiares. O treinamento, porém, nao
tem padrdes pré-definidos, alguns relataram um tempo maior de preparo e outros informaram
que apenas participaram de algumas palestras.

[...] eu e minha familia tivemos mais de seis meses de preparagdo, pois quando veio
o convite teve que ser discutido com minha familia. Entdo, houve tempo para se
preparar, tempo para estudar inglés, sendo que minha esposa e minha filha ainda
estudaram aqui no Brasil e nés tivemos tempo para nos prepararmos antes de irmos
para o outro pais. S6 o idioma foi preparado aqui, os costumes e a cultura, quem fez
fui eu mesmo por ter ja morado no pais de destino anteriormente em outros tempos e
pelas viagens constantes que eu fazia para la. [Entrevistado 2]

[...] na verdade, eu e minha familia tivemos uma palestra falando da cultura do pais
que iriamos morar, mas mais como uma visao geral. [Entrevistado 7]

[...] tanto eu como minha esposa fomos orientados por uma consultoria especializada
antes de nossa viagem. Também foi disponibilizado um curso do idioma do pais de
destino para melhor nos adaptarmos a realidade daquele pais. [Entrevistado 10]

Porém, a andlise das entrevistas demonstrou que nos casos em que ja havia
comunidade de moradores brasileiros instalada nos locais para os quais estavam se mudando,
a adaptacdo foi mais facil e rapida, independentemente do periodo e da qualidade da
preparagdo pré-embarque.

[...] eu e minha familia tivemos uma certa facilidade na adaptagdo no outro pais
porque os colegas que ja estavam ld e por ja conhecerem a maior parte das
dificuldades que iria se enfrentar, nos ajudaram. Eles nos deram dicas, como, por
exemplo, de nunca sair de casa sem o passaporte, sem o endereco escrito no idioma
sem dinheiro e um celular. [Entrevistado 1]

[...] o nosso periodo de adaptagdo nao foi complicado porque nds ja tinhamos uma
base montada no pais de destino, um escritdrio organizado com as questdes juridicas
pré-definidas que tratou do visto de toda familia e, como ja tinha um brasileiro
morando 14, nos facilitou na busca de uma moradia, de uma escola, de um
supermercado mais adequado para estrangeiros e sobre os passeios a serem feitos.
[Entrevistado 2]

Quando questionados sobre a sua repatriacdo, os colaboradores trouxeram as
expectativas para o retorno, em que relatam almejar oportunidades de crescimento na carreira

profissional.
[...] espero que no meu retorno eu tenha oportunidade de crescimento, porque estou
me desenvolvendo em outro pais e principalmente aprendendo outro idioma que ¢
muito importante. [Entrevistado 1]

[...] minha expectativa ¢ de que no retorno tenha uma oportunidade de crescimento
profissional, pois a inten¢cdo da empresa ao enviar as pessoas ao exterior ¢ para que
se capacitem para exercerem cargos estratégicos. [Entrevistado 3]

[...] tenho a inteng¢do de voltar com um cargo melhor do que sai, prosperidade e
ascensdo na carreira profissional. [Entrevistado 6]

[...] espero simplesmente que exista um reconhecimento pelo trabalho desenvolvido
durante o periodo de expatriado. O cargo, carreira, promogao, tenho consciéncia que
dependem de meu desempenho e vou trabalhar e fazer o melhor para conseguir esse
reconhecimento. [Entrevistado 7]

[...] com certeza a expectativa ¢ de oportunidade de crescimento dentro das empresas
do grupo podendo auxiliar com os conhecimentos adquiridos. [Entrevistado 10]

10
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Outros colaboradores esperam da empresa, além de crescimento profissional e novas
oportunidades, o apoio na ajuda financeira. Além disso, demonstram o desejo de ter um tempo
para poder reestruturar-se com a familia antes do inicio das atividades.

[...] espero que a empresa dé um apoio nos primeiros meses do retorno em relagdo a
moradia e veiculo para nos movimentar e, auxilio para ndo chegar com as maos
vazias para o pais de origem e ter que pensar em resolver todos os assuntos pessoais
antes de comegar a trabalhar com comodidade. [Entrevistado 5]

[...] espero ter apoio na readaptagdo da familia, pois terd a mesma dificuldade de
quando chegou no outro pais, mas o bom nisso € que aqui as coisas sdo mais faceis.
[Entrevistado 6]

[...] espero que as coisas ndo sejam tratadas de forma repentina para o retorno, ou
seja, que exista um planejamento de pelo menos um tempo para que toda a familia
possa se organizar. [Entrevistado 7]

Trés entrevistados relatam que o retorno ndo ¢ programado, que ndo tém muita clareza
nas etapas deste processo e desejariam ter mais suporte da base do pais de origem.

