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RESUMO

Este trabalho situa-se no campo da gestdo internacional de recursos humanos e trata do tema
da repatriacdo de executivos brasileiros. O objetivo desta pesquisa € realizar um levantamento
das politicas e praticas de recursos humanos utilizadas por empresas brasileiras
internacionalizadas e por empresas multinacionais no processo de repatriacdo de executivos
brasileiros e na retencdo desses executivos nas organiza¢fes. Como objetivos secundarios, a
pesquisa visa verificar se as organiza¢fes adotam as principais politicas e praticas de recursos
humanos apresentadas na literatura e verificar se ha diferengas entre as politicas e préaticas de
recursos humanos adotadas pelas empresas brasileiras internacionalizadas e pelas empresas

multinacionais.

A metodologia utilizada foi uma abordagem qualitativa, descritiva e analitica, em que 20
entrevistas semi-estruturadas foram realizadas, mais especificamente, 11 entrevistas com
responsaveis pela &rea de expatriagio e repatriagdo de empresas brasileiras
internacionalizadas e 9 entrevistas com o0s responsaveis pela area de expatriacdo e repatriacdo
de empresas multinacionais. A analise categorial tematica foi utilizada como método de
anélise de conteldo para interpretacdo das entrevistas realizadas. Os principais resultados
encontrados na pesquisa foram: (i) as empresas que compdem a amostra adotam parte das
politicas e préaticas de recursos humanos apresentadas na literatura como fatores que auxiliam
no sucesso da repatriacdo de executivos. A maioria das politicas e préaticas adotadas esta
relacionada a politicas adotadas durante a expatriacdo e que tem impacto positivo na
repatriacdo.e quase nenhuma das politicas e praticas sugeridas pela literatura para a fase de
repatriacdo € adotada; (ii) o sucesso da repatriacdo, em termos profissionais e a adaptacdo do
repatriado e da familia ao pais, e a vida social e familiar parecem depender muito mais das
caracteristicas do brasileiro, da conjuntura econémica do pais e do esforgo pessoal dos
repatriados e familiares do que do suporte organizacional; (iii) parece haver poucas diferencas
entre as politicas e préaticas de recursos humanos adotadas pelas empresas brasileiras e pelas

empresas multinacionais.



Palavras-Chave: 1. Gestdo internacional de recursos humanos 2. Politicas e praticas de

recursos humanos para repatriados 3. Executivos expatriados 4. Executivos repatriados



ABSTRACT

This is a study in the field of the International Management of Human Resources
Management and its subject is the repatriation of Brazilian executives. The objective of this
research is to investigate the Human Resources policies and practices used by both Brazilian
internationalized and multinational companies in the processes of repatriation of Brazilian
executives as well as in the retaining of such professionals in their organizations. As
secondary objectives, this research aims to verify if organizations adopt the best human
resources policies and practices referred to in the mainstream literature as factors that
corroborate to the success of the repatriation and to identify whether there are differences in
the human resources policies and practices adopted by the Brazilian internationalized and the

multinational companies.

The Adopted methodology was based in a qualitative approach, in which 20 semi-structured
interviews were conducted with the person in charge of the expatriation and repatriation
processes, 11 in Brazilian internationalized and 9 in multinational companies. The analysis by
thematic categories was used as the content analysis method for the interpretation of the
above mentioned interviews’ results. The main results identified were the following: (1) the
studied companies adopt only partially the best human resources policies and practices
recommended by the literature as factors that corroborate in the success of executives
repatriation. The majority of the adopted policies and practices are related to policies adopted
during the expatriation period that have a positive impact in the repatriation. Almost none of
the policies and practices suggested by the mainstream literature for the repatriation phase
itself is adopted; (I1) the success of the repatriation, in both professional terms and regarding
the adaptation of the repatriated and his family to the country and its social and family life,
seems to depend much more of the characteristics of the expatriated Brazilian himself, of the
economic context of the country and of the personal efforts of the repatriated and his family
than of his company’s support; and, (II1) few differences between the human resources

policies and practices adopted by the Brazilian and the multinational companies were found.



Palavras-Chave: 1. International management of human resources 2. human resources

repatriates policies and practices 3. Expatriates 4. Repatriates.
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INTRODUCAO

Este capitulo divide-se em quatro partes. Na primeira parte apresenta-se uma breve introducao
sobre o tema geral da pesquisa e coloca-se a questdao de pesquisa que direciona a investigacédo
realizada nesta dissertacdo. Posteriormente sdo apresentados os objetivos gerais e especificos
do estudo. Na terceira parte sdo apresentadas as justificativas tedricas e praticas para a
realizacdo da investigacdo e por fim, na quarta parte descreve-se a estrutura geral da

dissertacéo.

Formulacéo do problema de pesquisa

O impacto da globalizacdo nas organizacGes pode ser percebido por meio das mudancas
significativas que estas vém adotando nas Gltimas décadas, inclusive as empresas brasileiras,

em busca da internacionalizagdo dos negdcios.

A gestdo internacional das organizacdes acarreta um aumento significativo das relagdes
interculturais a medida que a carreira internacional vem sendo cada vez mais incentivada e
valorizada pelas organizacgGes, que enviam seus executivos para trabalhar em unidades no

exterior, por meio de processos de expatriacdo ou transferéncias de curta duragéo.

A expatriacdo é a transferéncia do executivo para trabalhar e viver em outro pais, em geral
acompanhado por sua familia, por um periodo de tempo superior a um ano. De acordo com
Freitas “ser expatriado ndo é para quem gosta de viajar, mas para quem tem condic¢des de
mudar sua forma de vida dentro da propria vida, pois ndo se trata de um parénteses ou um
intervalo” (FREITAS, 2000, p.1). O processo de expatriacdo pode ser sucedido pelo processo
de repatriacdo do executivo, definido como o retorno do executivo ao pais de origem, ao fim

da expatriagéo.

O aumento do numero de executivos expatriados e a importancia desses executivos para o
desenvolvimento estratégico das organizacGes traz novos desafios para as organizacdes e
principalmente para os profissionais de gestdo de pessoas, pois torna-se fundamental a &rea de
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recursos humanos® das organizacBes entender os problemas relacionados & gestdo

internacional de recursos humanos e como gerir pessoas em ambientes internacionais.

Um dos desafios para as empresas é oferecer suporte aos executivos, por meio das politicas e
préaticas de recursos humanos, durante os processos de expatriacdo e repatriacdo, desde a pre-
partida do executivo até a retomada do trabalhno em um novo posto no pais de origem. Esse
suporte contribui para a retencdo e para 0 sucesso do processo de adaptacdo dos executivos
repatriados, em termos profissionais, pessoais, organizacionais, sociais e culturais, como sera

apresentado mais adiante.

A falta de suporte organizacional pode trazer graves conseqiiéncias para as organizacgoes e
para os executivos. Em relacdo a organizacdo, umas das consequéncias € a perda de
repatriados e, consequentemente do conhecimento e das competéncias adquiridas pelos
executivos durante a expatriagdo, e que representam uma vantagem competitiva para a
organizacao, uma vez que sao competéncias e conhecimentos raros e dificeis de imitar. Para o
repatriado, a consequéncia pode ser a insatisfagdo com 0 novo cargo ou com a empresa e

dificuldades de adaptacéo as novas condicGes de vida no pais.

A retencdo do executivo na organizacdo ndo significa que o processo de adaptacdo do
repatriado foi bem sucedido, pois o fato do executivo continuar na organizagdo pode
demonstrar que o processo de retencdo do executivo ndo fracassou, embora ndo represente,
necessariamente, sucesso na adaptacdo do repatriado em termos organizacionais e
profissionais, pois o repatriado pode, mesmo ndo deixando a organizagéo, ter problemas de

adaptacdo ao novo posto e a empresa e no relacionamento com o0s colegas e superiores.

No Brasil, pesquisas sobre brasileiros expatriados ou estrangeiros expatriados para o Brasil
sdo recentes. Os primeiros artigos apresentados em encontros organizados pela ANPAD
(Associacdo Nacional de Pds-graduacdo e Pesquisa em Administracdo) datam de 2000 (ver
FREITAS, 2000; FONSECA et al., 2000). Até 2007, apenas doze artigos sobre expatriacéo

' A denominagdo “Recursos Humanos” sera utilizada também nas situacBes em que o autor original utilizar o
termo “Gestdo de Pessoas”. A opcdo por determinada denominagdo justifica-se por esta ser a mais utilizada na
literatura internacional.
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foram publicados nos encontros organizados pela ANPAD, sendo que sete desses apresentam
como assunto principal a adaptagdo de expatriados no pais hospedeiro (trés deles utilizam o

termo ajustamento).

Nenhum artigo sobre repatriados foi publicado nos encontros da ANPAD, apesar de dois
artigos sobre expatriacdo abordarem o tema (ver PEREIRA et al., 2004; MACHADO e
HERNANDES, 2003) e sete citarem 0 assunto em no maximo trés paragrafos (ver FONSECA
et al., 2000; FREITAS, 2000; GONCALVES e MIURA, 2002; SANTOS, 2003; HOMEM e
TOLFO, 2004; BUENO et al., 2004; SOARES e SA, 2007).

Portanto, embora 0 processo de repatriacdo seja um tema relevante para o estudo da gestdo
internacional de recursos humanos, as pesquisas sobre o tema, no Brasil, sdo praticamente

inexistentes.

Diante do exposto acima a pesquisa buscara responder a seguinte questao:

Quais as politicas e praticas de recursos humanos utilizadas pelas empresas brasileiras e
pelas empresas multinacionais no processo de repatriacdo de executivos brasileiros para

garantir o sucesso do processo de repatriagdo e retencéo dos repatriados?

O suporte oferecido pelas organizagdes, por meio das politicas e praticas de recursos
humanos, durante o processo de expatriacdo e repatriacdo, desde a pré-partida do executivo
até a retomada do trabalho em um posto no pais de origem contribui para o0 sucesso ou
fracasso do processo de repatriagdo do executivo, em termos profissionais, pessoais e
psicologicos e o fracasso desse processo pode trazer graves conseqiiéncias para as
organizacOes e para 0 executivo repatriado. Diante disso, o objetivo geral deste trabalho é
realizar um levantamento das politicas e praticas de recursos humanos utilizadas por empresas
brasileiras internacionalizadas e por empresas multinacionais no processo de repatriacdo de

executivos brasileiros e para retencdo desses nas organizacoes.

Os objetivos especificos sdo:
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e Verificar se as organizacdes adotam as principais politicas e praticas de recursos
humanos apresentadas na literatura como fatores que auxiliam no sucesso da

repatriacao.

« Verificar se ha diferencas entre as politicas e préaticas de recursos humanos adotadas

pelas empresas brasileiras internacionalizadas e pelas empresas multinacionais.

Justificativas tedricas e praticas

O aumento da internacionalizacdo das empresas nas ultimas décadas faz com que a
experiéncia internacional seja cada vez mais valorizada e demandada pelas empresas globais,
acarretando a intensificacdo do processo de expatriagéo e conseqiientemente de repatriacdo de
executivos. Embora pesquisas relatem os problemas de adaptacéo e a frustragdo vivenciada
pelo executivo no retorno ao pais de origem, devido a negligéncia das empresas em relacdo ao
processo de repatriacdo e devido a falta de planejamento da repatriacdo, pouca atencdo é
destinada a esse tema. (VIDAL et al., 2007; LINEHAN e SCULLION, 2002; SUUTARI e
BREWSTER, 2003; TUNG, 1988; BLACK e GREGERSEN, 1999; STROH et al., 1998).

Além disso, a maior parte dos estudos existentes sobre o tema foi realizado por empresas
norte-americanas e européias e sdo raras as pesquisas que demonstrem a realidade brasileira
dos executivos repatriados. A auséncia de estudos sobre repatriacdo, principalmente no Brasil,

é um dos principais argumentos para se justificar a relevancia deste estudo.

Giardino (2006) relata que pesquisa realizada pela Fundacdo Dom Cabral encontrou que 20%
dos repatriados deixam a empresa no primeiro ano apos retornar ao Brasil e 40% deixam a
empresa no segundo ano apds o retorno. O estudo aponta ainda que 60% dos 165 profissionais
que participaram da pesquisa ndo tém emprego garantido no retorno, 87% ndo sdo

promovidos e 80% sentem que a experiéncia adquirida ndo foi valorizada como era esperado.

Pesquisas realizadas em outros paises também encontraram que muitos repatriados deixam a
empresa nos dois anos subseqientes a repatriacdo. (NELSOM, 2005; BLACK e
GREGERSEN, 1999; LEE e LIU, 2006). Perder executivos repatriados é desperdicar o
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aprendizado adquirido por eles durante a expatriacdo e ainda deixa-se de diversificar a
composicdo das instancias de comando da empresa, como diretoria e comité executivo
(TANURE et al., 2005). Os altos indices de executivos que deixam as empresas na
repatriacdo, incluindo os repatriados brasileiros, demonstra a importancia de se buscar
identificar como as empresas estdo tratando o processo de repatriacdo e quais os fatores que
poderiam minimizar os problemas enfrentados pelos repatriados e como garantir a retencdo

desses executivos nas empresas.

Além dos motivos citados acima, este estudo é relevante, pois traz a visdo dos responsaveis
pela area de expatriacdo e repatriacdo das empresas sobre o processo de repatriacdo. A
maioria dos estudos sobre repatriacéo existentes foi realizado com o0s executivos repatriados e,
portanto, esse estudo permite comparar a visdo dos repatriados sobre o processo de
repatriacdo, abordado por outros autores e a visdo “da empresa”, representada pelos
responsaveis pela area de expatriacdo e repatriacdo, sobre o processo e sobre os problemas e
desafios enfrentados pelos repatriados. Ainda, este estudo possibilita a compreensdo do
processo de repatriagdo dos executivos brasileiros, levando-se em consideragdo a realidade

brasileira, que pode apresentar diferencas em relacdo as pesquisas realizadas em outros paises.

Resumidamente, essa pesquisa é relevante por tratar de um tema atual, ainda pouco
pesquisado, principalmente no Brasil, e que se ndo for bem administrado pela area
responsavel pode trazer prejuizos para a empresa, em termos financeiros, de conhecimento
organizacional e de vantagem competitiva no mercado internacional e para o executivo, em

termos profissionais e pessoais.

Estrutura da dissertacéo

O presente estudo estrutura-se em seis partes. Apos esta introducéo sobre o tema, apresenta-se
o capitulo I, composto pelo referencial tedrico. Posteriormente, no capitulo 1l a metodologia
utilizada na pesquisa € apresentada. No capitulo Il apresenta-se o resultado da pesquisa
empirica realizada com 20 empresas no Brasil. A discussdo dos resultados da pesquisa
empirica é apresentada no capitulo 1V e por fim, na Gltima parte, apresentam-se as conclusdes,

limitacGes do estudo e indicagdes de pesquisas futuras.
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No capitulo | sdo apresentadas as principais teorias utilizadas como suporte para o
desenvolvimento da dissertacdo. No inicio do capitulo é apresentada uma introdugédo sobre o
tema da gestdo internacional de recursos humanos. O objetivo dessa introducdo é delimitar o
campo de estudo em que o processo de repatriacdo estd inserido. Em seguida os principais
estudos sobre expatriagdo de executivos sdo apresentados. Sobre a expatriacdo de executivos
brasileiros, destacam-se 0s estudos de Freitas (2000; 2000b; 2005) e Tanure et al. (2007).
Essa secdo procura trazer um panorama geral sobre o tema da expatriacdo, abordando-se 0s
principais conceitos e questdes, como 0s principais motivos para 0 uso de expatriados, a
importancia e a necessidade de um processo de expatriagdo bem estruturado pela empresa e
que ndo leve em consideragdo somente 0s aspectos profissionais da expatriagdo, 0s principais
problemas enfrentados pelos expatriados e pela familia durante a expatriacdo e alguns dos
motivos que levam ao fracasso e que garantem o sucesso da expatriacdo de executivos. Apos
essa secdo, sdo apresentados os principais estudos sobre o processo de repatriacdo de
executivos. Nessa secdo sdo abordadas questdes como conceito do termo repatriagéo,
necessidade de se desenvolver estudos sobre o tema, principais problemas enfrentados pelos
repatriados e por sua familia e as principais acdes que podem ser adotadas pelas empresas
para garantir o sucesso da repatriacdo e a retencdo dos executivos repatriados nas empresas.
As referéncias tedricas apresentadas neste capitulo foram escolhidas pela autora com o intuito
de constituir um referencial tedrico para dar suporte a pesquisa, no entanto ndo pretendem

esgotar o0 assunto, nem sdo as Unicas referéncias existentes sobre o tema em questéo.

No capitulo 11, apresenta-se a metodologia utilizada na pesquisa. Primeiramente, justifica-se a
escolha da abordagem qualitativa para se alcancar o objetivo da pesquisa e apresentam-se 0s
principais aspectos dessa abordagem e quais as principais diferencas entre a pesquisa
qualitativa e a pesquisa quantitativa. Posteriormente, discorre-se sobre a natureza do estudo —
exploratorio e descritivo — e em seguida sobre a adocdo de entrevistas semi-estruturadas como
método de coleta dos dados e sobre como a composicdo da amostra foi definida e entdo a
caracterizagdo da amostra é apresentada. Por fim exple-se como o método de andlise de

conteddo foi utilizado como 0 método de analise para interpretacdo das entrevistas realizadas.
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Os resultados da pesquisa empirica sdo descritos no capitulo I1l. Na primeira secdo sdo
apresentadas as caracteristicas da area responsavel pelo processo e caracteristicas gerais da
expatriacdo, como principais destinos dos expatriados, nimero de expatriados das empresas e
freqliéncia das expatriacfes. Na segunda secdo s@o apresentados os dados da pesquisa
empirica referentes ao processo de expatriacdo. Na terceira parte sdo apresentados os dados
referentes ao processo de repatriagdo dos executivos e por fim, na quarta se¢do sdo
apresentados os principais desafios enfrentados pelos funcionarios que trabalham diretamente

com o0 processo de expatriacao e repatriacdo de executivos.

No capitulo IV é realizada a discussdo dos resultados obtidos e apresentados no capitulo 11,
com base na literatura apresentada no capitulo I. Primeiramente sdo discutidos alguns
resultados referentes as caracteristicas da area responsavel pelo processo e caracteristicas
gerais da expatriacdo. Em seguida discutem-se alguns dados da pesquisa empirica referentes
ao processo de expatriacdo. Na terceira se¢do os dados referentes ao processo de repatriagéo
sdo discutidos abordando-se principalmente: os principais problemas enfrentados pelos
repatriados; as principais politicas e praticas de recursos humanos apresentadas na literatura
como fatores que auxiliam no sucesso da repatriacdo e que sdo adotadas pelas empresas da
amostra; a retencdo dos repatriados pelas empresas participantes da pesquisa e as principais
diferengas entre as politicas e praticas de recursos humanos adotadas pelas empresas
brasileiras internacionalizadas e pelas empresas multinacionais. Na ultima secdo desse

capitulo discutem-se os principais desafios para 0s responsaveis, nas empresas, pelo processo.

A Ultima parte apresenta as conclusGes sugeridas pela presente pesquisa, buscando-se alcangar
0 objetivo geral e os objetivos especificos do estudo. Em seguida as limitagdes da pesquisa
sdo apresentadas e por fim, este capitulo termina apresentando-se indicacfes para pesquisas

futuras sobre repatriacdo de executivos.
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1. FUNDAMENTOS TEORICOS

1.1 Gestao internacional de recursos humanos

No final da década de 1980 e inicio da década de 1990 o termo “gestdo internacional de
recursos humanos” (BJORKMAN e STAHL, 2006) emerge “como uma conseqiiéncia natural
da internacionalizacdo dos negdcios e da economia” (FINURAS, 1999, p.141). A gestdo
internacional de recursos humanos trata do conjunto de diferentes atividades, funcGes e
processos, direcionados a atrair, desenvolver e reter os recursos humanos de empresas
multinacionais (AGUZZOLI et al., 2007, p.3).

O novo campo de estudo contribuiu para o aumento do nimero de pesquisas comparativas
sobre organizagdes e gestdo de pessoas em diferentes paises. As primeiras pesquisas no
campo centravam-se na gestdo de empresas multinacionais e em como gerir expatriados, com
foco na adaptacdo e desempenho dos executivos durante a expatriagdo, no processo de
escolha dos expatriados e na transferéncia de executivos entre a matriz e as subsidiarias. Os
estudos eram quase que exclusivamente sobre empresas multinacionais americanas. Mais
recentemente surgiram pesquisas sobre praticas de gestdo de recursos humanos em
subsidiarias, fusdes e aquisi¢bes; equipes multinacionais, desenvolvimento de liderancas
globais; carreiras internacionais; gestdo de desempenho em organizacbes globais;
transferéncia de conhecimento e aprendizagem intercultural (BJORKMAN e STAHL, 2006).

O principal aspecto da pesquisa em gestdo internacional de recursos humanos, no nivel micro,
é 0 entendimento das variaveis relacionadas a transferéncia internacional de empregados e
praticas de gestdo e, no nivel macro, é a natureza estratégica da gestdo internacional de
recursos humanos e sua implicacdo no desenvolvimento organizacional (CIERI e DOWLING,
2006).

O aumento da mobilidade internacional de recursos humanos, ocasionado pelo crescimento
acelerado da internacionalizagdo nas ultimas décadas torna fundamental as empresas

multinacionais entender os problemas relacionados a gestdo internacional de recursos
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humanos para se manterem competitivas no mercado global, uma vez que os desafios em
ambientes internacionais sao diferentes e mais complexos (SCULLION, 1994; SCULLION e
BREWSTER, 2001; LINEHAN e SCULLION, 2002; STEVENS et al. 2006).

O sucesso dos negdcios globais depende do recrutamento de executivos qualificados e da
capacidade da organizacgdo desenvolver e reter executivos globais, que possuam competéncias
globais — como maior complexidade cognitiva, melhor comunicacdo, tolerdncia a
ambiglidade, autoconfianca — conhecimentos sobre outras culturas, redes de relacionamentos
internacionais e praticas de negocios globais (STEVENS et al. 2006; SCULLION e
STARKEY, 2000; SCULLION, 1994). Uma maneira de desenvolver executivos globais € por
meio da carreira internacional, em que eles podem, durante a expatriagdo, assumir
responsabilidades, desafios e desenvolver novas competéncias, relacionamentos e idéias
(NUNES et al., 2008; TUNG, 1998).

O desenvolvimento de um arcabouco teorico fortaleceu a visdo de que estratégia e gestdo de
pessoas podem estar interligadas e tem chamado a atengdo para o elemento estratégico do
papel dos recursos humanos. A integracdo global e a maior expansdao dos negocios
internacionais tornam a gestdo estratégica de recursos humanos em organizac@es globais um
fator critico para o sucesso e sustentabilidade organizacional (DOWLING e WELTCH, 2004).
Um exemplo de valor estratégico da gestdo dos recursos humanos é o conhecimento adquirido
pelos expatriados e posteriormente transferido a outros executivos da organizacdo quando
retornam ao pais de origem (CIERI e DOWLONG, 2006; STILES e TREVOR, 2006).

Como dito anteriormente, a carreira internacional pode ser desenvolvida por meio da
expatriacdo. Outra maneira de ser desenvolvida é por meio de transferéncias internacionais de

curta duracdo, que podem ocorrer de trés formas:

e Mudanca do executivo para trabalhar e viver em outro pais por um periodo inferior a

um ano e que pode ser ou ndo acompanhada da familia;

e O executivo trabalhar em outro pais e voltar para casa semanalmente ou

quinzenalmente e nesse caso a familia permanece no pais de origem;
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e O executivo, chamado de expatriado flexivel ou “flexpatriado”, fazer viagens
internacionais freqiientemente, sem estar alocado em um posto fixo no exterior. Nesse
caso a familia ndo o acompanha nem ha uma mudanca de pais, portanto o executivo
deixa para tras a familia e a vida pessoal (MAYERHOFER et al., 2004).

Em pesquisa realizada com 409 expatriados, Tung (1999) concluiu que a maior parte dos
expatriados acredita que a experiéncia internacional é essencial para o desenvolvimento da
carreira, embora alguns fatores possam gerar uma restricdo consideravel para o0
desenvolvimento de planos de carreiras internacional: consideragdes sobre a qualidade de
vida; incertezas associadas a repatriacéo, relutancia em interromper a educacédo dos filhos ou
carreira do conjuge; perda de oportunidades de promoc¢do no pais de origem durante a
expatriagdo; carreiras paralelas dos executivos e incertezas em relagdo a terrorismo e
instabilidade politica (SCULLION, 1994; COLLINGS e SCULLION, 2006).

Portanto, as organizacdes precisam desenvolver estratégias bem estruturadas de gestdo
internacional de recursos humanos, que oferecam o suporte necessario para atrair e
desenvolver bons executivos para 0s postos internacionais e posteriormente reté-los nas

organizacoes.

1.2 Executivos globais

Antigamente entendia-se por executivo internacional alguém que vivia e trabalhava fora do
seu pais de origem, ou seja, 0 executivo expatriado. Com a evolucdo dos sistemas de
comunicagdo e meios de transporte, o termo “executivo internacional” deixou de referir-se
apenas aos executivos expatriados. Atualmente, os executivos podem, por exemplo, trabalhar
em outro pais sem necessariamente mudar-se do seu pais de origem, e nesse caso, sera um
executivo global mesmo ndo sendo um expatriado. Portanto, atualmente ha vérias formas de

se desenvolver executivos globais e consegiientemente ndo ha sé um tipo de executivo global.

Os executivos globais administram diferencas de paises, culturas, idiomas e valores e o
desenvolvimento desses executivos acontece ao se atravessar fronteiras de paises e culturas,

pois essas travessias representam um salto na identidade da pessoa, pois “exige uma
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transformacdo de quem somos e como vemos a nos mesmos” (McCALL JR. e
HOLLENBECK, 2003, p. 37).

O problema do executivo que muda para outra cultura ndo é trabalhar ou viver em outro pais,
mas a diferenca de contextos, ou seja, o problema ndo € o contexto em si. “Negociar e viver
na Alemanha ndo é necessariamente mais dificil do que negociar na Espanha, mas para o
Alemédo em Madri ou para o espanhol em Dusseldorf, a dificuldade reside na diferenca” e,
portanto, o desenvolvimento do executivo esta na diferenca (McCALL JR. e HOLLENBECK,
2003).

O grau de dificuldade enfrentado pelo executivo em outro pais depende da diferenca de
contexto existente entre 0 pais de origem e 0 novo pais. As principais experiéncias que as

pessoas podem enfrentar no novo pais séo:

As coisas sdo mais demoradas Tem que trabalhar muito mais

Os métodos antigos ndo funcionam Nada é simples

Cometem equivocos e percebem Ninguém os entende

Cometem equivocos e ndo percebem Né&o entendem o que as pessoas dizem
Sentem-se inaptos Tudo é nebuloso

Nao tem credibilidade As coisas ndo fazem sentido

Tem que pensar em tudo — nada é automatico

Quadro 1: Experiéncias vivenciadas pelo profissional que troca de pais
Fonte: adaptado de McCall Jr. e Hollenbeck (2003)

Em pesquisa realizada com 101 executivos de 36 paises diferentes McCall Jr. e Hollenbeck
(2003) encontraram as experiéncias que transformam os executivos em executivos globais. O

resultado € apresentado no quadro abaixo:
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Aprender a lidar com questdes culturais e com culturas diferentes
1. Aprender a falar uma lingua estrangeira
2. Aprender sobre as culturas estrangeiras especificas e sobre os contrastes entre culturas especificas
3. Aprender ligdes genéricas sobre a vivéncia e o trabalho em culturas estrangeiras

Aprendendo a conduzir um negécio — estratégia, estrutura, processo; o global versus o local; o
conhecimento especializado

1. Aprender estratégias empresariais
2. Aprender os pontos especificos da conducéo de um negécio

Aprendendo a lidar e a gerir pessoas — selecdo, desenvolvimento, motivacdo, construcdo de equipes,
desligamento

1. Aprender como estabelecer credibilidade

Aprender a selecionar as pessoas certas

Aprender a construir e manter uma equipe eficaz

Aprender a tomar decis@es dificeis sobre as pessoas

Aprender a concentrar-se — mantendo as coisas simples, estabelecendo objetivos claros

© ok~ w D

Aprender a manter as pessoas motivadas e dedicadas, o que delegar e o que ndo delegar
7. Aprender a desenvolver as pessoas e a importancia de desenvolver as pessoas

Aprendendo a lidar com relacionamentos problematicos — as sedes, os chefes, os sindicatos, o governo, a
midia, a politica

1. Aprender a lidar com os chefes imediatos e outros superiores

2. Aprender a administrar a interface com a sede e com a organiza¢do como um todo
3. Aprender a lidar com as aparicGes piblicas e com a midia

4. Aprender a lidar com os governos e com o0s politicos (externos)

5. Aprender a lidar com as organizagdes sindicais e de outros tipos

6. Aprender sobre a politica interna

Aprendendo sobre as qualidades pessoais exigidas de um lider
1. Aprender a ouvir atentamente, perguntar e ver o mundo pelos olhos das outras pessoas

2. Aprender a ser aberto, sincero, honesto, justo; a tratar as outras pessoas com respeito; a confiar nos
outros

3. Aprender a ser flexivel, a adaptar-se a situacdes mutantes, a levar em conta as circunstancias mutantes,
a administrar maltiplas prioridades e relacionamentos complexos e a pensar com independéncia

4. Aprender a avaliar riscos e arriscar-se e a agir em face a incerteza
Aprender a perseverar, agir com disciplina e manter a calma em situacdes dificeis

Aprender a ser otimista, a acreditar em si mesmo, a confiar nos instintos, a defender o que se cré que
seja certo e a aceitar a responsabilidade pelas préoprias a¢des

Aprendendo sobre si mesmo e sobre a carreira
1. Aprender sobre gostos, desgostos, forcas, fraquezas, e preferéncias

2. Aprender que tipo de apoio se necessita da familia ou dos outros, e como administrar a familia sobre a
pressdo do trabalho estrangeiro

3. Aprender a administrar a propria carreira e 0 proprio desenvolvimento

Quadro 2: Temas e licBes da experiéncia internacional
Fonte: McCall Jr. e Hollenbeck (2003)
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O quadro mostra que o trabalho global caracteriza-se pela complexidade do negocio e pela
complexidade cultural. No entanto, cruzar fronteiras de negdcios ndo faz com que o trabalho
seja global, pois fronteiras de neg6cios podem ser cruzadas na mesma empresa e até no
mesmo cargo; e aprender sobre as necessidades em outra cultura ndo ensina o que representa
negociar nessa cultura. Nesse caso, o que torna o trabalho global é cruzar a fronteira cultural e
de negdcios conjuntamente. O contexto cultural no qual o negocio ocorre afeta o conteudo das
licbes aprendidas. Em primeiro lugar, a cultura afeta “como” o negécio € feito. Em segundo
lugar as diferencas culturais podem ter um impacto tdo poderoso que aprender sobre os
negdcios torna-se secundario, portanto, aprender a se adaptar a diferentes culturas acaba
sendo mais importante e mais dificil do que aprender sobre o negdcio. Além disso, as licbes
sobre negdcios podem ser aprendidas no ambiente doméstico enquanto a maioria das licGes

sobre adaptabilidade cultural sé podem ser aprendidas com a expatriacao.

Os autores pesquisaram onde 0s executivos aprenderam as licdes que os transformaram em
executivos globais e os resultados confirmam que a expatriagdo é um fator importante para o

desenvolvimento de executivos globais.

Nas experiéncias Experiéncia doméstica: viver e
expatriadas trabalhar em seu pais de origem
54%

Nas experiéncias
domésticas
24%

Experiéncia Internacional: viver
no pais de origem, mas
trabalhando cruzando fronteiras
culturais

Experiéncias expatriadas: viver e
trabalhar em outra cultura

Nas experiéncias
internacionais
22%

Figura 1: As licBes dos executivos globais: onde as li¢des foram aprendidas
Fonte: adaptado de McCall Jr. e Hollenbeck (2003)
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Nas
experiéncias Experiéncia doméstica: viver e

is X trabalhar em seu pais de origem
as

experiéncias . . .
P;é,ﬁm Experiéncia [nternacmnal: viver

504 no pais de origem, mas

trabalhando cruzando fronteiras

culturais

Experiéncias expatriadas: viver e
trabalhar em outra cultura

Figura 2: As licGes dos executivos globais: onde as ligdes culturais foram aprendidas

Fonte: adaptado de McCall Jr. e Hollenbeck (2003)

Os gréficos mostram que as experiéncias que desenvolvem executivos globais, principalmente
as relacionadas as experiéncias culturais, destacadas na figura 2, ttm mais probabilidade de
ocorrer na expatriacao, ou seja, apesar de ser possivel aprender as licGes de executivos globais
nas experiéncias domésticas ou nas experiéncias internacionais, 0s executivos expatriados tém

maior probabilidade de desenvolver competéncias globais.

As empresas que desejam se tornar verdadeiramente globais precisam tornar a experiéncia
profissional em diversos paises uma necessidade para a progresso na carreira, e para encorajar
a experiéncia internacional em varios paises as empresas devem adotar regras rigidas, como

as apresentadas abaixo:

e N&o ha avanco na carreira além de certo nivel sem que o profissional tenha, no

minimo, dois anos de experiéncia internacional;

e As transferéncias internacionais devem ocorrer no inicio da carreira do profissional;

e Acima de determinado nivel, 10% das vagas sdo destinadas a profissionais de outras

nacionalidades;
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e Os profissionais que apresentarem melhores desempenhos sdo o0s candidatos a
expatriacao;
e Os expatriados tém cargos garantidos ao retornarem para seus paises de origem, mas o

cargo dependera do desempenho que tiveram no exterior;

e O departamento de recursos humanos acompanha e se responsabiliza pelas carreiras
dos expatriados (YIP, 1996).

O choque cultural® vivenciado na expatriacdo, definido como “um tipo de acontecimento
autodesenvolvimentista no qual o desenvolvimento € dirigido pelo fato de que a experiéncia
se dd em uma cultura diferente em vez de pela experiéncia de negécio em si” permite ao
executivo aprender sobre outra cultura e tem uma natureza transformacional para o executivo
global (McCALL JR. e HOLLENBECK, 2003, p. 120)

Como dito anteriormente aprender sobre negdcios no pais de origem é diferente de aprender
sobre negdcios num contexto cultural diferente, devido a ansiedade e desconforto causados
por essa experiéncia acontecer em cenarios culturalmente diferentes, mais complexos e mais
dificeis. Algumas caracteristicas que fazem com que o choque cultural seja visto como uma

experiéncia de autodesenvolvimento sdo:

Desconexao entre as experiéncias e expectativas anteriores e 0 que aconteceu no novo

pais

e Pessoa surpreender-se com a desconexao

e Desconexao experimentada pela primeira vez

e Confronto configura-se em algo mais amplo do que as diferencas nas praticas

empresariais, incluindo questdes culturais mais profundas

2 0 sentido do termo “choque cultural” utilizado por McCall Jr. e Hollenbeck (2003) difere do sentido utilizado
por outros autores. A definicdo tradicionalmente utilizada seré apresentada neste trabalho mais adiante.
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e Executivo experimenta uma forte sensacao de ser estrangeiro

As suposicdes incorretas trazem surpresas ou choque gquando as coisas ndo saem como o
esperado. O préprio comportamento do executivo pode gerar surpresas, ao perceber que ser,

por exemplo, autoritério, agressivo ou passivo, ndo surte efeito em determinada cultura.

Portanto, a imersdo cultural leva a uma transformacéo pessoal e saber trabalhar atravessando
fronteiras culturais é uma competéncia essencial para o executivo global. No entanto, o fato
de muito do que é aprendido pelos executivos ser pessoal, por maior que seja a transformacéo,
incluindo as mudancas psicoldgicas, de perspectivas e habilidades, o valor dessas experiéncias
para a organizacdo pode ser dificil de ser traduzido em termos concretos, e isso € um dos
motivos para as empresas terem problemas na repatriagédo de executivos, pois o aprendizado
pessoal pode ndo ser relevante no ambiente de neg6cios do pais de origem e talvez somente
uma parte da transformacéo, relacionada aos negocios, seja mais visivelmente transferida para

outra unidade de negocios.

Ainda, uma experiéncia internacional (viver no pais de origem, mas trabalhando cruzando
fronteiras culturais) pode ser suficiente para se desenvolver uma orientacdo mental para o
global limitada, o que pode explicar porque muitos expatriados sentem-se subaproveitados no
retorno para a organizacao de origem, ou seja, 0s expatriados podem se transformar nos “mais
globais dos executivos”, devido a complexidade das licbes empresariais e a qualidade das
licbes pessoais que fazem com que 0s executivos globais tenham uma perspectiva mais
ampla, se comparadas aos seus colegas que ndao possuem experiéncia internacional, o que se
denomina “orientacdo mental para o global”; no entanto, outros executivos podem também
desenvolver, de maneira mais limitada, uma orientacdo mental para o global (McCALL JR. e
HOLLENBECK, 2003).

1.3 Expatriados
Conforme dito anteriormente, expatriacdo € a transferéncia do executivo para trabalhar e viver

em outro pais, em geral acompanhado por sua familia, por um periodo de tempo superior a

um ano. “O expatriado é alguém que, diferente do turista, ndo pode se conformar em ser
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apenas um voyeur, pois ele se constroi no batismo do reino do cotidiano, com suas rotinas,
detalhes, expectativas e mazelas” (FREITAS, 2000, p. 4).

Normalmente o processo de expatriagdo é caracterizado pela transferéncia de executivos da
matriz para as subsidiarias, ou de uma subsidiaria para outra. O processo de expatriacdo de
executivos de subsidiarias para a matriz, menos comum, recebe o nome de impatriacdo e o
executivo, nesse caso, é chamado de impatriado®. Um dos objetivos da impatriacdo é levar
para a matriz a diversidade necessaria para que a organizacao passe de multi-doméstica para
uma organizacdo global (HARVEY et al., 1999; TUNG, 1998; HARVEY e NOVICEVIC,
2006). Embora o0 nimero de impatriados esteja aumentando em todo o mundo, no Brasil 0
namero ainda € pequeno; hd nas empresas brasileiras um impatriado para cada dez
expatriados e a maioria vem para a matriz brasileira para se desenvolver, aprender a cultura
organizacional, participar de equipes de projetos ou se preparar para substituir expatriados,
portanto, a maioria dos impatriados das empresas brasileiras € enviada por questdes de
aprendizagem (TANURE et al., 2007).

Em geral a area de recursos humanos € a responsavel nas organizacdes pelo processo de
transferéncias internacionais. Durante décadas a area de Recursos Humanos reivindicou um
papel mais estratégico nas empresas e atualmente, com a internacionalizacdo dos negocios, a
gestdo de recursos humanos vem sofrendo grandes modificagOes e as empresas passam a
exigir um novo perfil dos profissionais de recursos humanos, capaz de gerenciar pessoas
globalmente, uma vez a maioria das organizacGes delega ao departamento de recursos
humanos a responsabilidade pela selecdo, treinamento e suporte ao expatriado. No entanto
apenas 11% dos gestores de recursos humanos ja trabalharam no exterior e ndo é dificil
encontrar responsaveis pela area de expatriacdo que nunca sairam do pais mesmo como
turistas; que nunca tiveram um treinamento intercultural ou que conhecam algo além do
glamour da expatriacdo (BLACK e GREGERSEN, 1999; FREITAS, 2000b; 2005).

Cerca de 80% das empresas de médio e grande porte enviam executivos para trabalhar no
exterior e 45% dessas empresas pretende aumentar 0 numero de postos internacionais

(BLACK e GREGERSEN, 1999). Apesar dos expatriados assumirem postos internacionais

> Adotaremos 0 termo expatriado para qualquer executivo transferido para uma unidade no exterior,
independente de ter sido transferido para a matriz ou para uma subsidiéaria.
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por objetivos, periodos de tempo e em paises diferentes, a maioria das empresas os trata como
se formassem um grupo homogéneo e as politicas de recursos humanos adotadas no processo

de expatriacéo séo fortemente de orientacdo norte-americana (TANURE et al., 2007).

A decisao de ser expatriado pode ocorrer de maneira voluntaria, quando o executivo opta por
uma carreira internacional ou involuntéria, quando a organizacdo o designa para um posto de
trabalho no exterior; nesse caso a decisdo € imposta pela empresa. Embora em qualquer das
duas situacdes o expatriado enfrente o desafio de se adaptar a uma nova cultura e a um novo
ambiente organizacional, dar a chance de rejeitar ou aceitar o posto internacional pode
diminuir o nimero de fracassos tanto da expatriacdo como da repatriagdo (MACHADO e
HERNANDES, 2003; STROH, 1995). A possibilidade de se recusar uma proposta de
expatriacdo depende da cultura da empresa, que por sua vez € influenciada pela cultura do
pais em que esta localizada e em alguns paises a recusa pode significar prejuizos a carreira do
executivo, uma vez que a empresa valoriza a mobilidade internacional. Segundo pesquisa, no
Brasil os executivos ndo tém a percepcao de que realmente ha a possibilidade de se recusar a
proposta da empresa e por isso, dificilmente a recusa faz parte das opgdes do candidato
(TANURE et al., 2007). Quando a expatriacdo ocorre de maneira involuntaria, a possibilidade
de fracasso do processo aumenta e traz prejuizos ndo sO para a organizacdo e para 0
executivo, como também para os colegas que queriam a vaga e foram preteridos; para a
equipe no pais de destino, que receberd um profissional desmotivado e para a familia do
profissional, que enfrentard o pior de uma experiéncia complexa e que poderia ter sido
positiva. Alguns dos fatores que podem fazer com que 0s executivos aceitem uma
expatriagdo, mesmo contra a vontade s&do: mobilidade incentivada e cobrada pelas empresas,
aumento do desemprego em muitos paises e faixa etaria dos executivos, vista como possivel

impedimento para mudanca de emprego (FREITAS, 2005).

Os expatriados séo enviados para o exterior pelas empresas por diversas razées, sendo que as
trés principais, e as vezes sobrepostas, sdo: para preencher posi¢fes nas subsidiarias,

desenvolver gestores e desenvolver a organizacao.