[...] saliento que ndo é muito claro o fato de que se tenha 0 mesmo cargo no retorno,
nao se tem uma estrutura preparada para o retorno. [Entrevistado 2]

[...] desconheco o que vai acontecer, pois o retorno nao € claro € nem quanto tempo
vai se ficar no pais como expatriado, pois as estratégias podem mudar no decorrer
do tempo. Desejaria ter mais suporte da base. [Entrevistado 8]

[...] sinto que o retorno ¢ incerto, deveriam ser verificadas as vagas para o
expatriado que retorna e existir um plano de carreira mesmo quando no exterior. Os
contatos e informagdes deveriam ser mais constantes com o RH. [Entrevistado 9]

Alguns dos entrevistados demonstram, em seus comentarios, desejos de algumas
acdes que poderiam ocorrer no seu retorno, como fazer uma recepgao de boas vindas, além de
ter uma pessoa especializada em repatriacdo para auxiliar nos mais diversos interesses do
colaborador que retorna com sua familia, com uma programacao de apoio para a insercao.

[...] creio que com relacdo ao aspecto familiar e de readaptacdo o que a empresa
pode fazer ¢ disponibilizar uma pessoa especializada em auxiliar repatriados em
casos de dificuldade de readaptagdo para as familias, principalmente com criangas
pequenas este auxilio seria importante. [Entrevistado 3]

[...] a fim de que o retorno seja menos impactante as mudancgas de seu pais que um
dia deixou diferente, quem sabe uma agdo de boas vindas junto aos colegas da base e
uma realocagdo de todos os integrantes da familia que seja acompanhada por uma
pessoa apropriada para esta fungfo. Os cuidados para escolher escola mais
apropriada para as criangas, o suporte para escolha do novo local de moradia. (...)
Enfim, acomodar e organizar a vida particular com os cuidados dos tramites
logisticos dos utensilios pessoais ¢ desembaraco aduaneiro. [Entrevistado 9]

Um dos repatriados apresentou com grande clareza sua experiéncia de como foi o
processo de sua repatriacdo e comentou algumas falhas do processo.

[...] sou um repatriado e, na verdade, como as coisas se modificam muito
rapidamente e diferentemente do processo de preparag@o para a ida, posso dizer que
meu processo de volta foi um pouco tumultuado. O meu retorno foi atropelado e
voltei antes do programado. Deparei-me com uma falta de estrutura do programa
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expatriados e quero deixar o depoimento de que o repatriado volta cheio de
expectativas que ndo necessariamente vao acontecer. A preparacdo deve ser
trabalhada tanto na ida como na volta para que ndo se criem expectativas que ndo
possam ser atendidas, ¢ nisso as empresas tem pecado um pouco. [Entrevistado 2]

Como pdde ser observado, o cendrio dos expatriados e repatriados ¢ diverso, e todos
estdo incluidos em um ambiente de competicdo global dentro da empresa. O processo de
repatriagdo na empresa em estudo demonstra ser ainda uma area pouco trabalhada e que pode
ser objeto de trabalhos mais profundos.

Discussao dos resultados

Alguns fatores destacaram-se como fontes de informagdo importantes acerca do
processo de expatriagdo e repatriacdo de funciondrios. No que diz respeito ao processo
seletivo, observa-se no caso em analise a importancia do banco de sucessao de gestores como
base para o recrutamento de funcionarios expatriados. As competéncias técnicas e o historico
na empresa foram preponderantes como fatores de selecdo em todos os entrevistados, porém
percebe-se a influéncia do desenvolvimento de competéncias gerenciais através do programa
de sucessdo de gestores que propicia seguranca a empresa na selecdo dos candidatos para a
expatriacdo e dos proprios candidatos que se véem mais preparados para serem bem-
sucedidos na experiéncia.

A producdo cientifica a respeito dos programas de sucessdo de gestores ainda ¢
incipiente, portanto torna-se arriscado tomar conclusdes precisas sobre o efeito dessa pratica
no processo de expatriagdo. Os resultados do presente estudo indicam, entretanto, que a
participagdo no programa de sucessdo de gestores foi fator decisivo para sua escolha como
expatriado. Ao focar no desenvolvimento de caracteristicas comportamentais, de lideranga e
também no estudo de linguas, esse programa parece ter desenvolvido as competéncias
comportamentais necessarias para complementar o desenvolvimento técnico ja presente nos
candidatos. Outra consideragdo importante com relagdo as possibilidades de reducdo do
choque cultural ¢ que a adaptagdo ao pais estrangeiro possa ser acompanhada por
conterraneos do funcionario expatriado. Nos casos de funcionarios que foram para paises
onde j& havia uma comunidade de brasileiros instalada, percebeu-se que, independentemente
do tipo e da duracdo do treinamento pré-embarque, o processo de adaptacdo foi menos
traumatico do que para os demais.