A transferéncia de executivos para preencher posi¢es ocorre quando ndo ha no pais em que a

organizacdo estd investindo individuos qualificados, que possuam as competéncias e
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habilidades técnicas ou gerenciais necessarias para a posicao. Esse tipo de transferéncia, de
gestores e técnicos, € bastante utilizado para se preencher posices em paises em

desenvolvimento.

O segundo motivo, desenvolver gestores globais, é utilizado para que o expatriado, ao se
adaptar ao novo ambiente, mude o seu modelo de referéncia, desenvolva competéncias
globais e seja capaz de assumir posigdes de responsabilidade em ambientes internacionais e
complexos, refletindo a tendéncia das empresas perceberem a expatriagdo como parte do
processo de desenvolvimento da carreira. Nesse caso, mesmo que a organizagdo possua
executivos qualificados no pais para ocupar o posto, este sera ocupado por um expatriado para

que ele se desenvolva por meio da experiéncia internacional.

O terceiro principal motivo para o0 uso de expatriados é o desenvolvimento organizacional, em
que o objetivo é o controle e a coordenacgdo das operagOes internacionais. Quando o objetivo
da expatriacdo é o desenvolvimento organizacional, o foco ¢é, além do desenvolvimento
pessoal do executivo, na inovagdo da subsidiaria. Espera-se que o expatriado absorva as novas

demandas e modifique 0 modelo de referéncia da subsidiaria.

Nesse Ultimo caso, 0 expatriado pode ser utilizado com o objetivo de gerar conhecimento,

desenvolver as operac@es locais ou melhorar o desempenho das subsidiarias:

e Quando o objetivo é gerar conhecimento o expatriado pode ser utilizado para transferir
0 conhecimento para o gestor local, para que este entenda o processo organizacional.
Tanto o expatriado como o repatriado possuem um papel insubstituivel na
aprendizagem organizacional, uma vez que aceleram a transferéncia de conhecimento

da matriz para as subsidiarias e vice-versa.

e No desenvolvimento das operagdes locais, 0s expatriados sdo utilizados porque se
sentem mais familiarizados com a cultura organizacional do que 0s novos executivos
locais, além de tornar a comunica¢do com a matriz, com as outras subsidiarias e a

coordenacao mais eficientes.
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e As organizacdes tendem a utilizar os expatriados durante o processo ou depois da
aquisicdo de subsidiarias com baixo desempenho e quando a subsididria ndo esta
apresentando o0s resultados esperados (SCULLION, 1994; EDSTROM e
GALBRAITH, 1977; COLLINGS e SCULLION, 2006; LAZAROVA e CALIGIURI,
2001).

Muitas organizacOes se utilizam de expatriados para atender a necessidades urgentes; porém,
0S executivos esperam ser enviados para o exterior ndo apenas para solucionar problemas,
mas também para gerar novos conhecimentos e desenvolver competéncias que os ajudardo a
se tornar lideres globais. Enviar expatriados apenas para “apagar fogo” pode ser um motivo
para o fracasso do processo de expatriacdo, portanto é muito importante que o expatriado
tenha clareza das atribuicdes e objetivos da expatriacdo (BLACK e GREGERSEN, 1999).

A expatriagdo € um processo caro para a empresa, pois ha diversos custos para se atrair 0s
melhores candidatos, € um processo demorado, pois aprender um novo cédigo cultural e
reorganizar a forma de se viver num outro pais ndo acontece no curto prazo, € um processo
arriscado, pois nenhum método de selecdo é 100% seguro, portanto ndo ha como controlar
previamente as variaveis subjetivas que podem afetar o desempenho do executivo durante a
expatriacdo (FREITAS, 2000b). Em geral um executivo expatriado custa para a organizacdo
duas ou trés vezes mais do que se ele estivesse em uma posi¢do equivalente no pais de
origem, mas esse custo pode ser percebido como um investimento com retornos
significativos, se a empresa utilizar na repatriacdo as competéncias e experiéncias adquiridas
pelo executivo no exterior. Ainda, o desempenho do expatriado na organizacdo depende do
sucesso de sua adaptacdo ao pais hospedeiro e do sucesso da adaptacdo de sua familia
(TUNG, 1998; BLACK e GREGERSEN, 1999; FREITAS, 2000; McCALL JR. e
HOLLENBECK, 2003).

“O ajustamento do expatriado ao novo contexto social e de trabalho, facilita a compreensao
das diferencas de culturas nacionais, diminuindo as distancias socioculturais, e
consequentemente, auxiliando no melhor desempenho do executivo face as designacGes
internacionais” (GONCALVES e MIURA, 2002, p.2). Essa adaptagdo ocorre de forma

gradativa a medida que o expatriado vai assimilando a lingua, costumes e valores, se
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apropriando da cultura do pais hospedeiro e conseguindo reduzir as diferencas entre ele e 0s
habitantes naturais do pais (MACHADO e HERNANDES, 2003).

De acordo com pesquisa realizada por Tung (1998), um terco dos expatriados leva de seis a
doze meses para se adaptar completamente ao pais hospedeiro, e um quarto leva de quatro a

seis meses, conforme tabela abaixo.

Tempo Porcentagem
1- 3 meses 22.30 %

4 — 6 meses 25.30 %

6 — 12 meses 33.70 %
Nunca 5.20%

Quadro 3: Tempo necessario para a adaptacdo do expatriado
Fonte: Tung (1998)

Muitos expatriados retornam ao pais de origem antes do final do contrato ou do projeto para o
qual foram designados por causa de problemas de adaptacdo ao pais hospedeiro. Devido a
importancia estratégica dos postos internacionais para as organizagoes, o custo do fracasso do
processo de expatriacdo, definido como o retorno prematuro do expatriado devido ao fracasso
de adaptacdo do expatriado ou da familia, é alto em termos de performance gerencial,
produtividade nas operacdes no exterior, na relacdo com clientes e na eficiéncia operacional.
Além dos custos para a organizacdo, o fracasso do processo de expatriacdo acarreta custos
para o executivo, como interrupcdo da carreira e perda de auto-estima (PEREIRA et. al.,
2004; THOMAS e LAZAROVA, 2006; SCULLION, 1994; LAZAROVA e CALIGIURI,
2001; GONGCALVES e MIURA, 2002; TUNG, 1987; 1998).

Black e Gregersen (1999) encontraram em pesquisa realizada com 750 expatriados
americanos e japoneses que 10 a 20% dos expatriados americanos retornaram antes ao seu
pais por motivos de insatisfagdo com o trabalho ou dificuldades de adaptacdo ao pais
hospedeiro. Daqueles que ndo retornaram antes aos Estados Unidos, aproximadamente um

terco ndo correspondeu as expectativas de seus superiores em relacdo ao desempenho e um
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quarto daqueles que completaram a expatriacdo deixaram a empresa dentro de um ano depois
de repatriados. Essa taxa de turnover é o dobro da taxa de gestores ndo expatriados (BLACK
e GREGERSEN, 1999).

Estudos mostram que um dos principais motivos do fracasso da expatriacdo de executivos
deve-se aos critérios de selecdo adotados pelas organizagdes. Em geral o método de avaliagdo
utilizado é uma entrevista com o executivo candidato a expatriacdo e na fase de selecdo as
organizaces normalmente se preocupam em analisar o conhecimento técnico do executivo e
ndo avaliam se a familia esta disposta a viver no exterior e se 0 executivo possui capacidade
para se adaptar a um novo ambiente cultural, pois as empresas pressupdem que se 0 executivo
tem sucesso profissional em seu pais de origem, ele também tera sucesso em desenvolver suas
atividades no exterior. Uma possibilidade é que o futuro expatriado seja também entrevistado
por uma pessoa da unidade do pais para o qual serd expatriado, pois isso auxilia na avaliacdo
da facilidade do candidato em se adaptar ao novo ambiente O envolvimento da familia na
decisdo da expatriagdo também é importante para o sucesso do processo, por isso é importante
gue a0 menos 0 cOnjuge participe de todas as etapas antes da partida, como a avaliagdo, o
aconselhamento e o treinamento. (PEREIRA et al. 2004; BLACK e GREGERSEN, 1999;
TANURE et al., 2007).

O sucesso da adaptacdo do executivo ao pais hospedeiro depende tanto das caracteristicas e
perfil do expatriado, como a capacidade de adaptacdo, a capacidade comunicativa e de
negociacéo, a flexibilidade, as habilidades interpessoais, a sensibilidade cultural, a autonomia
e a empatia (FREITAS, 2000; 2000b) como do suporte que recebe da organizacdo desde a

selecdo até a sua adaptacdo ao pais, ao trabalho, a cultura e a adaptacéo psicoldgica.

Tanure et al. (2007), encontraram que as caracteristicas dos expatriados bem-sucedidos sao:
competéncia profissional e técnica, habilidades de comunicacdo e de relacionamento, fatores

de lideranca, situacédo familiar e conscientizagao cultural.

McCall Jr. e Hollenbeck (2003) explicam detalhadamente as principais competéncias globais

gue permitem aos executivos viverem e trabalharem em outras culturas:
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Competéncia

Definicao

A mente aberta e flexivel aos
pensamentos e taticas

Ser capaz de viver e de trabalhar em uma variedade de cenarios com diferentes
tipos de pessoas e estar disposto a ser capaz de escutar as outras pessoas,
abordagens e idéias.

O interesse cultural e a
sensibilidade

Respeitar outras culturas, outras pessoas e outros pontos de vista; ndo ser
arrogante ou critico; ter curiosidade sobre as outras pessoas e sobre seu modo de
vida e trabalho; interessar-se por diferencas; possuir competéncia social; dar-se
bem com os outros; possuir empatia.

Capacidade de lidar com a
complexidade

Considerar as muitas varidveis na resolu¢do de um problema; sentir-se
confortavel com a ambigiidade e ser paciente nas questdes que evoluem; poder
tomar decisBes em face a incerteza; enxergar padroes e conexdes; e estar
disposto a se arriscar.

A elasticidade, a
inventividade, o otimismo, a
energia

Responder a um desafio; ndo se desencorajar com a adversidade; ser
autoconfiante e criativo; ver o lado positivo das coisas; ter um alto nivel de
energia fisica e emocional; ser capaz de lidar com o estresse.

A honestidade e a integridade

Ser auténtico, consistente, ser uma pessoa que transmite confianga.

A vida pessoal estavel

Desenvolver e manter arranjos resistentes ao estresse, em geral familiares, que
apo6iam o comprometimento com o trabalho.

As habilidades acrescidas de
valor técnico ou empresarial

Possuir expertise técnica, de gestdo ou outra suficiente o bastante para
proporcionar credibilidade.

Quadro 4: As competéncias dos executivos globais

Fonte: McCall JRe Hollenbeck (2003)

Passado o processo de selecdo, outro motivo para o fracasso do processo de expatriacdo, ainda

no periodo anterior a partida do futuro expatriado, é a falta de auxilio ao executivo no

desenvolvimento de expectativas realistas em relacdo ao trabalho e a vida no pais hospedeiro,

pois 0s executivos criam expectativas sobre como serdo tratados e apoiados pela empresa

durante a expatriacdo e no retorno e a empresa deve por meio de treinamentos pré-partida e

fornecimento de informacdes a respeito do trabalho, ambiente organizacional e cultura do pais

alinhar as expectativas do expatriado com o que a empresa esta realmente disposta a oferecer.
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Ainda, um treinamento adequado, que deve ser estendido a familia do expatriado, aumenta as
chances de sucesso da expatriacdo e ajuda a reduzir o tempo necessario para a adaptacdo ao
pais hospedeiro, apesar disso poucas organizacdes o utilizam. Experiéncia internacional
anterior também auxilia no desenvolvimento de expectativas realistas e na diminuicdo das
surpresas e incertezas na expatriacdo, pois uma adaptacdo passada pode facilitar a adaptacédo
no futuro porque o individuo aprende qual a melhor forma de se adaptar. Além desses dois
fatores, dominio do idioma e acompanhamento da familia sdo fatores que influenciam de
maneira positiva na adaptacdo do executivo expatriado. As empresas devem fornecer cursos
do idioma local para o executivo e para o conjuge, pois além de ser um instrumento de
sobrevivéncia e permitir uma melhor compreenséo da cultura local, o conjuge ter dominio do
idioma diminui sua dependéncia em relagdo ao expatriado (GONCALVES e MIURA, 2002;
MACHADO e HERNANDES, 2003; TANURE et al., 2007; FREITAS, 2000b; BLACK et
al., 1992; McCALL e HOLLENBECK, 2003).

No entanto Pereira et. al. (2004) questionam a validade desses programas pré-expatriacéo,
argumentando que, em geral, sdo programas de curta duracdo, superficiais e ndo priorizam o

idioma, que € um fator crucial para facilitar a adaptacao do executivo.

O acompanhamento do expatriado por parte da organizacdo deve continuar também durante a
expatriacdo. Muitas organizagdes encerram 0 suporte ao expatriado no momento do
embarque, acreditando que uma vez que estdo pagando bons salarios e viagens de primeira
classe, 0 executivo ndo enfrentard problemas no pais hospedeiro (BLACK e GREGERSEN,
1999). Diversos problemas de adaptacdo do expatriado e de sua familia podem ser evitados
com alguns cuidados por parte da empresa. Nos primeiros meses da expatriagéo, por exemplo,
é importante que a empresa equilibre o tempo do expatriado para que ele possa dar atengédo a
familia e desenvolver contatos sociais fora do ambiente profissional. Nesses primeiros meses,
ndo é raro o executivo trabalhar 12 a 14 horas diérias na tentativa de compreender o ambiente
organizacional para exercer algum tipo de controle e com isso fica ausente da casa no
momento em que o cénjuge e filhos sentem-se mais perdidos. Outro cuidado que a empresa
pode ter é deixar claro ao expatriado quem é o responsavel pelo seu suporte (FREITAS,

2000Db). Outros fatores responsaveis pela adaptacdo do expatriado no pais hospedeiro s&o:
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e Fatores relacionados ao trabalho, como novidade, desafios do novo posto e clareza dos

objetivos da designacao internacional.

Em relagcdo a clareza dos objetivos da expatriacdo, Tanure et al. (2007) argumentam que
embora as empresas saibam que o objetivo da empresa em expatriar é diferente do objetivo do
executivo em ser expatriado, as empresas nao deixam claro ao futuro expatriado essa
divergéncia de objetivos para ndo perderem o entusiasmo ou a concordancia do executivo. E
importante que a organizacdo deixe as regras claras e forneca o maximo de informagdes
possiveis ao executivo, definindo o que esperam do profissional, 0 que a empresa esta
disposta a oferecer e o papel que a experiéncia internacional tem no retorno do executivo a
unidade de origem (FREITAS, 2000b). Abaixo quadro que apresenta a diferenca dos
objetivos da empresa e dos individuos em relagdo a expatriagéo:

Visdo da Empresa Viséo do Expatriado

e Confianca e Desenvolvimento

e Implementacdo de operacdes e Disseminacdo da cultura

e Implementacdo de nova atividade e Transferéncia do conhecimento
e Preencher gap e Confianca

Quadro 5: Principais motivos de expatriacéo: a empresa brasileira
Fonte: Tanure et al. (2007)

e [Fatores relacionados a organizacdo, como ambiente organizacional, cultura e suporte
organizacional recebido (inclusive o suporte logistico: preocupacfes com questdes
como moradia, escola para os filhos, seguro salde) evitam possiveis problemas para o

expatriado.

A organizacdo precisa levar em consideracdo que estd expatriando uma familia e ndo apenas o
funcionario e por isso o suporte deve ser estendido também a familia, principalmente ao
conjuge. Facilitar o contato do expatriado e do conjuge com pessoas que moram no pais 0s
auxilia a ter um conhecimento pessoal e a conseguir informacGes que, para eles sdo valiosas,

como recomendacdo de médicos e escolas (FREITAS, 2000b; 2005).

Outro suporte organizacional importante para o sucesso da adaptacdo do expatriado é

possibilitar que o executivo e 0 cOnjuge facam uma viagem de reconhecimento, ou seja,
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conhecam a cidade para a qual serdo expatriados, antes da mudanca definitiva, para que
tenham uma previsao de possiveis moradias, escolas, etc. O sistema previdenciario pode ser
outro fator de preocupacdo para 0 executivo, portanto se a empresa se preocupar em nao
deixar o expatriado descoberto em relagédo a contribuicéo previdenciria, elimina uma fonte de
inquietacdo do executivo. O suporte logistico em relacdo a mudanca pode evitar problemas no
inicio da expatriacdo; como a mudanca por navio demora meses para chegar, é importante que
as empresas considerem enviar parte da mudanca por avido, que apesar de ser mais caro
garante a instalacdo adequada do expatriado e da familia, que ndo precisardo esperar meses
para ter o minimo de estrutura necessaria (FREITAS, 2000b; 2005).

o Fatores relacionados a vida pessoal, como novidade cultural e adaptacéo da familia

A familia fornece suporte ao executivo e, portanto o fracasso da adaptacdo da familia tem
impacto no desempenho do executivo na organizacdo (Freitas, 2000) e pode determinar o
sucesso ou fracasso do processo de expatriacdo. Algumas empresas preferem expatriar
executivos solteiros, pois o pacote de beneficios € menor e em geral os solteiros tém
condicBes de se mudar mais rapido do que os expatriados que partem acompanhados pela
familia e ainda, possuem mais disponibilidade para trabalhar mais horas diarias. Por outro
lado, ser solteiro pode, em alguns locais, dificultar as interagcdes sociais e trabalhar mais horas
pode ndo significar maior produtividade, portanto, a expatriacdo de solteiros ndo é vantagem
para a empresa no longo prazo, pois apesar dos expatriados acompanhados pelas familias
possuirem um periodo de adaptacdo maior, a adaptacao do executivo é beneficiada pelo apoio

da familia, que fortalece o executivo e o estimula a superar as dificuldades (FREITAS, 2005).

Em relacdo ao cdnjuge, a empresa pode facilitar a sua adaptacdo por meio do incentivo e até
do pagamento de cursos relacionados a sua area de atuacdo, evitando que o conjuge fique
desatualizado e com baixa auto-estima devido ao nivel de dependéncia do expatriado
(FREITAS, 2000b) Além disso, os cursos podem facilitar a recolocacdo do cénjuge no

mercado de trabalho no retorno ao pais de origem.

Os fatores descritos acima, se nao forem bem administrados pelas organizacdes e pelos

executivos, sdo alguns dos motivos que podem causar o descarrilamento da carreira dos
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expatriados, que ocorre quando pessoas de talento, que sempre tiveram sucesso na carreira,
fracassam em cumprir as expectativas da organizagdo. Os principais motivos para o

descarrilamento da carreira dos expatriados estdo relacionados a trés categorias:

Caracteristicas
e acoes
individuais

Fatores
contextuais

Equivocos
organizacionais

Figura 3: Fatores ligados ao descarrilamento de carreiras
Fonte: McCall Jr. e Hollenbeck (2003)

Em relagdo a caracteristicas e a¢Oes individuais, acima foram descritas as principais
caracteristicas que 0s executivos devem possuir para sucesso na expatriacdo e a tabela abaixo
apresenta as principais falhas que os expatriados podem cometer e que sdo fatais para a

carreira internacional:

A falha em aprender ou se adaptar a mudanca

Os relacionamentos conturbados com pessoas cruciais

A falha na tomada de acfes necessarias ou no cumprimento das promessas, € a falha na solicitacdo de ajuda

As perspectivas estreitas ou provincianas

A falta de habilidade no trato com as pessoas
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A perda do contato com o resto da empresa

A escolha de pessoas ineficazes

Quadro 6: As falhas universais fatais
Fonte: McCall Jr. e Hollenbeck (2003)

As falhas apresentadas acima podem causar o descarrilamento da carreira do executivo
durante a expatriacdo, exceto a perda de contato com o resto da empresa, que refere-se aos
contatos do executivo com a empresa do pais de origem e que pode causar o descarrilamento

da carreira do executivo na repatriagéo.

Em relacdo aos fatores contextuais, 0s autores questionam se alguém conseguiria ter sucesso
levando-se em consideracdo o grau de desafio e de complexidade de alguns cargos globais. E
em relacdo aos equivocos organizacionais, 0s autores encontraram que todas as empresas, em
que trabalhavam os executivos que tiveram suas carreiras descarriladas, cometeram diversos
erros; os principais foram: auséncia de um feedback honesto, escolha das pessoas erradas e
que foram promovidas muito rapido ou que foram mantidas por muito tempo no exterior e

falta de disponibilizacdo de apoio técnico adequado aos expatriados.

De acordo com Black e Gregersen (1999) as poucas organizacGes que gerenciam seus
expatriados efetivamente, ou seja, os expatriados relatam alto grau de satisfacdo com o
trabalho, apresentam alta performance durante a expatriacdo e ainda permanecem por muitos

anos na organizacao depois de repatriados, adotam trés préaticas em geral:

e Os postos internacionais sdo focados na criacdo de conhecimento e desenvolvimento

de competéncias de lideranca global.
Muitas empresas enviam executivos para postos internacionais como prémios, ou para
atenderem uma necessidade imediata dos negdcios ou mesmo para “tira-los do caminho”. Mas
as empresas que gerenciam bem seus processos de expatriacdo enviam executivos para postos
internacionais por duas razdes: gerar e transferir conhecimento, desenvolver competéncias

globais, ou ambos.

e Os executivos selecionados para postos internacionais possuem suas habilidades

técnicas excedidas por suas competéncias interculturais.
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As empresas costumam selecionar executivos que possuam conhecimento técnico e bom
desempenho na organizacdo de origem para ocupar postos no exterior e deixam de considerar
se ele é capaz de atuar num ambiente culturalmente diferente. Portanto, as empresas devem
considerar 0s conhecimentos técnicos e 0 desempenho do executivo no pais de origem, mas

também se ele tem o perfil adequado para atuar em uma cultura diferente.

e A expatriacdo encerra-se com um programa de repatriacdo bem definido.

Para dois tercos dos expatriados a repatriagdo € a fase em que ocorrem mudangas mais
drésticas na vida pessoal e profissional. As empresas que reconhecem esse fato possuem
programas de orientacdo de carreiras para 0s repatriados e possibilitam aos repatriados
utilizarem no retorno os conhecimentos adquiridos durante a expatriagdo (BLACK e
GREGERSEN, 1999; TANURE et al., 2007).

Apesar das pesquisas apontarem diversos problemas na expatriacdo e repatriacao, executivos
expatriados tém uma percepg¢édo positiva quanto ao impacto da expatriacdo na carreira. Tung
(1999) encontrou que a maior parte dos expatriados acredita que a experiéncia internacional é
essencial para o desenvolvimento da carreira, como mencionado anteriormente. Os
expatriados mais jovens, com idade inferior a 35 anos atribuem uma importancia maior a
experiéncia internacional do que os expatriados mais velhos, com idade superior a 65 anos,
pois 0s mais jovens se beneficiardo mais do aprendizado proporcionado pela experiéncia
internacional (TUNG, 1998).

A maioria dos expatriados acredita que ocupar um posto no exterior tem um impacto positivo
no avanco subsequente de sua carreira, seja na propria organizacdo ou em outra. Igualmente,
essa percepcao é maior entre os expatriados mais jovens e entre aqueles que experimentaram
diversas expatriacGes. Apesar dos expatriados acreditarem que a experiéncia internacional tem
um impacto positivo na carreira, 60% dos expatriados ndo possui uma oportunidade garantida
de progresso na carreira para quando forem repatriados, apenas 33% possuem a promessa de
voltarem para a organizagdo em um posto no mesmo nivel para o qual foram expatriados e

para apenas 7% é prometida uma promocédo (TUNG, 1998).
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No entanto, a percepcdo de progresso na carreira ndo necessariamente esta relacionada a
ocupar um cargo superior na hierarquia, pode estar relacionada a aquisicdo de novas
competéncias. No caso dos expatriados, o desenvolvimento de competéncias globais e a
vivéncia de experiéncias que s6 podem ser adquiridas na experiéncia internacional, pode

significar um avanco na carreira.

Item Média

Essencial para o desenvolvimento da carreira 4

Impacto positivo no avango subseqliente da carreira
(na mesma organizacdo ou em outra) 4.2

Oportunidade de adquirir competéncias e experiéncias possibilitadas
somente em um posto internacional 452

Quadro 7: Importancia atribuida pelos expatriados a um posto internacional

Nota 1: Pesquisa realizada com 409 executivos expatriados americanos

Nota 2: a média dos pontos é baseada em uma escala de 0-5. 5= concordo totalmente.

Fonte: Tung (1998)

Em estudo de caso realizado com 10 repatriados espanhdis, Vidal et al. (2007) encontraram
que quatro dos repatriados entrevistados ndo aceitariam uma nova expatriagdo e seis
aceitariam dependendo de alguns fatores: remuneracdo, promessa de promogdo no retorno,
situacdo da familia, duracdo da expatriacdo e pais da expatriacdo. A compensacao salarial e
gestdo da carreira foram os principais fatores colocados pelos repatriados para aceitar uma

nova expatriacao.

De acordo com Tanure et al. (2007, p.187), ha cinco tipos de tensdo que podem ser

encontradas durante o ciclo de expatriacéo:

e Tensdes advindas da empresa e do pais anfitrido
A presenga de executivos expatriados pode gerar tensdo com os funcionarios locais, pois em
geral os expatriados sdo poucos sensiveis as normas culturais locais, possuem um padrédo de

vida que nao é disponibilizado para os empregados locais e ainda custam caro para a empresa.

e Tensdes locais e globais
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Nas subsidiarias em que as principais posi¢cdes sdo ocupadas por executivos expatriados,
normalmente os gestores locais sentem-se desmotivados. No entanto, quando as operacoes
locais crescem e assumem certa importancia, o conhecimento das operacfes locais torna-se
mais relevante do que a comunicacgdo e a coordenacdo com a empresa matriz e a énfase muda
para a localizagdo, o que normalmente provoca a diminuicdo da influéncia e

conseqlientemente do nimero de expatriados.

e Tensdes de curto e de longo prazo

Os expatriados podem tomar decisdes de curto prazo ao levar em consideracdo a duracdo da
designacdo internacional na hora de tomar as decisdes, ou seja, as vezes ndo adotam as
atitudes necessarias se 0s beneficios da decisdo forem aparecer no longo prazo e 0s custos ou
riscos forem imediatos. Ainda, expatriados podem tomar decisdes que provoquem mudangas,
mas sem nenhum ganho real, s6 para chamarem a atencdo da matriz e promoverem a sua

carreira.

e Tensdes entre custo e investimento

Os expatriados sdo profissionais caros para as organizacdes e as despesas associadas a
expatriacdo sdo geralmente vistas como custos de entrada no mercado, mas que no longo
prazo devem ser minimizados. No entanto a reducdo de custos com o expatriado pode
resultar em reducdo de rendimentos no longo prazo, como conseqiiéncia do baixo

investimento em aprendizagem e coordenacao globais.

e Tensdes provocadas por oferta e procura

A aceleracdo da internacionalizagdo no Brasil aumenta a demanda por executivos com
experiéncia internacional. No entanto as resisténcias em relagdo a mobilidade internacional,
por parte dos executivos, também aumenta, principalmente devido a consideracdes familiares,
como interrup¢do da carreira do conjuge e necessidade de cuidar dos pais, e devido a

expectativa gerada pela mudanca da carreira.
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Embora muitas pesquisas indiquem que os expatriados enfrentam diversos problemas com o0s
processos de expatriacdo, Tung (1998) encontrou que a maior parte dos executivos
expatriados esta satisfeita com os programas de expatriacdo e que a satisfacdo aumenta com a
promessa de uma promocdo na repatriagdo e quando 0s executivos ndo se sentem
pressionados a adotar praticas e comportamentos, durante a expatriacdo, inconsistentes com as
praticas e comportamentos do pais de origem. No entanto, o autor observou que mesmo
satisfeitos com o processo de expatriacdo, a maioria dos executivos sentem-se insatisfeitos

com o processo de repatriacao.

1.4 Repatriados

A repatriacdo refere-se ao retorno dos executivos expatriados ao pais de origem, apos o
executivo ter cumprido seu objetivo ou contrato na organizacdo hospedeira. No entanto,
sucessivas expatriagdes podem ocorrer antes da repatriacdo ou pode ser que 0 executivo nunca
chegue a ser repatriado. Também se considera repatriacdo o retorno antecipado do executivo,
que pode ser solicitado por ele ou pela organizacao, devido a desempenho insatisfatorio no
trabalho ou por dificuldades de adaptacdo do executivo ao pais hospedeiro. Tung (1987)
encontrou que cerca de 30% dos expatriados de empresas americanas retornam ao pais antes
do tempo previsto para o final do processo de expatriacdo. Segundo a autora, iSSo representa
ndo somente custos para a empresa, mas também desperdicio de recursos humanos, uma vez
gue esses executivos que fracassam na expatriacdo normalmente tinham uma excelente
trajetoria de carreira na empresa de origem e tem sua auto-estima e ego afetados
negativamente com o fracasso do processo. Portanto, mesmo que esses executivos continuem
trabalhando na empresa no pais de origem, precisam de um tempo até que retomem a
confianca nas suas proprias habilidades. Além disso, o fracasso do processo afeta também a

familia do expatriado, com consequéncias fisicas e emocionais.

Embora o numero de pesquisas sobre gestdo internacional de recursos humanos em empresas
multinacionais esteja aumentando, a maior parte das pesquisas no campo se preocupa em
estudar temas relacionados a expatriacdo de executivos. Poucas pesquisas procuram entender

temas relacionados a repatriacdo devido a suposi¢do de que o processo de repatriacdo é algo,
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relativamente, pouco problematico. E apesar de pesquisas indicarem que a repatriacdo pode
ser até mais estressante do que a expatriacdo, a adaptacdo dos executivos e os desafios do
processo de repatriacdo sdo frequentemente subestimados e negligenciados pelas
organizag6es. Os executivos que vivenciam uma carreira internacional também subestimam o
retorno, pois acreditam que conhecem tudo o que encontrardo na volta, uma vez que estao
retornando para o local onde sempre viveram. Ainda, 0S poucos estudos existentes na
literatura sobre o tema sdo pesquisas conduzidas em um numero limitado de paises, como
Estados Unidos e Reino Unido (VIDAL et al., 2007; LINEHAN e SCULLION, 2002,
SUUTARI e BREWSTER, 2003; TUNG, 1988; BLACK e GREGERSEN, 1999; STROH et
al., 1998; TANURE et al., 2007; FREITAS, 2000b).

Whitman (citado por LEE e LIU, 2006) observa que desde a década de 1950 assuntos
relacionados a repatriacdo de executivos vém sendo discutidos na literatura e desde a década
de 1970 os estudos apontam os principais problemas relacionados a repatriacdo. No entanto,
ainda hoje os mesmos problemas estdo presentes e incomodam as organizagdes e 0s
repatriados, demonstrando que pouca coisa mudou nas Ultimas décadas, mesmo com a
academia apontando que a negligéncia das empresas ao processo de repatriacdo pode trazer
conseqiiéncias negativas tanto para as organizacGes como para os repatriados (LEE e LIU,
2006; VIDAL et al., 2007).

Outro motivo que explica a caréncia de pesquisas sobre repatriados € que alguns
pesquisadores consideram que a repatriacdo, a expatriacdo e a transferéncia doméstica
(transferéncia dentro do mesmo pais) sdo praticamente a mesma forma de transferéncia -
transferéncias geograficas relacionadas ao trabalho - e consideram que a adaptacdo dos
repatriados ndo é significativamente diferente da adaptacdo dos expatriados ou daqueles que
vivenciam uma transferéncia doméstica. No entanto, em relacdo a transferéncia doméstica,
apesar de em ambos 0s casos a novidade em relagéo ao trabalho, organizagéo e ambiente estar
presente, o0 grau de novidade envolvido em uma transferéncia entre paises é muito maior do
que em uma transferéncia dentro do mesmo pais, pois a variagdo entre sistema politico,
idioma, estrutura social e econdmica, cultura e valores é significativamente maior. Além
disso, o executivo, durante a experiéncia internacional, ndo tem a possibilidade de confrontar

concomitantemente as mudancas pessoais e as mudancas ocorridas no pais e na organizacao
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de origem; esse confronto ocorre abruptamente quando ele retorna e € um dos fatores mais
relevantes no processo de adaptacdo dos repatriados. Outro fator que diferencia a repatriacéo
da transferéncia doméstica é o tempo que o executivo passa fora de seu pais e de sua cultura,
inexistente na transferéncia doméstica e um dos pontos centrais no processo de repatriacéo
(BLACK etal., 1992; VIDAL et al., 2007).

Em relagdo a expatriacdo, a diferenca pode ser observada na expectativa envolvida em cada
processo. Em geral os expatriados sdo transferidos para paises em que nunca viveram
anteriormente e, portanto as expectativas em relacdo a experiéncia de se viver e trabalhar
naquele pais sdo mais flexiveis, uma vez que sdo baseadas em esteredtipos e ndo em
experiéncias pessoais. No entanto, 100% dos repatriados, por defini¢do, ja viveram no pais
para o qual estdo retornando, e por isso a expectativa desses € mais rigida, pois é baseada em
expectativas pessoais. Para 80% dos repatriados americanos, a expatriacao e a repatriacdo ndo
sdo diferentes apenas em grau; sdo considerados tipos diferentes de transferéncia (BLACK et
al., 1992).

Durante a fase de expatriacao é provavel que ocorram mudancas significativas na organizacéo
de origem, que podem surpreender o repatriado, como reestruturagdes, mudancas na estratégia
organizacional e mudangas no quadro de funcionarios. Mudancas na vida particular e social
do repatriado também podem ter ocorrido e 0 executivo quando retorna precisa se adaptar a
essa nova realidade organizacional e social. Além dessas mudangas, o individuo também
muda durante a experiéncia internacional, sua identidade é redefinida, sua visdo de mundo e
seus valores mudam, assim como a familia do executivo também muda e a cultura da
organizagdo pode ndo ser mais compativel com o “novo individuo” que retorna. (STROH et
al., 1998; LINEHAN e SCULLION, 2002; SUUTARI e BREWSTER, 2003; MACHADO e
HERNANDES, 2003)

Durante 0s anos de auséncia, o executivo e sua familia perdem muitos eventos,
acontecimentos, tendéncias, etc. no pais de origem e, portanto, voltam para um ambiente
social e profissional diferente. Além dessas mudancas que ocorreram na organizacdo e no
ambiente social durante a auséncia do executivo e seus familiares, h4 as mudancas

significativas préprias do momento da repatriagdo, como uma nova posi¢cao na organizacao,
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nova casa, nova escola para os filhos e procura de emprego para o cdnjuge. Todas essas
mudancas podem fazer com que o retorno seja traumatico e de fato, freqlientemente o
repatriado sofre um choque cultural reverso quando retorna para casa o que, em geral, é a
causa das altas taxas de fracassos das repatriagdes. Choque cultural reverso é o termo
utilizado para se definir as dificuldades de adaptacdo ao trabalho, a organizacdo e a vida
pessoal associadas ao processo de repatriacdo (VIDAL et al., 2007; TUNG, 1988; HARVEY,
1989). Freitas argumenta que o choque cultural faz o executivo vivenciar uma experiéncia
sofrida e dolorosa que “o faz mergulhar na confusdo, na inseguranca e na desorientacdo a
respeito de si mesmo e do seu mundo”. A intensidade e a duracdo do choque cultural podem
variar de acordo com o individuo (FREITAS, 2000b, p. 27-28).

Ao ser expatriado o individuo vivencia experiéncias Unicas, adquire novos conhecimentos
aprende a lidar com situac@es inusitadas e desenvolve novas idéias e novas sensibilidades e no
retorno, espera que seus conhecidos se interessem por tudo o que ele passou no exterior, o que
muitas vezes ndo acontece, causando a sensac¢do no individuo de que estd sendo ignorado
pelos seus amigos, familiares, colegas de trabalho, e percebe que ele ndo é tdo esperado
quanto desejava. Estudos mostram que isso pode fazer com que o repatriado tenha mais
dificuldades no retorno do que durante a expatriagdo. No ambiente de trabalho o repatriado
também pode encontrar diversas dificuldades, como ressentimento dos colegas e a indiferenca
dos superiores em relacdo as competéncias e experiéncias adquiridas durante a expatriacao
(FREITAS, 2000b). Ainda, durante a designacao internacional mudangas ocorreram na
organizacdo e na vida pessoal do executivo e a realidade encontrada pelo repatriado é
diferente da memdria idealizada desenvolvida durante a expatriagdo como, por exemplo, um
sentimento de que as interacdes com os parentes, colegas de trabalho e outros individuos de
sua nacionalidade eram confortaveis, o que dificulta a adaptacdo do repatriado (FREITAS,
2000; O’SULLIVAN, 2002).

Além disso, a repatriacdo ndo possui as novidades nem a aventura de se explorar o
desconhecido, tdo presentes na expatriacdo. No retorno, o executivo nao estad “tomado pelo
espirito de quem foi chamado para uma misséo especial” (FREITAS, 2000, p. 09), o glamour
e o status social presentes na idéia de se viver uma experiéncia internacional, fatores que

influenciam a familia a apoiar a expatriacdo, principalmente no caso dos individuos de paises
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em desenvolvimento, ndo estdo presentes na volta para casa. Ainda, no retorno, o executivo
abre médo da autonomia e da liberdade que tinha durante a designacgdo internacional; tem que
lidar com a perda dos beneficios financeiros recebidos durante a expatriacdo e alguns
repatriados também precisam lidar com o fato de ficar a espera de outra oportunidade de
trabalho, pois podem retornar e ndo haver um posto disponivel para eles na organizacdo
(FREITAS, 2000; TANURE et al., 2007).

Em muitos casos 0 processo de adaptacdo a nova realidade encontrada é tdo dificil que as
unicas solucdes que os repatriados enxergam é procurar emprego em outra empresa (STROH
etal., 1998; SUUTARI e BREWSTER, 2003), mudar a trajetdria de sua carreira ou partir para
uma nova expatriagdo. LEE e LIU, (2006) encontraram em pesquisa com executivos

americanos que 50% dos repatriados tiveram problemas de adaptagé@o no retorno.

Cerca de 25% dos expatriados demitem-se ao retornar de um posto internacional devido a
problemas relacionados a reintegracdo ao pais ou a organizacdo e quase um terco dos
repatriados americanos demite-se nos dois anos subsequentes a repatriacdo. Esse alto indice
de demissdo pode tornar outros executivos resistentes a aceitar uma designacao internacional
e dificultar a empresa na implementacdo de uma estratégia de gestdo global (NELSOM, 2005;
BLACK e GREGERSEN, 1999; LEE e LIU, 2006; TANURE et al., 2007). Os altos indices
encontrados em relacdo ao numero de repatriados que se demitem das empresas nos primeiros
anos apoés o retorno demonstram que as empresas ndo tém consciéncia da sua auséncia no
processo ou que o processo foi tdo mal definido que para o executivo ndo resta alternativa a
néo ser sair da empresa (FREITAS, 2000b).

Quanto maior a satisfacdo dos repatriados com o processo de repatriacdo, menor o indice de
turnover dos repatriados, portanto o alto indice de demissao representa um consideravel grau
de desiluséo dos executivos com 0 processo de repatriacdo e com as empresas para as quais
eles trabalharam e certamente representa uma perda consideravel para as empresas tanto em
termos de experiéncia e conhecimento como financeiramente, pois 0s repatriados sdo recursos
valiosos e caros e que sdo capazes de entender o trabalho tanto da organizacdo de origem
quanto das operacfes no exterior. Além disso, o0s repatriados que se demitem, em geral, sdo

empregados pelas empresas concorrentes. Nesse caso, perder um executivo com experiéncia
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internacional pode significar fornecer uma vantagem competitiva ao concorrente (SUUTARI
e BREWSTER, 2003; LAZAROVA e CALIGIURI, 2001; VIDAL et al., 2008). Se os
repatriados continuarem a deixar a organizagcdo com esse indice, as organizacdes fracassarao
em reter as competéncias internacionais, que sdo o maior objetivo de muitas colocacdes
globais (O’SULLIVAN, 2002, p. 597).

A adaptacdo do repatriado ao pais de origem depende de diversos fatores que podem ser

agrupados da seguinte maneira:

(i) Fatores pessoais, relacionados as atitudes, necessidades, caracteristicas e valores
individuais. (ii) Fatores organizacionais, relacionados a organizacdo e as politicas e praticas
organizacionais e também relacionado as tarefas e caracteristicas do trabalho do executivo.
O’Sullivan (2002) define uma repatriacdo bem sucedida em termos profissionais como aquela
em que o repatriado tem acesso a um posto adequado na organizac¢do, em que pode utilizar as
novas competéncias internacionais adquiridas, experimenta dificuldades minimas de
adaptacédo e apresenta baixa intencdo de demitir-se. (i) Fatores ndo relacionados ao ambiente
organizacional, que sdo os fatores ndo relacionados ao ambiente de trabalho e dominios da

organizacdo, como a familia, o ambiente em geral e a cultura do pais.

Além da divisdo descrita acima, a adaptacdo do repatriado pode ser pensada em dois
momentos distintos, a adaptacdo antecipada, que ocorre por meio da administragdo de
expectativas antecipadas, ou seja, expectativas formadas pelos expatriados antes do retorno, e

a adaptacéo do repatriado quando este retorna de fato ao pais (BLACK et al., 1992).

Durante a expatriacdo o executivo desenvolve expectativas sobre o trabalho, as interacdes
sociais e sobre como seré sua vida em diversos outros aspectos ao retornar. Fornecer suporte e
apoio organizacional e diminuir as incertezas por meio da disponibilizacdo de informacdes
claras e bem definidas antes e durante o processo de repatriacdo sdo os fatores principais para
0 sucesso do retorno do expatriado. O desenvolvimento de expectativas realistas sobre o
trabalho e sua vida particular antes de retornar da experiéncia internacional, evita que o
repatriado seja submetido as surpresas ocasionadas pela diferenca entre a expectativa do

executivo e a realidade; e a organizacdo deve auxiliar o executivo no desenvolvimento dessas
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expectativas realistas, mas isso sO é possivel se a organizacdo conhecer as expectativas do
repatriado (STROH et al., 1998; THOMAS e LAZAROVA, 2006).