Sob o ponto de vista dos expatriados, faz-se interessante observar os beneficios nao
financeiros como fatores de motivagdo individual para a aceitagdo da experiéncia. A
influéncia clara do aumento da remuneragdo e outros beneficios adicionais estdo amplamente
estudados pela literatura, porém seus efeitos podem ser enganadores no longo prazo,
principalmente porque em muitos casos observa-se que durante a repatriacdo os funcionarios
tendem a ter seus padrdes salariais reduzidos e isso ¢ fator de frustracdo. A andlise das
entrevistas leva a supor que um gerenciamento das expectativas ndo financeiras como o auto
aprimoramento ¢ o aumento da empregabilidade, o desenvolvimento das habilidades
linguisticas e os ganhos indiretos da familia com a experiéncia podem ajudar a diminuir a
sensacdo de insatisfagdo com as expectativas ndo cumpridas no retorno.

Da mesma forma, ressalta-se que os aspectos relacionados a repatriagdo sao os fatores
que mais geram angustia e mais dificultam o processo. As incertezas que surgem com relagdo
ao retorno, a recolocagdo profissional no momento da chegada e a falta de suporte para o
atendimento de necessidades basicas podem gerar complicagcdes no momento que deveria ser
de maior satisfacdo e alivio. As indefinicdes com relagdo ao tempo de permanéncia no
exterior e especialmente a manutengdo do emprego no momento do retorno também sdo
motivos de preocupacao.

12



EnANPAD XXXV Encontro da ANPAD Rio de Janeiro / RJ— 4 a 7 de setembro de 2011

CONSIDERACOES FINAIS

As evidéncias coletadas confirmam a necessidade de prevencdo de crises durante o
processo de expatriacdo de funcionarios. Essas crises podem ocasionar reducdo do
desempenho no trabalho, retorno prematuro e problemas durante a repatriagdo. Tais fatores
ameagam substancialmente as capacidades ¢ a performance da empresa no pais hospedeiro.
Além disso, os problemas podem dificultar o envio de novos funcionarios ao exterior, pois
geram inseguranga aos candidatos.

Os resultados do presente estudo indicam que a repatriagdo também precisa ser
cuidadosamente planejada, desde o processo de selecdo para a expatriagdo. Ao deixar claras
as regras, politicas e procedimentos da area de recursos humanos para a gestdo de expatriados,
uma empresa pode gerenciar mais eficientemente seus recursos humanos no mundo inteiro e
também encorajar mais empregados a aceitarem essas transferéncias. A énfase nessa
preocupagdo ¢ um sinal visivel de que a organizagao apdia os expatriados e procura contribuir
como 0 seu sucesso tanto no empreendimento estrangeiro quanto no seu retorno ao pais de
origem.

Uma boa fase de preparagdo aumenta significativamente a probabilidade de sucesso no
gerenciamento das situacdes de crise de expatriado, pois esclarece desde o inicio as
responsabilidades de ambos os lados com relag@o as atividades a serem desenvolvidas e aos
problemas a serem enfrentados. Na fase de ajustamento, um acompanhamento constante com
o funcionério no exterior e o gerenciamento das suas expectativas, aliados ao apoio de pessoas
no destino reduzem o desconforto ocasionado pelo choque cultural. No momento do retorno,
o suporte dado pela empresa para o reajustamento a nova realidade local aliado a garantia da
manutencdo do emprego e de uma posicao relevante na organizagdo atenuam a sensagdo de
inseguranga do repatriado. Os principais resultados da pesquisa resumem-se na Figura 1.

Situacio-Problema Situacio Atenuante
. B funciondri itad Existéncia de um programa de
Selecdo ncontrar funcionarios capacitados preparacdo de gestores
J
Y
Aumento da remuneragéo e Gerenciamento das expectativas nao
Preparagio beneficios gera expectativas que ndo financeiras e elaboragdo de um acordo
serdo mantidas no retorno de expatriagdo
N/ J
. Choque-cultural causado pelo S d R (s desti
Ajustamento contato com a nova realidade uporte de conterraneos no pais-destino
J
Inseguranca 1o retorno e Elaboragdo e manutengdo do acordo de
Repatriagdo dificuldades de reajustamento expa.trlaf;go e apo%o ao retorno do
funcionario ao pais
7

Figura 1 — Quadro resumo dos resultados da pesquisa
Fonte: Elaborado pelos autores
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O quadro apresenta os principais problemas enfrentados pela empresa em cada uma das
fases do processo de expatriagdo e algumas situagdes que podem ser consideradas como
atenuantes a esses problemas.

Dados empiricos indicam, ainda, que, na realidade da empresa investigada, a maior
preocupagdo reside nas condigdes de retorno e na manutencdo do emprego. A partir da
experiéncia de repatriados anteriores que retornaram com uma posicao incerta na empresa e
foram incluidos em cargos figurativos ou com pouco poder de influéncia, ou ainda que apo6s
algum tempo foram demitidos, muitos expatriados replicam a inseguranca € o medo de
seguirem o mesmo destino. Um bom gerenciamento ¢ uma resposta proativa as crises com
expatriados podem ajudar uma companhia a reter empregados com experiéncia internacional e
reduzir a probabilidade de problemas legais ¢ com a sua propria imagem no ambiente
competitivo.
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