Algumas empresas desenvolvem praticas para auxiliarem 0s executivos a desenvolverem
expectativas realistas em relacdo ao seu trabalho e a sua vida particular antes da repatriacéo.
Uma dessas préaticas é a discussdo sobre carreira antes mesmo de 0 executivo ser expatriado.
Se 0 executivo souber antes de ser expatriado qual sera o resultado previsto da expatriagdo em
seu futuro, as expectativas na fase de repatriacdo tenderdo a ser mais realistas (SUUTUARI e
BREWSTER, 2003).

Em termos pessoais, a duracdo da experiéncia internacional pode dificultar o desenvolvimento
de expectativas realistas. Quanto mais tempo no exterior e quanto maior o numero de
mudangas ocorridas no pais e na organizacdo de origem, menor a probabilidade de o
executivo desenvolver expectativas realistas e, portanto mais dificil sera a adaptacdo do
repatriado (LINEHAN e SCULLION, 2002).

O sucesso da adaptacdo ao pais hospedeiro pelo executivo e por sua familia pode também
dificultar a adaptacdo do repatriado. Os expatriados que se adaptam bem ao pais hospedeiro
enfrentam um choque cultural reverso maior no processo de repatriagéo (LEE e LIU, 2006).
Segundo Vidal et al. (2007), a dificuldade de adaptacdo do executivo aumenta na repatriacdo
quando a expatriacdo ocorre para unidades da empresa mais organizadas e eficientes e quando
ha grande diferencas entre a cultura organizacional da unidade de origem e da unidade para a

qual o executivo foi expatriado.

De um lado, quando o expatriado se adapta totalmente ao pais hospedeiro, tem dificuldades
no retorno em se adaptar ao pais de origem, por outro lado, quando nédo se adapta, a adaptacao
ao pais de origem é mais fécil, mas seu desempenho na organizagdo hospedeira € prejudicado
e 0 executivo pode até fracassar em seus objetivos, enquanto expatriado (TUNG, 1998).

Outro fator pessoal que influencia no desenvolvimento de expectativas realistas é a frequéncia
e duracdo das viagens para o pais de origem durante a expatriagdo, pois coloca o executivo em

contato com a realidade e diminui a sensacdo de isolamento.
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Em termos organizacionais a interdependéncia entre as tarefas do expatriado e as operagoes
na organizagdo de origem pode ter um impacto positivo na formagéo de expectativas realistas,
pois aumenta a troca de informacGes entre o expatriado e a organizagdo, por uma série de
meios (telefonemas, fax, etc.), e como ja mencionado anteriormente, o aumento do fluxo de

informacdes leva a formagéo de expectativas mais realistas.

O treinamento e a orientacdo antes do retorno para casa podem facilitar a aquisicdo de
informacdes e a formacdo de expectativas mais realistas. Pesquisas indicam que normalmente
as organizacdes oferecem treinamentos de natureza técnica, no entanto o treinamento deve
possibilitar ao executivo desenvolver expectativas realistas em relagdo ao retorno e deve
auxilia-lo na adaptacéo ao trabalho e ao pais. O treinamento, para atingir os objetivos citados,
deve reunir aspectos relacionados ao trabalho, interacdo com os conterraneos e condicdes
gerais do pais. E importante que o treinamento englobe todas as variaveis relevantes para a
adaptacéo do repatriado, uma vez que, se o0 treinamento focar apenas nos fatores profissionais,
0 repatriado podera ter sucesso em sua adaptagdo ao novo cargo, a organiza¢ao, mas nao o
tera em termos pessoais ou sociais. E importante, por exemplo, manter o repatriado informado
sobre possiveis mudancas nas condicdes financeiras e sociais que enfrentara (SUUTUARI e
BREWSTER, 2003; LINEHAN e SCULLION, 2002; STROH et al., 1998; LAZAROVA e
CALIGIURI, 2001; TUNG, 1988; BLACK et al., 1992; GONCALVES et. al., 2002;
PEREIRA et al. 2004; VIDAL et al., 2007; VIDAL et al., 2008).

Harvey (1980) encontrou em pesquisa realizada com 175 empresas que apenas 31% das
empresas possuem um programa formal de repatriacdo e dessas empresas que possuem o
programa, apenas 35% incluem o conjuge no programa e 15% incluem os filhos. Esse baixo
nivel de envolvimento da familia no programa indica a falta de atencdo dos responsaveis pela
repatriacdo dos executivos sobre o impacto dos problemas familiares na produtividade ou
nivel de satisfacdo do repatriado na organizacdo. Incluir os familiares no programa de

repatriacdo pode diminuir o estresse vivenciado pela familia no retorno.

A pesquisa também encontrou quais sdo os principais topicos abordados nos programas de

repatriagao:



Tabela 1: Tépicos abordados nos programa de repatriacéo
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Topicos %
Aconselhamento em relacéo a trajetdria de carreira 66%
Auxilio com problemas de realocacdo (mudanca, transporte) 58%
Aucxilio financeiro com a mudanca 38%
Problemas relacionados a impostos 27%
Isolamento sociocultural no retorno 15%
Falta de sintonia com 0s amigos 10%
Aguardar até a abertura de uma posigéo apropriada 9%
Declinio do padrao de vida 5%
Tendéncia do repatriado querer deixar a empresa 2%

Nota: a porcentagem significa quantas das empresas que possuem programas de repatriacdo abordam o tépico

Fonte: Adaptado de Harvey (1989)

Como demonstrado na tabela acima, os principais topicos abordados referem-se a problemas
organizacionais tangiveis e as repercussdes financeiras do retorno. Apesar de essas
informagdes serem importantes e Uteis para minimizar os problemas no retorno do executivo,
percebe-se a auséncia de topicos no programa de repatriacdo relacionados aos problemas

sociais e psicologicos enfrentados pelo repatriado e pela familia na volta para casa

(HARVEY, 1989).

No quadro a seguir sdo apresentados os principais motivos encontrados pelo autor para a falta

de programas de repatriagdo nas empresas.

Quadro 8: Razfes para a falta de programas de treinamento na repatriacéo

Razdes

Falta de expertise em treinamento na repatriacdo

Custo do treinamento
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Os gestores ndo percebem a necessidade do treinamento

Os expatriados ndo percebem a necessidade de treinamento na repatriacdo

N&o ha sistemas/procedimentos para treinamento estabelecidos

Fonte: adaptado de Harvey (1989)

A disponibilidade de um mentor que acompanhe tanto a fase de expatriagdo como a de
repatriacdo do expatriado e do conjuge pode ajudar a manter o executivo em contato com a
organizacao e passar a ele informacGes importantes. O mentor fornece instrugdes, conselhos e
orientacGes de carreira antes e depois do retorno. Além disso, manter o vinculo com alguém
da organizacéo de origem diminui o sentimento de “estar por fora” no retorno, pois mantendo-
se um sistema de comunicacao fluente entre o executivo expatriado e 0 mentor, o expatriado
saberd as principais mudancas que estdo ocorrendo na empresa durante a sua auséncia e em
que condicBes a repatriacdo ocorrerd. Quando ndo ha possibilidade de um mentor para cada
expatriado, a disponibilidade de um departamento na organizacdo, com a responsabilidade de
aconselhar o expatriado em relacdo a carreira e manter o vinculo com a organizacdo de

origem, € uma alternativa.

A frequéncia e qualidade da comunicacdo entre a organizagdo de origem e o expatriado,
durante a experiéncia internacional, € um fator bastante importante para o desenvolvimento de
expectativas realistas, pois quanto maior a freqiiéncia maior o fluxo de informacdo. Ainda,
incluir o expatriado na lista de e-mails gerais e enviar noticias sobre a organizacdo s&o
atividades que podem diminuir o sentimento de isolamento do expatriado e a sensacdo de que

foi esquecido pela organizacao.

A clareza das regras da colocacdo internacional e do processo de repatriagdo também auxiliam
no desenvolvimento de expectativas realistas, dado que reduzem a ambiguidade do processo.
O grau de internacionalizacdo da empresa pode influenciar no quanto séo estruturadas e claras
as politicas e praticas de recursos humanos para repatriados, pois a empresa que pPossui
maturidade internacional tem condigdes de alterar as politicas e praticas que se mostraram
inadequadas no passado e quanto maior o periodo que a empresa possui experiéncia
internacional, maiores as chances de reconhecer os problemas da repatriagdo. (SUUTUARI e
BREWSTER, 2003; LINEHAN e SCULLION, 2002; STROH et al., 1998; LAZAROVA e
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CALIGIURI, 2001; TUNG, 1988; BLACK et al., 1992; GONCALVES et. al., 2002;
PEREIRA et al. 2004; VIDAL et al., 2007; VIDAL et al., 2008).

As expectativas e as surpresas encontradas pelo executivo sdo aspectos importantes da
repatriacdo e que se ndo forem bem administradas pela organizacdo podem prejudicar o
comprometimento do repatriado com a organizacdo. A expectativa do expatriado sobre o que
acontecerd depois da experiéncia internacional esta ligada a expectativa deste em relacdo a
sua carreira na organizacao. O expatriado cria expectativas sobre 0 novo posto de trabalho que
ocupara na fase de repatriacdo e também sobre as perspectivas de carreira no longo prazo.
Normalmente o repatriado tem expectativa de ocupar um alto cargo e de poder utilizar suas
competéncias, adquiridas durante o tempo no exterior, (STROH et al., 1998; SUUTUARI e
BREWSTER, 2003) no entanto, Kraimer et al. (2009) encontraram que apenas 17% dos
repatriados sdo promovidos e pesquisa da Fundacdo Dom Cabral encontrou que apenas 13%
recebem promocao no retorno, que 80% n&o tem a experiéncia internacional valorizada como
deveria 60% ndo tem garantia de emprego no retorno (GIARDINO, 2006). As empresas
devem auxiliar os executivos a criar expectativas realistas em relacéo a carreira e ao posto que

ocuparao na repatriacao.

A seguir sdo apresentados os principais problemas encontrados pelos repatriados e sao
apontados alguns caminhos para que as organizagdes auxiliem na adaptacdo do repatriado e
aumentem as chances de reté-los, uma vez que representam recursos valiosos para as

organizacg0es globais.

Em termos pessoais 0s principais problemas encontrados sao:

e Sentimento de que a experiéncia e as competéncias adquiridas durante a expatriacao

sd0 menosprezadas pela organizacéo.

O sentimento de estar sendo subaproveitado pela empresa ocorre quando o executivo percebe
que o posto ocupado ndo permite que ele utilize totalmente sua educagdo, experiéncias e
competéncias. Nesse sentido, 61% dos repatriados ndo encontram oportunidades para utilizar

0s conhecimentos que adquiriram durante a expatriagdo. O executivo repatriado espera ocupar



59

um cargo que Ihe possibilite utilizar as competéncias adquiridas e as experiéncias vivenciadas
durante a expatriacdo e quando isso ndo ocorre é sentido pelo repatriado como uma falta de
avango na carreira, que € um dos principais fatores para que o executivo deixe a empresa nos
anos subseqlentes a repatriacdo. Além disso, o repatriado se sentir subaproveitado afeta
negativamente o seu bem-estar psicologico e as suas atitudes no trabalho. Um dos recursos
adquiridos durante a expatriacdo, por exemplo, é o desenvolvimento de uma rede social
internacional, um fator critico para empresas que competem em ambiente global e que €
formada pelo executivo na organizacdo hospedeira. Depois de repatriado essa rede pode
facilitar o intercambio de informacg6es, na medida em que abre novos canais de contato e

amplia os ja existentes.

e Sensacdo de ter sacrificado a carreira pelo bem da empresa.

Os repatriados se sentem injusticados, pois sentem que os sacrificios em nome da
organizacdo, feitos durante a expatriacdo, ndo sdo reconhecidos nem recompensados pela
organizacdo. Os repatriados esperam ndo somente um posto em que eles utilizem os
conhecimentos adquiridos durante a expatriacdo, mas também que sejam recompensados no
retorno com um posto melhor do que o posto ocupado anteriormente.

A organizacdo deve demonstrar ao repatriado que valoriza sua experiéncia, as competéncias
adquiridas e que reconhece 0 seu comprometimento com a organizacao.

Quanto aos fatores relacionados a organizacao, os principais problemas encontrados s&o:

e Falta de apoio organizacional no processo de repatriacdo do executivo e da familia.

A falta de suporte organizacional na repatriacdo pode fazer com que o executivo sinta que a
empresa agiu de forma desleal e a consequiéncia pode ser o baixo desempenho do repatriado
na organizagdo ou 0 executivo deixar a empresa. O treinamento dos executivos e de sua
familia e as orientagdes, com objetivo de fornecer suporte, devem continuar mesmo apos o
retorno do executivo e deve focar em todos os aspectos envolvidos na adaptacdo do
repatriado, inclusive na relagéo entre o estresse familiar e o estresse profissional. Se a
orientacdo for rigorosa ira auxiliar na adaptacdo em termos organizacionais, individuais e nos

aspectos ndo relacionados a organizagéo.
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e Falta de clareza do papel.

A clareza do papel consiste em deixar claro ao individuo o que € esperado dele no novo posto
ocupado. Esse fator diminui a incerteza associada a situacdo profissional e facilita para o
repatriado a adaptacédo ao trabalho. O Repatriado deve saber antecipadamente quais serdo as
demandas e o grau de autonomia do seu novo posto e deve estar informado sobre os

obstaculos que podem prejudicar o seu desempenho no novo cargo.

e Incerteza quanto a disponibilidade de um cargo apropriado.

Um dos principais problemas para as empresas € encontrar um posto com status,
responsabilidades e autonomia para a tomada de decisdes semelhantes ao que o0 executivo
ocupava no exterior. Black e Gregersen (1999) concluiram que trés quartos dos repatriados
sentem que seu posto representa um rebaixamento na carreira em comparagdo com 0 posto

ocupado no exterior.

Sempre que possivel a organizagao deve colocar o repatriado em uma posicdo que lhe permita
utilizar os conhecimentos, habilidades e competéncias adquiridas durante a experiéncia
internacional. Se a empresa quer manter fortes candidatos em potencial para cargos
internacionais deve mostrar que ser expatriado traz beneficios para a carreira. Como dito
anteriormente, o fracasso na repatriacdo influencia na disposi¢do futura de executivos em
aceitarem posicdes internacionais. A empresa deve procurar colocar os repatriados em cargos
que eles sejam surpreendidos positivamente pelos relacionamentos interpessoais. O repatriado
espera que seus superiores e colegas se interessem por suas experiéncias internacionais e que
0 apdiem no seu processo de repatriacdo. Ainda, hé a insegurancga do expatriado se no retorno
havera um posto na empresa para ele. Muitas organiza¢Ges ndo garantem aos expatriados um
posto no retorno, 0 que aumenta a inseguranca dos executivos e cria resisténcias a mobilidade

internacional.

e Perda de oportunidades de promogéo na organizagao de origem.
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Durante a designacdo internacional os expatriados sdo menos considerados para promocdes
no pais de origem e, portanto, ndo é raro, no retorno, encontrarem colegas que foram
promovidos e que estavam na mesma posi¢do que eles quando foram expatriados. A perda de
oportunidades de promocdo na organizacdo de origem € sentida principalmente pelos
repatriados que nao obtiveram uma promog¢do no retorno, enquanto 0S Seus pares que
permaneceram na empresa foram promovidos, o que faz com que o repatriado sinta a

expatriacdo como um prejuizo no avango da carreira na organizacao de origem.

e Pouca atencdo destinada ao planejamento da carreira durante a colocacédo

internacional.

Um terco dos executivos ocupa um posto tempordrio na organizacao, trés meses depois de
repatriados. O planejamento do posto que o repatriado ocuparad deve ocorrer ainda durante a
expatriagdo e com a participacdo do expatriado no processo de decisdo. Na repatriacdo, o
executivo pode enfrentar trés situacdes em relacdo a carreira: promocdo, movimentacdo
horizontal ou rebaixamento na carreira em relacdo ao posto que ocupava na expatriacdo. O
rebaixamento em relacdo ao posto ocupado na expatriagio ou mesmo a movimentacao
horizontal faz com que o repatriado se sinta subvalorizado e que suas experiéncias e
competéncias adquiridas na experiéncia internacional sdo subaproveitadas pela empresa.
Portanto, se a empresa nao planeja a carreira do executivo e ndo deixa claro qual o posto que
ele ocuparé no retorno, provavelmente o repatriado vai procurar emprego em outra empresa
para obter a promocédo que ele espera e para se sentir reconhecido. Além disso, ao se definir
qual sera o cargo ocupado pelo executivo na repatriacdo, este terd menos preocupacdes sobre
esta situacdo e se concentrard no trabalho que estara desempenhando durante a expatriacdo e

poderéa se preparar melhor para a repatriacdo quando esta for realmente ocorrer.

A congruéncia entre as expectativas e a realidade no retorno para casa tem impacto na
adaptacdo do repatriado. A clareza das politicas e procedimentos de repatriacdo da
organizacdo assim como a congruéncia com os desejos do empregado sdo fatores importantes
da adaptacdo. Mesmo que as implicacGes das politicas e procedimentos estejam claras é
possivel haver incongruéncia entre estas e 0s objetivos de carreira individual e da organizacao

para 0 executivo. Ainda, a satisfacdo do repatriado com o processo de repatriacdo é
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positivamente relacionada ao desejo do repatriado em continuar na organizacdo e a satisfacdo
do repatriado com o processo de repatriacdo é diretamente influenciada pelas politicas e
praticas de recursos humanos implementadas pela empresa para dar suporte ao repatriado.

Em relacdo aos fatores ndo relacionados a organizacdo, os principais fatores que influenciam

na adaptagéo do repatriado séo:

e Arecolocagédo do conjuge no mercado de trabalho e a adaptacao deste no retorno.

O conjuge, em geral, a esposa, sofre problemas de adaptacdo agravados pelo fato de que ela
ndo esperava encontrar problemas no pais de origem, como problemas dos filhos na escola e
restabelecer a casa. Ainda, a esposa pode enfrentar dificuldades para retomar a carreira que
interrompeu para acompanhar o marido na expatriagdo. A dificuldade do conjuge encontrar
emprego contribui com as dificuldades financeiras que a familia pode encontrar no retorno,
ocasionadas pela reducdo dos beneficios e adicionais salariais recebidos durante a

expatriagéo.

e Adaptacgéo dos filhos no retorno
Os filhos podem ter dificuldades de se reintegrarem a escola e de serem aceitos nos grupos
sociais, principalmente no caso dos adolescentes. As criangas também podem apresentar
problemas na escola devido a diferenca de metodologias utilizada na escola que estudavam no
exterior e na escola do pais de origem, ou devido as dificuldades em se relacionar com o0s
colegas. Esses problemas vividos pelos filhos, em geral, sdo fontes de estresse para o

executivo e para o conjuge.

e Status e a nova condicdo financeira do repatriado.

Em geral os executivos experimentam ganhos financeiros e aumento do status social durante
0 processo de expatriagdo, principalmente se a expatriagdo ocorre para paises em
desenvolvimento; e no retorno o executivo perde os beneficios e os adicionais salariais que
recebia durante a expatriacdo, a0 mesmo tempo em que 0s gastos do executivo com casa,

maveis, equipamentos domésticos, aumentam devido a necessidade de se restabelecer no pais
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de origem. Quando os individuos retornam para um status social novo e diferente do anterior,
expectativas novas e diferentes sdo associadas com o status e conseqiientemente hd um
aumento da incerteza, uma vez que 0s comportamentos passados ndo podem ser livremente
aplicados no novo contexto social. Diminuicdo do status social e piores condi¢fes de vida
interferem de maneira negativa na adaptacdo do repatriado (LAZAROVA e CALIGIURI,
2001; LINEHAN e SULLION, 2002; SUUTUARI e BREWSTER, 2003; HARVEY e
NOVICEVIC, 2006; BLACK e GREGERSEN, 1999; HARVEY, 1998; HARVEY, 1982;
NUNES et al., 2008; BLACK et al., 1992; STROH et al., 1998; VIDAL et al., 2007;
TANURE et al., 2007; VIDAL et al., 2008; FELDMAN citado por VIDAL et al., 2008;
KRAIMER et al., 2009; HARVEY, 1989).

Acdes das empresas, em relacdo aos problemas citados acima, podem aumentar ndo somente a
taxa de retencdo desses executivos valiosos como também os ajuda a enfrentar os desafios da
adaptacdo no retorno ao pais de origem. Apesar de varias dificuldades que os executivos
enfrentam no retorno e as a¢6es que podem evitar esses problemas serem conhecidos, como
apontado acima, as empresas ndao preparam o retorno do executivo com 0 mesmo interesse e
cuidado que preparam a expatriacdo (STROH et al., 1998; LINEHAN e SULLION, 2002;
SUUTUARI e BREWSTER, 2003; HARVEY, 1989).

Harvey (1989) apresenta figura que sintetiza as principais fontes de problemas do repatriado e

as suas consequéncias:

Questdes relacionadas a
organizacdo e a carreira

Pressoes financeiras

Executivos repatriados ~|__Pressdo o Impactona ___ , Reagdoda

/V organizacao organizacdo

Problemas familiares l

Estresse psicoldgico do executivo
resultante de:

Questdes relacionadas a carreira
Pressdes financeiras

Estresse familiar



64

Proprio processo de repatriacao

Figura 4: Problemas enfrentados pelos repatriados

Nota: —» indica a diregéo da influéncia

Fonte: Harvey (1989)

Kraimer et al. (2009) encontraram, em estudo realizado com 84 repatriados, quatro fatores
que podem auxiliar ou prejudicar o avango da carreira do executivo no retorno e na retengédo
do repatriado. Os fatores pesquisados sdo: o0 numero de designacdes internacionais, objetivo

da expatriagdo, promog&o no retorno e gestéo da carreira do repatriado.

De acordo com os resultados obtidos no estudo, o nimero de designacdes internacionais pode
prejudicar o avanco subseqliente da carreira do executivo. Os repatriados que foram
expatriados apenas uma vez tiveram mais avangos na carreira dentro da mesma organizagédo
do que os que foram expatriados diversas vezes, pois apesar de em cada designagédo
internacional o executivo adquirir novas competéncias, experiéncias unicas e enfrentar novos
desafios, multiplas expatriacbes podem fazer com que 0 executivo seja esquecido pelos
gestores na unidade do pais origem ou que seja rotulado como um “expatriado permanente” e
por isso ndo seja considerado como um candidato potencial para assumir postos na
organizacdo de origem. Nesse caso, 0S expatriados devem considerar as vantagens e
desvantagens de se aceitar diversas propostas de expatriacao.

A pesquisa também encontrou que quando o objetivo da expatriacdo é o desenvolvimento
profissional os repatriados tém mais possibilidades de promocdo no retorno do que as
expatriagdes em que o executivo desenvolve habilidades de gestdo. Como dito anteriormente,
em geral as empresas ndo valorizam adequadamente as competéncias e experiéncias
adquiridas pelo executivo durante a expatriagdo, principalmente quando o objetivo da
expatriacdo é de natureza técnica ou funcional. Os resultados mostram que os repatriados ao
sentirem que as empresas ndo valorizam as habilidades gerenciais adquiridas na expatriagéo,

sentem-se subaproveitados e pensam seriamente em deixar a organizacao.

Uma possibilidade levantada pelos autores no estudo é que talvez as empresas ndo acreditem
que os expatriados realmente desenvolvam habilidades de gestdo durante a expatriagdo ou que
a empresa pense que como as habilidades de gestdo foram desenvolvidas em outro contexto,

em outro pais, tem pouca aplicabilidade na unidade do pais de origem devido as
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especificidades culturais de cada localidade. Outra hipotese levantada pelos autores € que o
desenvolvimento de habilidades culturais ndo esteja relacionado com oportunidades de
promogao no retorno pelo fato dessas habilidades serem realmente aplicdveis somente em
determinada cultura especifica e, portanto ndo tem aplicabilidade intercultural, o que
explicaria porque 0s executivos ndo ocupam postos no retorno que poderiam utilizar essas

habilidades adquiridas.

O terceiro fator encontrado é que os repatriados que ndo sdao promovidos tendem a sentir que
sdo mais qualificados do que o necessario para o posto ocupado, 0 que aumenta a intencdo do
repatriado procurar um emprego em outra empresa que o possibilite utilizar os
conhecimentos, as competéncias e as habilidades adquiridas na expatriagdo. Portanto, o fato
do repatriado se sentir subaproveitado no posto ocupado no retorno aumenta a taxa de

turnover desses profissionais.

E por fim, o ultimo resultado obtido pelos autores da pesquisa é que a gestdo da carreira do
repatriado pela empresa auxilia na retencdo dos repatriados na organizacéo, pois se a empresa
planeja com antecedéncia o posto que o repatriado ocupara no retorno é mais provavel que ele
ocupe uma posicdo que lhe permita utilizar os conhecimentos e experiéncias adquiridos na
expatriagéo.

Nunes et al. (2008, p. 34) argumentam que a expatriacdo “trata-se de um alto investimento
como forma de treinamento -, espera-se que em seu retorno o executivo seja um “difusor’ de
novas idéias, técnicas e valores, que aprendeu durante o processo” sendo a saida desse
executivo uma perda para o desenvolvimento organizacional. As competéncias coletivas,
adquiridas no posto internacional, pelos gestores expatriados e repatriados fornecem a base
para a formagdo de uma mentalidade global (global mindset) na organizacdo, que garante a
execucdo de estratégias organizacionais globais (HARVEY e NOVICEVIC, 2006).

As organizagdes globais precisam desenvolver estratégias para a gestdo internacional de
recursos humanos, incluindo a repatriacdo dos executivos, a fim de incentivar a mobilidade
internacional, fornecer o apoio adequado aos gestores internacionais e obter sucesso na
reintegracdo dos gestores repatriados, a organizacdo e as suas vidas, e garantir a maxima

utilizacdo dos conhecimentos, relacionamentos e experiéncias adquiridas durante a fase de
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expatriacdo, garantindo também que as competéncias especificas desenvolvidas durante a
experiéncia internacional sejam mantidas na organizagdo (HARVEY e NOVICEVIC, 2006;
NELSOM, 2005; LAZAROVA e CALIGIURU, 2001; SCULLION, 1994; COLLINGS e
SCULLION, 2006).

Dado esse cendrio e a escassa literatura sobre o tema da repatriacdo, este trabalho pretende
estudar alguns dos aspectos deste processo, conforme sera detalhado nas proximas secées.
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2. METODOLOGIA DA PESQUISA

2.1 A pesquisa qualitativa

Utilizaremos a abordagem qualitativa por ser a mais adequada para atender ao objetivo da
pesquisa de analisar as politicas e praticas de recursos humanos adotadas nas empresas para
executivos expatriados e repatriados e que influenciam no processo de repatriacdo e no

sucesso ou fracasso da reintegracao dos repatriados, a organizacao e a vida pessoal.

Ha trés situacdes nas quais indicadores qualitativos sdo mais indicados:

e Situacdes em que a evidéncia qualitativa substitui a simples evidéncia estatistica

relacionadas a épocas passadas;

e Situacdes nas quais a evidéncia qualitativa é usada para captar dados psicoldgicos que
sdo reprimidos ou ndo facilmente articulados, como atitudes, motivos, pressupostos e

quadros de referéncia,;

e Situacbes nas quais observacOGes qualitativas sdo usadas como indicadores do
funcionamento complexo de estruturas e organizagdes complexas que sdo dificeis de
submeter a observacéo direta (GODOI e BALSINI, 2006, p. 97).

A abordagem qualitativa preocupa-se em analisar e interpretar aspectos mais profundos,
descrevendo a complexidade do comportamento humano. E um método interativo, que
permite ao pesquisador entrar em contato direto com o individuo e com a situacdo que esta
sendo pesquisada. Ainda, retne a maior quantidade possivel de informac6es detalhadas, com
0 objetivo de aprender sobre uma situacdo e descrever a complexidade de um fato
(MARCONI e LAKATOS, 2004).

Na pesquisa qualitativa ndo ha regras precisas, como problemas e hipoteses pré-definidas, a

estruturacdo prévia € minima, embora necessaria para que o investigador ndo se perca no
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contexto geral. A investigacdo qualitativa procura entender o significado que o entrevistado
atribui & determinada situacdo; mas ndo é possivel antecipar o significado atribuido pelo
entrevistado, que s6 pode ser conhecido posteriormente (MARCONI e LAKATOS, 2004).

A seguir apresentamos um quadro elaborado por Castro (2006) que demonstra as diferencas
entre a abordagem qualitativa e quantitativa, reforcando a escolha da abordagem qualitativa
para a presente pesquisa.
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Quadro 9: Caracteristicas da pesquisa qualitativa
Busca o 'como’ e ndo o 'gue’ ou 'quantos’
Diante de determinado

problema, ha poucas opgdes Se escolhemos o tema, ndo podemos escolher o método.
entre uma e outra

Qualitativa

= Onde a quantitativa chega bem, a qualitativa & um retrocesso.
(versus gquantitativa)

Mais indutiva Funciona melhor em territério desconhecido.

Mas ha risco de se perder, ficando sem rumao, flexibilidade
ndo é relaxamento.

Pode ser uma fase preliminar, explorando o territorio para uma quantitativa

Pode ser um complemento, dando o caminho certo e verificando o sentido do que
foi encontrado

Pode ter vida prdpria, operando onde a quantitativa ndo chegou ou ndo vai chegar.

Mesmo a pesquisa gualitativa cldssica pode precisar de ndmeros em certos momentos.

Busca isolar a causa do efeito
Sempre tenta medir e quantificar

A meta é operacionalizar a teoria e suas
Quantitativa |[definigdes

Busca formular leis gerais

Tenta controlar outras varidveis

Sempre evita a influéncia do pesguisador

As diferencgas entre a
pesquisa qualitativae a Comega com narrativas e ndo com teorias

pesquisa quantitativa Trabalha com texto ou com o gue vira texto

Pesquisa )

Qualitativa Retorno ao oral, ao particular, ao local e ao oportuno

Faz justica 8 complexidade do objeto
Busca descobrir e ndo testar
Qualitativa
A meta & penetrar no problema
O método é aberto

Enfase no significado e nas representagtes que as
coisas tém para as pessoas

A compreensdo vem a partir do interior

Documentos
Métodos da | Observagdo Passiva
pesquisa Entrevistas

qualitativa Grupos de discuss3o (ou focais)

Observagdo participativa

Fonte: Castro (2006), p. 114
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2.2 Natureza do estudo

O estudo serd de natureza exploratdria e descritiva, uma vez que se pretende estudar um
assunto ainda pouco conhecido e pretende-se descrever as relagcdes existentes na situacdo

pesquisada.

O objetivo do estudo exploratorio é familiarizar-se com o assunto em estudo ou obter uma
nova percepcdo do mesmo. O estudo exploratorio ndo elabora hipoteses a serem testadas,
restringe-se a definir objetivos e busca informacdes a respeito de determinado assunto. E
indicado quando ha pouco conhecimento sobre a situacdo a ser pesquisada. O estudo
descritivo tem por objetivo descrever as caracteristicas, propriedades ou relagdes existentes na
situacdo pesquisada (CERVO e BERVIAN, 1983).

2.3 Método de Coleta: Entrevista

As entrevistas sdo utilizadas sempre que se tem necessidade de dados que ndo podem ser
encontrados em registros e documentos, mas que podem ser fornecidos por determinadas
pessoas (CERVO e BERVIAN, 1983). O objetivo da entrevista é a obtencdo de informacdes
importantes e a compreensdao das perspectivas e experiéncias das pessoas entrevistadas,
permitindo o tratamento de assuntos de carater pessoal (MARCONI e LAKATQOS, 2004,
p.278).

O tipo de entrevista adotado depende do propoésito do pesquisador. A entrevista estruturada é
utilizada quando o entrevistador segue um roteiro previamente estabelecido, em que as

questdes sdo predeterminadas.

A entrevista semi-estruturada (ou entrevista qualitativa), a mais adotada nas pesquisas
qualitativas, é utilizada quando o entrevistador tem liberdade para encaminhar a entrevista
para qualquer direcdo que ele considerar adequada, explorando a questdo de maneira mais
ampla (MARCONI e LAKATOS, 2004).
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A entrevista qualitativa fornece dados para a compreensao das relacdes entre os atores sociais
e sua situacdo. Busca-se compreender detalhadamente as crencas, atitudes, valores e
motivacdes dos comportamentos pessoais em contextos sociais especificos. A conversacdo
continuada é utilizada para se absorver o conhecimento local ou cultura em um periodo de
tempo maior do que o delimitado na entrevista semi-estruturada, que investiga um periodo
relativamente limitado (GASKELL, 2002).

Adotou-se a entrevista semi-estruturada como método de levantamento de dados, uma vez que
se busca levantar e compreender a influéncia das politicas e préaticas de recursos humanos
utilizadas nos processos de expatriagdo e repatriacdo para a adaptacdo do executivo no
processo de repatriacdo, ou seja, busca-se compreender a relagdo entre 0s atores sociais e a
sua situacdo, em um contexto social especifico, em um periodo de tempo relativamente

delimitado.

A entrevista semi-estruturada deve respeitar trés condi¢des essenciais:

e Permitir ao entrevistado expressar-se ao seu modo face ao estimulo do entrevistador;

e A fragmentacdo e ordem das perguntas ndo devem prejudicar a expressao livre do

entrevistado;

e O entrevistador tem a possibilidade de inserir novas perguntas, conforme o contexto e
as oportunidades, tendo em vista o objetivo geral da entrevista (GODOI e MATTOS,
2006, p. 305).

Foram realizadas vinte entrevistas com 0s responsaveis nas organizacdes pelo processo de
expatriacdo e repatriacdo de executivos. Cada entrevista durou aproximadamente uma hora.
Trés entrevistas foram realizadas por e-mail, quatro entrevistas foram realizadas por telefone e
as demais entrevistas foram realizadas pessoalmente. Duas das entrevistas realizadas por
telefone e uma por e-mail foram com pessoas de empresas localizadas fora do estado de Sé&o
Paulo. Das empresas localizadas no estado de Sdo Paulo, duas entrevistas foram realizadas

por telefone e duas por e-mail, por opcdo dos entrevistados, que na época ndo tinham
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disponibilidade de tempo para que a entrevista fosse realizada pessoalmente. Algumas

entrevistas, quando houve necessidade, foram complementadas por meio de troca de e-mails.

2.4 Amostra

Uma decisdo importante na coleta de dados por meio de entrevista € a definicdo sobre quem
serdo 0s entrevistados, quantas pessoas S80 necessarias entrevistar e quantas vezes sera
preciso entrevistar cada pessoa. Na pesquisa qualitativa o pesquisador ndo pode determinar
previamente o numero de entrevistas que serd necessario realizar com cada entrevistado nem
guantas pessoas serdo entrevistadas. O pesquisador, sem a responsabilidade da
representatividade estatistica, tem a liberdade de ampliar ou diminuir o nimero de entrevistas
e, quando necessario, aprofundar a conversacdo com 0s entrevistados. “A evolugdo da
compreensdo analitica que da consisténcia ao tema de investigacdo €, em ultima andlise, o
critério que orienta o trabalho de campo (GODOI e MATTOS, 2006, p. 308).

Visando atender os objetos da pesquisa, foram definidos dois critérios para a sele¢do da
amostra: possuir na amostras responsaveis pela area de expatriacéo e repatriacdo de empresas
brasileiras internacionalizadas e de empresas multinacionais; e selecionar apenas empresas

gue possuissem executivos expatriados e repatriados.

A amostra foi composta por vinte pessoas, responsaveis pelo processo de expatriacdo e
repatriacdo de executivos de onze empresas brasileiras internacionalizadas e nove empresas
multinacionais, sendo trés multinacionais de origem americana e seis de origem européia.
Essa divisdo ndo foi proposital; a origem do capital das empresas multinacionais ndo foi um

critério utilizado para sele¢do da amostra.

As onze empresas brasileiras que compdem a amostra foram selecionadas entre as empresas
que aparecem no ranking elaborado pela Fundacdo Dom Cabral (FDC) que lista as trinta e
duas empresas brasileiras mais internacionalizadas. Seis das empresas da amostra estao entre
as dez primeiras empresas deste ranking, trés aparecem entre as vinte primeiras do ranking e

duas entre as trinta e duas. Nem todas as empresas do ranking da FDC possuem executivos
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expatriados e repatriados, portanto parte das empresas listadas ndo atendia aos critérios de

selecdo da amostra.

Em alguns casos foram entrevistados responsaveis pela area de expatriados de uma das
unidades de negocios do grupo empresarial listado no ranking. Isso aconteceu nos casos em
gue as unidades de negdcios do grupo possuem gestdes independentes e a maior parte dos
expatriados e repatriados estdo nas unidades de negocios e ndo no corporativo do grupo.
Quando isso ocorreu, a entrevista foi realizada na unidade de negdcio que possui maior

representatividade no exterior.

No caso da definicdo da amostra das empresas multinacionais, foram selecionadas empresas
listadas pela revista Exame entre as 500 melhores e maiores empresas do pais, em 2008
(EXAME, 2008).

O principio da saturagdo foi utilizado para a definicdo da amostra. A satura¢do ocorre quando
0 entrevistador percebe que a medida que entrevista casos similares, ndo sdo encontrados
dados adicionais que contribuem para o desenvolvimento da pesquisa (GODOI e MATTOS,
2006), portanto o nimero de empresas brasileiras internacionalizadas e multinacionais que

seriam entrevistadas ndo foi definido previamente.

Apenas trés das empresas brasileiras da amostra ndo possuem a sede em Sao Paulo. No caso
de uma empresa, que possui a sede corporativa em Minas gerais, mas a sede da unidade de
negocio entrevistada esta localizada em S&o Paulo, considerou-se S&o Paulo como o estado da
empresa. Os setores de atividade das empresas que participaram da pesquisa sdo bastante
diversificados. Todas as empresas da amostra sdo consideradas de grande porte. Para
determinacdo do porte da empresa, considerou-se como empresa de grande porte aquelas com
mais de 1.500 funcionarios (VOCE S/A/ EXAME, set. 2008, p. 39).

A maior parte das empresas brasileiras internacionalizadas selecionadas para compor a
amostra foi fundada na segunda metade do séc. XX e a maior parte das empresas
multinacionais que compuseram a amostra iniciaram suas atividades no Brasil na primeira

metade do séc. XX. A maior parte dos entrevistados sdo mulheres e apenas dois dos
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entrevistados ja foram expatriados. As tabelas apresentadas abaixo ilustram o perfil das

empresas e dos entrevistados que participaram da pesquisa.

Tabela 2: Perfil das empresas brasileiras

Dados da empresa Dados do entrevistado
Pais de
origem do Ano de
Empresa capital Sede Setor Porte Fundagdo | Sexo | Ex-expatriado
1 Brasil RS Quimico Grande 1948 M N
2 Brasil SP Construcéo Grande 1948 M N
3 Brasil SP Diversificado Grande 1918 M N
4 Brasil SP Celulose e Papel | Grande 1995 M N
5 Brasil SP Aerondutica Grande 1969 F N
6 Brasil SP Cosmeéticos Grande 1969 F N
7 Brasil SP Construcédo Grande 1951 F N
8 Brasil SC Eletromecénica Grande 1961 M N
9 Brasil RJ Petroquimico Grande 1953 M N
Maquinas e
10 Brasil SP equipamentos Grande 1960 F N
11 Brasil SP Construcéo Grande 1944 F S

Fonte: a autora
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Tabela 3: Perfil das empresas multinacionais

Dados da Empresa Dados do entrevistado
Pais de Inicio das
origemdo | Sede no atividades
Empresa capital Brasil Setor Porte no Brasil Sexo | Ex-expatriado
Alimenticio e
1 Suica SP nutricdo Grande 1921 F S
2 Suica SP Farmacéutico Grande 1931 F N
3 Franca SP Quimico Grande 1919 F N
4 Espanha SP Financeiro Grande 1957 F N
5 EUA SP Consultoria Grande 1911 F N
6 Inglaterra SP Consultoria Grande 1917 M N
7 EUA SP Fabricante pneus | Grande 1919 F N
8 EUA SP Automobilistico | Grande 1925 F N
Portugal e
9 Espanha SP Telefonia celular | Grande 2003 F N

Fonte: a autora

2.5 Andlise do contelido

A analise de conteudo foi utilizada como método de analise para interpretacdo das entrevistas
realizadas. Foram utilizados dois niveis de analise. Primeiro foi realizada uma anélise de
contetdo classica, em que a freqliéncia de temas nas entrevistas foi destacada. Essa técnica
permitiu a analise conjunta de todas as entrevistas, possibilitando que a partir da freqtiéncia de
temas encontrados, fossem mostradas as similaridades e semelhancas entre as entrevistas, para
se sintetizar a totalidade dos dados da amostra. Apds o uso da andlise de conteudo, em que €
priorizada a quantidade de vezes que determinado tema aparece no conjunto das entrevistas,
buscou-se analisar a singularidade das entrevistas, buscando-se identificar as singularidades
que poderiam também contribuir para a pesquisa, mesmo que nao representassem toda ou a
maior parte da amostra (BARDIN, 2008).

Para a realizacdo da analise de conteudo, as entrevistas foram transcritas e posteriormente
diversos temas foram identificados nas entrevistas. A identificacdo inicial dos temas nas

entrevistas teve como base os temas apresentados no referencial tedrico da presente pesquisa.
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Os textos foram entdo desmembrados de acordo com os temas identificados. O tema é “a
unidade de significacdo que se liberta naturalmente de um texto analisado segundo certos
critérios relativos a teoria que serve de guia a leitura. O texto pode ser recortado em idéias
constituintes, em enunciados e proposi¢des portadores de significagdes isolaveis” (BARDIN,
2008, p. 131).

Posteriormente elaborou-se uma planilha em Excel, em que os segmentos correspondentes de
cada entrevista foram colocados lado a lado para auxiliar na analise do contetdo, ou seja, nas
linhas foram colocados os temas identificados e nas colunas foram colocados os individuos

entrevistados (BARDIN, 2008), conforme exemplo abaixo:

Tabela 4: Texto segmentado

y Empresas
Segmentacao Empresal | Empresa2 | .. | Empresa 20
Hé& ex-expatriados na area? Sim Néo Né&o Sim
Numero de expatriados 20 30 40 40

Fonte: a autora

Apo6s a segmentacdo dos textos na planilha, em diversos temas, estes foram reagrupados em
categorias tematicas. A realizacdo de uma andlise tematica consiste na descoberta dos
“nacleos de sentido” que compdem a comunicacao e a auséncia ou freqiiéncias desses nucleos

podem ter um significado para o objeto de estudo (BARDIN, 2008).

Para a segmentacao do texto em diversos temas, esgotou-se a totalidade do texto para garantir
que todo o texto foi incluido na planilha a ser interpretada. E para o reagrupamento em
categorias tematicas, utilizou-se a regra de que um mesmo elemento de conteldo ndo pode ser

classificado em duas categorias tematicas diferentes (BARDIN, 2008).

Alguns critérios utilizados para a identificacdo das categorias tematicas foram:

e Presenca ou auséncia: a presenca ou auséncia de determinados temas pode funcionar

como um indicador importante e foi considerado na andlise do conteddo das

entrevistas.
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e Frequéncia: quanto maior a freqiéncia de determinado tema na entrevista ou no

conjunto de entrevistas, maior a importancia que foi dada a esse tema.

e Direcdo: a direcao pode ser favoravel, desfavoravel ou neutra. A direcdo foi utilizada
na analise de alguns temas, em que os entrevistados se colocaram favoraveis ou

desfavoraveis ao tema em discussao.

e Ordem: a ordem de aparicao dos temas foi considerada importante. Considerou-se que
os temas citados primeiro pelos entrevistados possuem mais relevancia para eles do

que os temas colocados posteriormente (BARDIN, 2008).



78

3. RESULTADOS DA PESQUISA EMPIRICA

Neste capitulo s@o apresentados os resultados da pesquisa empirica realizada com onze
empresas brasileiras internacionalizadas e nove empresas multinacionais. Os resultados foram
divididos em cinco partes. As quatro primeiras partes foram estruturadas de acordo com os
temas gerais identificados e a Ultima parte apresenta uma sintese dos resultados obtidos na
pesquisa empirica: (1) panorama geral do processo de expatriacdo de executivos brasileiros;
(I1) processo de expatriacdo; (I1l) processo de repatriacdo; (IV) principais desafios para
aqueles que trabalham na &rea de expatriacdo e repatriacdo de executivos, nas empresas; (V)
sintese dos resultados apresentados no presente capitulo. O tema da repatriacdo nao p6de ser
tratado de maneira isolada, ou seja, foi necessario tratar também do tema da expatriacdo, pois
como po6de ser percebido nas falas dos entrevistados, muitos fatores do processo de

expatriacédo influenciam no processo de repatriacéo.

Na primeira parte sdo apresentadas as caracteristicas da area responsavel pelo processo e
caracteristicas gerais da expatriagdo, como principais destinos dos expatriados, nimero de
expatriados das empresas e freqliéncia das expatriacGes. Na segunda parte sdo apresentados 0s
dados da pesquisa empirica referentes ao processo de expatriacdo. Na terceira parte sdo
apresentados os dados referentes ao processo de repatriagdo dos executivos brasileiros. Na
quarta parte sdo apresentados os principais desafios enfrentados pelos funcionarios que
trabalham diretamente com o processo de expatriacdo e repatriacdo de executivos e por fim,

na quinta parte é apresentada a sintese dos resultados obtidos na pesquisa empirica.

Quando houve diferenca entre os dados obtidos das empresas brasileiras internacionalizadas e
das empresas multinacionais, o0s resultados desses dois grupos foram apresentados
separadamente. Nos casos em que ndo houve diferencas entre os dados obtidos, os resultados
dos dois grupos foram apresentados em conjunto. No caso das empresas brasileiras, foram
percebidas algumas diferencas entre trés empresas de negdcios de engenharia e construcéo e o
restante das empresas brasileiras internacionalizadas. Sempre que essas diferencas foram
consideradas significativas, os dados empiricos das empresas de engenharia e construcao
foram destacados dos dados das demais empresas brasileiras da amostra.
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Em relacdo ao vocabulario utilizado pelas empresas para se referirem a expatriacdo, as
principais expressdes utilizadas pelos entrevistados foram: mobilizagcdo, assignments,
designacgdes internacionais e expatriacdo. Os entrevistados das empresas brasileiras utilizam
com mais freqiéncia o termo “expatriacdo”, enquanto os das empresas multinacionais
utilizam o termo “assignment”. Os entrevistados das empresas multinacionais utilizaram
durante as entrevistas alguns termos em inglés ao se referirem, principalmente, as politicas de
recursos humanos para expatriados, que nao foram traduzidos para o portugués nos trechos de

entrevistas transcritos neste capitulo.

3.1 — Panorama geral da expatriacdo e repatriacdo de executivos brasileiros

3.1.1 Area das empresas responsavel pelo processo de expatriacéo e repatriacio

As respostas dos entrevistados das empresas brasileiras internacionalizadas sobre a area
responsavel pelo processo de expatriacdo e repatriagdo mostram que a maioria das empresas
brasileiras ndo possui uma area que cuide especificamente do processo de expatriacdo e
repatriacdo de seus funcionarios, ou seja, a area de expatriados e repatriados esta junto com
alguma outra area da empresa. Foram entrevistadas onze empresas brasileiras
internacionalizadas e apenas quatro possuem uma area destinada especificamente ao processo
de expatriacdo e repatriacdo de funcionarios. E as empresas que possuem um maior nimero
de funcionarios expatriados ndo sdo necessariamente as que possuem uma area especifica para
0 processo. Em geral a area de expatriacdo e repatriacdo encontra-se junto com a area de
remuneracao, sendo, portanto o responsavel pela area de remuneragdo o responsavel também

pela &rea de expatriacdo e repatriacao de executivos.

Na maior parte das empresas brasileiras entrevistadas o numero de funcionarios que
trabalham diretamente no processo de expatriacéo e repatriacdo de executivos é de dois a trés
funcionarios. No entanto, nas empresas em que ha uma area responsavel especificamente por
esse processo, os funcionarios da area dedicam-se somente a essa atividade e nos casos em
gue a area de expatriacdo e repatriacdo esta junto com outra area, essa ndo é a atividade

principal dos funcionarios da &rea.



80

Em uma das empresas em que o responsavel pela area de remuneracdo é também o
responsavel pela area de expatriagdo, a seguinte explicacdo foi dada para o fato da area de
remuneracao ser também responsavel pelo processo de expatriacdo e repatriacao:

“No ano passado a gente tentou fazer com que a area inteira de expatriados ficasse com a administragdo
de recursos humanos, mas a gente percebeu que ndo tinha muito a ver, porque acaba dando um gap de
comunicacdo. Na verdade, essa area € uma area que tem a ver com tudo, com RH, remuneracdo, com
plano de carreira, principalmente. Entdo estava dando problema, ai a gente deu uma pesquisada no
mercado para ver onde colocar essa area, € a maioria das empresas coloca na parte de remuneracéo.”

Em relacdo as empresas multinacionais, as entrevistas demonstraram que das nove empresas
entrevistadas seis empresas possuem uma area responsavel especificamente pela expatriacdo e
repatriacdo de seus funcionarios, independentemente do nimero de expatriados da empresa,
ou seja, mesmo empresas com um numero reduzido de expatriados, normalmente possuem
uma area especifica para tratar do processo de expatriacdo e repatriagdo. O nimero de
funcionérios que trabalham na &rea, como no caso das empresas brasileiras entrevistadas, € de
dois a trés funcionarios, em geral. Das empresas multinacionais entrevistadas, duas possuem o
processo de expatriacdo e repatriacdo globalizado e gerenciado pela matriz. Nesses casos
todas as expatriacOes e repatriacGes da empresa sdo coordenadas pela matriz e a area no Brasil
é responsavel apenas por acompanhar os funcionérios expatriados para o Brasil ou 0s

brasileiros expatriados e repatriados, conforme os relatos dos entrevistados:

“Durante muitos anos fui responsdvel por essa area aqui no Brasil. Hoje ha uma plataforma de
expatriagdo na matriz, que cuida de todas as expatriagdes do mundo, os RHs locais s6 passam as
informagdes para a plataforma na matriz, mas eles que tratam com os expatriados. Entdo fica tudo
concentrado na Franca. Qualquer coisa do Brasil, EUA, Asia, da China, sempre tem que colocar a Franga
no meio. Entdo se a pessoa tem um problema aqui no Brasil, ela tem que falar direto com o pessoal da
matriz”.

“Antigamente faziamos tudo aqui no Brasil, tinha uma pessoa dedicada ao expatriado, entdo ela
verificava imobiliaria, via escola, fazia todo o atendimento a familia [...] mas em 2003 foi globalizado o
processo e houve uma terceirizagdo. Hoje temos um parceiro terceirizado [...] que tem varios consultores
dedicados a regibes, que cuidam desses estrangeiros ou dos brasileiros que vao para fora. [0 parceiro
terceirizado] Cuida de todo o processo e ai esse fornecedor tem os parceiros em cada localidade para fazer
a parte de relocation, parte de vistos, imposto de renda e tudo mais. A gente fica aqui mais como um
conciliador, um influenciador desse processo. Tudo que foge da politica, nds no Brasil ndo temos
autorizacdo para fazer nada, ai passamos para os EUA, que trata caso a caso”.
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Em outras duas empresas multinacionais, os entrevistados relataram que a area de expatriados
é centralizada por regibes, havendo uma area unificada para a América Latina; ndo ha,
portanto uma area especifica para o Brasil. No caso das duas empresas, pelo fato do nimero
de expatriados brasileiros corresponder a 50% dos expatriados da América Latina, as areas
estdo fisicamente localizadas no Brasil, enquanto nos outros paises da América Latina em que
a empresa possui subsidiarias, ha uma pessoa responsavel por auxiliar a area localizada no

Brasil. Abaixo os relatos dos entrevistados das duas empresas descritas acima:

“A gente tem um departamento da América Latina, ndo tem um especifico pro Brasil, mas que fica aqui
no Brasil, é um time que eu sou responsavel, eu sou o team leader, e nos outros paises a gente tem um
contato, que nao é dedicado ao processo de expatriagdo, mas a gente tem um contato dentro de RH pra
ajudar no tramite de vistos, documentacdes, desligamento. Aqui fica o centro da América Latina e a gente
cuida de todos os processos daqui do Brasil”.

“H& um departamento da América Latina responsavel por expatriacdo e que responde para area de
remuneracao, responsavel também pelo Brasil e fica aqui. Nos outros paises a [...] tem s6 uma pessoa que
da uma ajuda, né, mas é tudo feito aqui pelo Brasil”.

Todas as empresas da amostra, de acordo com o0s entrevistados, terceirizam a parte
operacional do processo. Em geral, as empresas sdo responsaveis pela selecdo dos futuros
expatriados, determinacdo das diretrizes das politicas para expatriacdo e repatriacdo e
acompanhamento dos expatriados. Mas a operacionalizacdo do processo, como auxilio para
retirada de vistos, contratacdo de empresa para realizacdo da mudanca, auxilio na procura de
casa e na procura de escola para os filhos, regularizacdo de documentos, etc., é realizada por
empresas contratadas para executarem esses servicos. Em alguns casos as empresas
contratadas executam os servigos globalmente, ou seja, executam 0s servigcos em todos 0s
locais que a empresa possui expatriado e, nesse caso a empresa que acompanha a saida do
expatriado do Brasil é a mesma que o acompanha durante a expatriacdo e também no retorno.
Em outros casos, a area de recursos humanos local, de cada pais, é responsavel pela

contratacdo das empresas terceirizadas que executardo 0s servi¢os no pais.

Os relatos obtidos nas entrevistas indicaram que apenas uma empresa brasileira
internacionalizada e uma empresa multinacional possuem ex-expatriados como responsaveis

ou trabalhando na area que cuida do processo de expatriacdo e repatriagdo. No entanto, 0s
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entrevistados relataram que muitos dos executivos responsaveis pela indicacdo dos futuros

expatriados, ja ocuparam postos no exterior.

3.1.2 Inicio das expatriacdes

As empresas brasileiras entrevistadas possuem um processo de internacionalizacdo
relativamente recente. A maioria dessas empresas iniciou o0 processo de expatriacdo de
executivos por volta de 2000, mas os entrevistados relataram que foi a partir de 2006 que
intensificaram a expatriacdo de seus executivos brasileiros.

Em relacdo as empresas multinacionais entrevistadas, embora sete dessas empresas tenham
iniciado suas atividades no Brasil na primeira metade do séc. XX, uma na segunda metade do
séc XX e outra no inicio do séc. XXI, parte dos entrevistados relataram que a intensificacdo
do processo de expatriacdo de brasileiros nessas empresas também é relativamente recente,
apesar de bem mais antigo do que nas empresas brasileiras internacionalizadas. Abaixo,

trechos das entrevistas de empresas multinacionais que ilustram o exposto acima:

“O [...] estd no Brasil desde 1957, mas a expatriagdo agora que cresceu bastante. Até no comeco do
primeiro semestre a gente se assustou até um pouco porque a gente tinha orcado seis expatriados que a
gente auxilia [...] teve um orgamento de mais ou menos seis pessoas, € ja no primeiro semestre ja foram
doze. Entdo cresceu bastante de seis anos atras, mais ou menos. E a gente recebia muitas pessoas, mas a
gente ndo conseguia mandar muita gente pra fora, e agora a gente estd mandando muitos brasileiros pra
fora. Também, cresceu bastante o fluxo das pessoas que estdo indo pra matriz, mas aqui no [...] a gente
tem um Programa em que sdo formados futuros diretores, € um programa que eles rodam basicamente a
América Latina inteira, eles ficam la [pais que foi expatriado] e a cada dois anos nos paises, trocando
conhecimento, trocam de pais, ai ficam dois anos em um pais, ai podem seguir pra uma segunda
designaco, pro México, Espanha, Chile, etc. E um programa bem legal que a gente tem aqui, e com isso
a gente consegue mandar também bastante brasileiros”.

“Muitas empresas multinacionais se vocé for ver, como é o caso da [...] comecaram a se internacionalizar
em 95/97entdo isso explica um pouco que mesmo sendo empresas multinacionais, ndo sendo empresas

brasileiras e tal, mesmo sendo multinacionais ndo tem tanta experiéncia na expatriacdo se vocé for
comparar com outras como Cargill ou Unilever e por ai vai...”.

3.1.3 Numero de expatriados

Aproximadamente 1/3 das empresas da amostra possuem até 30 executivos expatriados

atualmente, 1/3 possui entre 30 e 100 executivos expatriados e 1/3 possui mais de 100
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executivos trabalhando atualmente no exterior. Essa divisdo ndo apresentou diferencas
significativas entre as empresas brasileiras internacionalizadas e as empresas multinacionais
participantes da pesquisa. As empresas brasileiras dos negocios de engenharia e construcao
sdo as empresas da amostra que possuem o maior numero de funcionarios no exterior. Uma
delas possui hoje 650 funcionarios expatriados, outra possui cerca de 800 e a terceira
entrevistada possui atualmente 4800 funcionarios no exterior. No caso dessas empresas de
engenharia e construcao, apesar da maior parte dos expatriados ocuparem cargos executivos e

de gestdo, ha também funcionarios expatriados de nivel operacional.

3.1.4 Numero de expatriacfes

Em relacdo a quantidade de vezes que os executivos que ja foram expatriados pelas empresas
costumam ser expatriados novamente, os dados mostraram que cerca de 46% das empresas
brasileiras entrevistadas expatriam uma Unica vez seus executivos e ap0s essas expatriacoes
esses executivos permanecem no Brasil. Nas empresas multinacionais entrevistadas esse
nlmero cai para aproximadamente 33%, mostrando que essas empresas costumam expatriar

diversas vezes a maioria dos seus executivos com experiéncia internacional.

Algumas empresas adotam as duas politicas, ou seja, parte de seus executivos é expatriada
diversas vezes e parte, uma Unica vez. Isso ndo significa que as empresas classificadas como
empresas que expatriam seus executivos uma Unica vez ndo tenham também executivos
expatriados diversas vezes, no entanto esses executivos expatriados diversas vezes
representam um ndmero reduzido de expatriados, em relacdo ao total de executivos
expatriados da empresa. Também as empresas classificadas como empresas que expatriam
diversas vezes seus executivos, possuem executivos expatriados apenas uma vez, mas também
sdo considerados poucos, em relacdo ao nimero de expatriados da empresa. A maior parte das
empresas brasileiras que mobilizam internacionalmente diversas vezes seus executivos

expatriados é do ramo de engenharia e construcao.

Abaixo, quadro que mostra o perfil das empresas da amostra em relacdo ao nimero de

expatriagdes dos executivos.
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Tabela 5: Perfil das empresas em relacdo ao numero de expatriacdes dos executivos

Empresas brasileiras Empresas
internacionalizadas multinacionais
Empresa expatria varias vezes seus executivos 4 4
Empresa expatria uma vez seus executivos 5 2
Empresa expatria 50% dos executivos varias vezes 2 3

e 50% uma vez

Fonte: a autora

3.1.5 Destinos dos expatriados

Em relacdo aos principais destinos das expatriacfes, os depoimentos demonstraram que as
empresas brasileiras entrevistadas enviam seus executivos principalmente para América
Latina. Em seguida, apareceram como principais destinos dos expatriados, Africa,
principalmente Angola, Asia, principalmente China, e EUA. E posteriormente aparecem

México® e pafses europeus.

As afirmagdes dos entrevistados das empresas multinacionais apontaram que 0s principais
destinos dos expatriados sdéo América Latina e 0 pais onde a matriz esta localizada (as
matrizes das empresas entrevistadas estdo localizadas na Europa ou EUA). Em segundo lugar
os entrevistados citaram Asia; Africa, principalmente Angola e México como destinos.
Segundo os entrevistados, os destinos das expatriacbes vém mudando; as expatriagcbes para
paises desenvolvidos vém diminuindo, enquanto as expatriacbes para paises em

desenvolvimento estdo aumentando, conforme relato abaixo:

“O que acontece hoje é que vocé pergunta para a pessoa, vocé tem mobilidade? Ela responde, eu tenho,
com tanto que seja para a Europa ou para os EUA. Entdo o que temos mostrado & que hoje,
principalmente com a globalizagéo, é que EUA e Europa eu ndo vou precisar mandar expatriado. Eu
preciso para os paises emergentes”.

* Embora 0 México pertenca a América Latina, foi destacado pelos entrevistados devido & diferenca do niimero
de expatriados enviados para 0 México e para 0s demais paises da América Latina.
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Muitas das empresas, tanto brasileiras internacionalizadas, como multinacionais, relataram
que parte de suas expatriagdes, hoje, acontece para cidades com pouca infra-estrutura, cidades
no interior da India, Angola, Rissia, em que um dos critérios é que a pessoa n&o tenha familia
ou ndo se importe de viajar sem a familia, pois sdo locais em que as empresas consideram que
a adaptacao da familia seria muito complicada. A solucdo encontrada pelas empresas é fazer
com que o expatriado retorne com maior freqtiéncia ao Brasil, em comparagéo as expatriagdes
em que normalmente a familia 0 acompanha. Uma das empresas brasileiras entrevistadas
incentiva que a familia do expatriado viva em um terceiro pais, ndo tdo longe do pais em que
0 expatriado esta alocado, como o Brasil, nem tdo escasso de infra-estrutura como o pais em
gue 0 executivo estd expatriado. Seguem alguns dos relatos dos entrevistados sobre as

localidades em que muitas expatriacGes ocorrem atualmente:

“... entdo, quando vocé vai buscar um empregado para assignment, vocé tem que tentar ver o perfil, por
exemplo, tem alguns paises da Asia que ndo tem condi¢gBes de mandar a familia, porque ndo tem
condigdes minimas de saneamento, ndo tem hospitais. A familia ir é uma penalidade muito grande”.

“A gente orienta para ndo levar a familia, orienta com relagdo as doencas, voltam alguns doentes né, a
gente mostra fotos do lugar, fotos feias, né, porque tem uns que véo para uns lugares bem complicados
[...]- A gente tem gente no Peru também, mas é uma realidade que ndo choca tanto. Apesar de no préprio
Peru a gente mandar para lugares bem complicados”.

“A Russia, por exemplo, 0 que eu ouvi de executivos que viajaram tanto pra Russia quanto pra Turquia,
acharam melhor a Turquia do que a RUssia, e levando em conta que na Turquia vocé tem a questdo da
religiosidade, que é algo muito forte, mas eles preferem trabalhar na Turquia que na Rdssia. Na Russia
onde a fabrica esta localizada é um lugar ruim, longe de tudo, e depois vocé leva em conta o clima muito
frio. No inverno, se vocé sai com o nariz desprotegido, se ndo se cobre todo, vocé se queima e vocé pode
até perder a parte [do nariz], tem que sempre estar encapuzado. Néo é facil mesmo”.

3.1.6 Periodo da expatriacdo

De acordo com as entrevistas, apesar das empresas brasileiras internacionalizadas preverem
na politica que o periodo de expatriacdo varia entre dezoito meses e cinco anos, na pratica, as
repatriagdes ndo acontecem antes de, no minimo, trés anos de expatriacdo e ha varios casos,

segundo os entrevistados, de expatriados com mais de cinco anos de expatriagéo.

Os entrevistados das empresas brasileiras relataram ainda, que as empresas possuem uma

politica de apds cinco anos de expatriagdo, tornar o executivo um empregado local daquele
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pais em que esta trabalhando. Alguns dos comentarios dos entrevistados das empresas

brasileiras, em relacdo ao periodo da expatriacdo foram:

“O periodo depende da obra, tem gente que ja esta ha uns oito anos, mas a maior parte fica uns trés anos e
muitos voltam, outros ficam”.

“Nossa politica prevé trés anos, mas as pessoas acabam ficando de quatro a cinco anos”.

“Temos muitos casos que as pessoas estdo hd mais de cinco anos no exterior, inclusive estamos revisando
£ssas pessoas, para ver se realmente elas devem continuar como expatriadas.”

“A partir de cinco anos a pessoa deve se tornar um empregado local, porque até cinco anos a gente
entende que ela deveria ter transferido o know-how e o pacote de gestdo da empresa e ja deveria ter
preparado um sucessor. Se por algum motivo a empresa prefere manté-lo 14, a gente comeca a estudar a
possibilidade de localiza-lo. Tem vérios casos assim”.

Na maioria das empresas multinacionais entrevistadas, o periodo de duracéo da expatriacao é,
em média, de dois a trés anos. No entanto, como dito anteriormente, a maior parte das
empresas multinacionais costumam expatriar seus executivos diversas vezes. Portanto, apesar
do periodo de expatriacdo das empresas multinacionais ser menor, 0s executivos costumam
passar mais tempo no exterior, uma vez que a maioria das empresas 0s expatriam diversas
vezes, sendo que, em muitos casos, 0 executivo parte de uma expatriacdo direto para outra.

A seqguir alguns relatos de entrevistados das empresas multinacionais, em relacdo ao periodo

de expatriagéo dos executivos:

“Cada assignment tem duragdo de, no maximo, trés anos, mas a média é de dois anos. Entdo eles véo
ficando dois anos em cada pais e partindo para outro e tem muitas pessoas que chegam a ficar cerca de 8 a
10 anos fora do Brasil”.

“Normalmente cada assignment dura trés anos, e nunca menos que dois anos. Olha, acho que ndo chega a
ser metade, mas acho que um terco do pessoal vai para outro assignment. N&o € tdo raro eles acabarem
indo de um pra outro mercado.”

“QO assignment dura de dois a trés anos, pode durar menos ou pode durar mais, mas trés anos € a media”.

3.1.7 Motivos para expatriacao
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Os principais motivos relatados pelos entrevistados das empresas brasileiras para expatriacdo
de executivos foram: desenvolvimento profissional; levar expertise e 0 modelo de gestdo da
matriz para subsidiarias; desenvolvimento de novos negécios, como abertura de novas
plantas; manter a integracdo e a cultura da matriz nas subsidiarias; e acompanhar o ritmo de
evolucdo das subsididrias. Abaixo, alguns depoimentos dos entrevistados de empresas

brasileiras sobre os principais motivos para expatriagdo:

“As posicdes que a gente determina para expatriacdo sdo as posicfes chave. Normalmente o primeiro
homem, presidente; o financeiro e 0 modelo de gestdo. Pode ter quatro mil funcionarios, mas os trés
principais postos sdo executivos brasileiros expatriados”.

“[...] tem os dois objetivos, o préprio desenvolvimento e também pra nos dar suporte 1a na filial, entdo
desenvolver novo mercado, inserir um novo produto no mercado, passar a nossa tecnologia, passar um
pouco a cultura brasileira da matriz; como a [...] € uma empresa brasileira acaba tendo que levar a nossa
cultura para as nossas filiais. Acho que esta bem dividido hoje tanto quanto os objetivos da empresa como
desenvolver esse profissional pro futuro também”.

“Acho que é manter o espirito de grupo, acho que a empresa ndo quer que as subsidiarias tenham uma
vida prdpria, ela faz parte da [...] e a gente quer fechar esse circulo e manter a unidade”.

No caso das empresas multinacionais, 0os principais motivos citados nas entrevistas para a
expatriagdo de executivos foram: desenvolvimento profissional, principalmente daqueles que
estdo no processo sucessorio de outros executivos; atender a necessidades do negocio, as
vezes a necessidades urgentes do negocio e principalmente da matriz; e agilizar processos.

Alguns relatos dos entrevistados de empresas multinacionais a esse respeito foram:

“... entdo ele ja vai saber se esta recebendo essa proposta de transferéncia por conta de um projeto pontual
ou porque isso faz parte do seu plano de desenvolvimento ou porque de repente é uma necessidade
pontual para uma fabrica nova, uma coisa assim. Entdo ele tem uma nogdo bem clara de que quando isso
é pontual ele vai e quando ele voltar ele vai voltar para as atividades dele aqui no Brasil e eventualmente
talvez ele traga um know-how que de repente pode dar um plus interno na carreira dele porque ele
adquiriu essa experiéncia internacional, mas quase 90% das nossas transferéncias tém como base
planejamento de sucessdo, entdo ele sabe que vai ficar dois anos num lugar, talvez fique mais dois anos
em outro para desenvolver outras competéncias e que ap6s x anos ele, teoricamente, voltaria para o Brasil
para assumir uma posi¢éo x”.

“A expatriacdo pode acontecer de duas formas: ou a gente pedir pro centro, olha, se vocés tiverem uma
posicdo, por favor, precisamos treinar a pessoa, ou o centro pode pedir, se algum lugar ndo tem todas as
areas, todas as pessoas, ou num caso de urgéncia, eu ndo tenho ninguém em tal lugar e preciso de alguém
pra isso. Ai ndo necessariamente estara previsto como o desenvolvimento dessa pessoa”.
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3.2 Processo de expatriacao

3.2.1 Selecdo dos expatriados

O processo de expatriacdo inicia-se ainda no Brasil. A primeira etapa é a selecdo do futuro
expatriado. Os entrevistados afirmaram que, em geral, a indicacao do futuro expatriado é feita
pelo gestor e apés essa indicagdo, a area de recursos humanos analisa se o candidato indicado

possui o perfil adequado para ocupar um posto no exterior.

Apesar dos entrevistados considerarem o perfil do candidato e a adapta¢do da familia como os
principais fatores para o sucesso da expatriacdo do executivo, muitos entrevistados relataram
que normalmente o gestor leva em consideracdo o conhecimento técnico quando indica um
executivo para expatriacdo, € nesse momento a interferéncia do departamento de recursos
humanos é essencial, principalmente das pessoas que trabalham no processo de expatriacao,
para avaliar outros aspectos do candidato, considerando ndo somente o seu conhecimento
técnico, mas também se possui o perfil adequado para ser expatriado. Experiéncia
internacional anterior foi relatada pelos entrevistados como um fator positivo na hora de
definir se o executivo possui o perfil adequado. Abaixo, alguns relatos dos entrevistados sobre

0 processo de selecdo do futuro expatriado:

“A selecdo é muito importante. Vocé vai pegar aquela pessoa ja lapidada né. Se vocé pega uma pessoa
muito ligada a familia, fica dificil. A gente busca essa pessoa que ja tem experiéncia em trabalhar fora de
casa, de trabalhar em obra, mesmo no Brasil. Essa pessoa ja esta acostumada a ndo ter um lugar fixo, hoje
tem uma obra aqui, amanha esta em outra, em outro lugar do Brasil”.

“A selecdo aqui tem vérias etapas. Primeiro € feita uma pré-selecdo, por indicacdo dos gestores. Entdo
nessa pré-selecdo quem participa € outra parte do RH, que é a area de desenvolvimento organizacional.
Depois que o candidato passa por essa area é que ele vem aqui pra area responsavel pela expatriacdo. A
selecdo bem feita garante o sucesso da expatriacdo”.

“Entdo o objetivo é mandar alguém com o méximo de conhecimento técnico, porque essa pessoa € que
vai ser a referéncia aqui da matriz no exterior. Mas precisamos avaliar se a essa pessoa consegue se
adaptar la [pais da expatriacdo], pra ndo ter o risco da pessoa nédo ter uma boa performance la. Mas s6 véo
pessoas com alto gabarito”.
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Além da escolha do executivo com o perfil adequado, a participacdo da familia na decisdo de
se mudar de pais é outro fator importante para o sucesso da expatriacdo, pois, de acordo com
as entrevistas, se a familia participa da decisdo de viver num outro pais, as chances de
adaptacdo da familia, aumentam. Os entrevistados relataram que a etapa de selecdo e
preparacdo de documentacdo para expatriacdo leva propositalmente cerca de trés a quatro
meses para acontecer, pois assim o executivo e a familia tém tempo para refletir sobre o
assunto e para analisar com cuidado a proposta, assimilarem a mudanca que a expatriagéo
significa na vida de toda a familia e desistirem, se for o caso, ainda durante essa fase do

processo. Alguns depoimentos dos entrevistados sobre esse assunto foram:

“O processo para pessoa ir tem que ser muito bem estruturado, para a pessoa ndo desistir depois. Nos
fazemos uma preparacdo para o executivo e também para a familia. J4 tivemos casos da pessoa desistir
durante o processo. Um exemplo de uma pessoa que queria ir, mas a familia ndo queria e entdo néo foi.
Isso facilita”.

“Tem que ter em mente que ele esta movendo a familia inteira. Acho que é ai que o RH entra muito,
dizendo, olha ndo adianta querer mandar o empregado no dia seguinte para o assignment, entdo a gente
trabalha aqui com trés meses de antecedéncia, tem esse tempo para aprovacgdo, propositalmente, para que
a pessoa e a familia possam refletir”.

3.2.2 Treinamento cultural

A maior parte das empresas oferece um treinamento cultural antes do executivo ser
expatriado. Em geral, o cOnjuge também participa desse treinamento, mas os filhos néo.
Segundo os entrevistados, os filhos, em geral, sdo pequenos e ndo prestam atencdo ao
treinamento. Além disso, os entrevistados relataram que os filhos se adaptam com mais
facilidade, ndo havendo necessidade de treinamento para eles. O treinamento cultural abrange
a cultura do pais de destino, costumes, as principais dificuldades que podem ser encontradas,
atuacdo da empresa no pais e aspectos legais. Abaixo trechos das entrevistas sobre o0s

treinamentos e sobre a participacao dos filhos no treinamento:

“Os expatriados participam de programa de inducéo cultural e recebem materiais informativos sobre o
pais e a atuacdo da Empresa neste ambiente. Recebem também informacdes sobre os aspectos legais,
como, por exemplo, Imposto de Renda, Previdéncia, etc.”.
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“A gente tem também aqui no [...] um treinamento que a gente da pra esses funcionarios pra que eles ndo
sofram choque cultural. Isso pros brasileiros que vao quanto pros estrangeiros que chegam também. Pros
brasileiros que saem a gente ja vé pra que pais que eles estdo indo e acaba direcionando o treinamento ja
voltado mais pro pais que ele esta indo, costumes, cultura, o que vocé pode ou nado fazer, entdo a gente ja
da esse apoio pra eles também”.

“A gente orienta quanto aos cuidados que se deve ter na viagem, dos cuidados ao desembarque. Muitas
vezes eles ndo vao com visto de trabalho, isto é tirado 4. Falamos para ndo andarem sozinhos, porque tem
lugares que sdo perigosos ne”.

“... 0 cOnjuge participa do curso de expatriacéo. Os filhos ndo, ndo tém necessidade. J& houve casos que a
pessoa pediu e [os filhos] participaram, mas em geral ¢ mais voltado ao casal, porque crianga, mesmo
adolescente tem uma facilidade muito maior de se adaptar, entdo é mais voltado ao casal, pra vida que
terdo ou as dificuldades, a nova vida como serd. Meninada é mais facil”.

“Geralmente os filhos ndo, os filhos séo pequenos acabam ndo prestando muita atencdo, mas pra esposa
sim, pra esposa é fundamental, porque elas ndo podem trabalhar. Quando chegam aqui também néo
podem trabalhar, e 14 muitas vezes ndo podem trabalhar pelo visto, pela situacdo legal delas la, entdo a
gente acaba explicando pras pessoas 0 que elas podem fazer, como trabalho voluntério, aulas, o que vocé
pode fazer que seja mais informal, que ndo seja trabalhar em banco, que ndo seja registrada, que vocé
pode sim ocupar o seu tempo fazendo trabalhos voluntarios”.

Apesar de apenas uma das empresas participantes da pesquisa ndo oferecer um treinamento
cultural, algumas das empresas nao possuem o treinamento para todos os destinos, mas
somente para aqueles em que ha um maior nimero de expatriados ou para aqueles em que a
diversidade cultural, em relagdo ao Brasil, é considerada significativa. Seguem alguns trechos

das entrevistas que relatam o descrito acima:

“A gente foca mais em angola porque nédo da pra gente ter um treinamento para todos os paises, né”.

“[...] n6s fazemos esse treinamento, por exemplo, para a Turquia porque é muito diferente da nossa
cultura. O México, a Unica coisa que vocé deve ser orientado é assim: tudo que tem no México tem
pimenta”.

“Tem lugares que a gente ndo consegue dar o treinamento, mas eu compro livros com fotos do lugar,
mando para a pessoa. Ela também pode buscar se informar sobre a cultura, né”.

O relato do entrevistado da empresa em que ndo ha qualquer treinamento cultural para os

expatriados foi:

“Eu sei que no passado existiu um treinamento antes da pessoa ser expatriada, acho que ha uns cinco anos
atrés, houve algumas iniciativas de treinamento intercultural, mas por algum motivo, que realmente eu
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ndo sei te dizer qual foi, isso ndo aconteceu mais, a gente ta trabalhando para que no préximo ano
também, isso esta em projeto, a gente tenha esse treinamento intercultural, para que as pessoas possam ter
uma transi¢do mais tranqtila. Hoje ndo tem nenhum treinamento”.

O treinamento antes da expatriacdo foi relatado pelos entrevistados como um fator importante
na adaptacao dos expatriados e das familias. O entrevistado de uma das empresas relatou que
mesmo que 0 executivo viaje desacompanhado da familia, esta participa do treinamento, pois
a familia quando permanece no Brasil precisa se adaptar a auséncia do expatriado porque
mesmo a distancia, a familia, principalmente o conjuge, pode ter acGes que prejudiquem a
adaptacdo do expatriado. Os entrevistados de outras duas empresas, embora ndo apliquem o
treinamento a familia quando esta permanece no Brasil, concordam que a familia pode
prejudicar a adaptacdo do expatriado, mesmo a distancia. Abaixo depoimentos que ilustram o

assunto:

“Mesmo que a familia ndo va, ela participa do treinamento, porque a gente viu que tem muita influéncia
da familia que fica, seja da mde, da noiva, da namorada, da esposa, que poderia trazer alguma influéncia
negativa no processo de adaptagéo”.

“Quando existe algum problema aqui com a familia, a coisa complica la. Se a familia tem um problema
com assisténcia médica aqui, a mulher vai reclamar pra ele 14 e ai isso tumultua muito. Entdo ele tem que
saber que a familia esta bem, para ele ficar bem”.

“As vezes quando 0 executivo é muito proximo dos pais, as vezes eles ficam ligando pra 14, falando que
estdo muitos doentes, que ele precisa voltar porque eles estdo doentes e isso atrapalha muito...”.

3.2.3 Beneficios na expatriacao

Segundo os entrevistados das empresas multinacionais e de algumas das brasileiras, as
empresas estdo reduzindo os beneficios recebidos pelos expatriados, pois o0s beneficios
encarecem o processo de expatriacdo, tornando muitas vezes inviavel manter o expatriado no

exterior. Seguem alguns relatos dos entrevistados sobre a reducao dos beneficios:

“H& uma tendéncia de vocé estar cada vez mais diminuindo ou ajustando seus pacotes né, porque uma
coisa que o cliente tinha no passado, por exemplo, dez anos atras, era uma posicdo mais agressiva né.
Hoje em dia ndo, ela ta... claro que o expatriado tem que ter uma compensacao para nao tirar dinheiro do
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bolso dele né. Mas também tem que acabar com aquela coisa... quero cobertura, quero carro com
motorista, quero isso, quero aquilo. Entdo é uma tendéncia no mundo inteiro, ta bem claro que isso ta
diminuindo né. Entdo quando vocé vai dar os beneficios tem que ver se o funcionério tinha isso no pais de
origem para ver se justifica né, se ele ndo tinha no pais de origem, porque vai passar a ter direito né. A
idéia é que ela tenha 0 mesmo padrdo de vida, entdo a idéia é adequar ao custo de vida do pais que ela ta
indo, para [ele] ndo ter gasto também né”.

“Acho que o principal desafio que a gente tem hoje, até porque a gente tem muitos assignments que sdo
relacionados com os clientes e ai séo relacionados ao processo de concorréncia, um dos grandes desafios
que a gente tem hoje é alinhar uma politica que seja atrativa e que ao mesmo tempo néo seja tdo cara pra
companhia, porque isso acaba refletindo nos custos do projeto. Porque é bem dificil conciliar, porque
custo mais baixo significa que os beneficios sdo menores e as pessoas acabam ndo achando tdo atrativo
pra elas, porque as pessoas ainda véem muito o plano de assignment, elas ndo véem muito pela questdo de
desenvolvimento de carreira, elas véem também como uma forma de, olha estou indo, mas também néo
quero gastar nada com isso, ndo quero ser prejudicado em nada. Nao que seja também nossa intencéo
isso, mas a gente consegue fazer um levantamento de uma média do que é razodvel pagar, mas nem
sempre as pessoas acham que é razoavel. Entdo é um dos principais desafios que a gente tem, e as
maiores reclamagdes dos dois lados que é o custo do projeto e os beneficios*.

“... tem que mudar um pouco a percepgao que os funcionarios tém do processo de expatriacdo, ndo é algo
pra ganhar mais dinheiro, mas sim uma oportunidade de desenvolvimento de carreira”.

Os beneficios oferecidos pelas empresas variam bastante de empresa para empresa. Ha
empresas que ndo oferecem praticamente nenhum beneficio, e outras que oferecem pacotes de

beneficios bastante atrativos.

Na maioria das empresas brasileiras entrevistadas, os beneficios oferecidos aos expatriados
brasileiros variam dependendo do executivo ser expatriado com a familia ou sozinho. A maior
parte das empresas brasileiras entrevistadas ainda esta estruturando a politica de expatriacdo
para 0s expatriados que partem das subsidiarias para a matriz ou de uma subsidiaria para

outra, uma vez que esse tipo de expatriacdo estd comecando a ocorrer.

Nas empresas multinacionais entrevistadas foram encontradas trés maneiras para se estipular
os beneficios dos expatriados brasileiros: a primeira maneira é existéncia de uma politica
globalizada, definida pela matriz e seguida pelas subsidiarias. A segunda maneira é cada pais
possuir a sua politica de beneficios e, nesse caso, 0 executivo segue a politica do pais para o
qual esta sendo expatriado. E a terceira maneira é a definicdo dos beneficios depender de
negociacdes entre o0 expatriado e a area em que ele vai trabalhar no exterior, pois o custo do
expatriado serd deduzido do orcamento dessa area que o estd recebendo e portanto, 0s

beneficios concedidos aos expatriados podem variar de acordo com as areas e as negociacoes
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realizadas. Portanto, no caso das multinacionais, os beneficios concedidos ao expatriado,
podem variar dependendo do orgamento e negocia¢fes com as &reas, se ele esta sendo
expatriado com a familia ou sozinho e também dependendo do pais da expatriacéo.

Na maioria das empresas entrevistadas ha a possibilidade de se negociar os beneficios, no
entanto, de acordo com o0s entrevistados, tanto das empresas brasileiras, como das
multinacionais em que as politicas ndo dependem de negociacBes com as areas, um dos
desafios do processo de expatriacdo € ter uma politica de expatriagdo que seja realmente
aplicada para todos o0s expatriados. Segundo as entrevistas realizadas, em algumas empresas a
politica de expatriacdo e repatriagdo ndo é muito clara, dando margem para que cada
expatriacdo seja tratada de uma maneira. Em outras empresas, 0s entrevistados relataram que
apesar de haver uma politica de beneficios ja bem definida e clara, os executivos brasileiros
normalmente querem negociar os beneficios, 0 que ndo é tdo comum em outros paises; e na
maioria das vezes essas negociag0es encarecem ou prejudicam o processo. Abaixo, segue 0
depoimento de uma das empresas que defende a negociacdo dos beneficios e outra que acha
que se deve seguir a politica de beneficios sem restricGes, como foi relatado pela maioria dos

entrevistados.

“Atualmente existe uma politica montada pra expatriagdo, 0 que 0 executivo vai ter direito quando vai pra
14, as férias, o carro que ele vai ter |4, o salario dele 1a. Normalmente existe, em alguns casos, de vocé
sentar e ver alguma coisa diferente. Tem a politica, e dependendo da importancia do cargo ai, a parte, nés
temos algum acordo individualizado. Porque isso é necessario, porque se vocé engessa ndo, a politica é
essa, quer, quer, Ndo quer... mas as vezes eu quero 0 executivo e o executivo ndo quer tanto, mas se a
proposta for interessante entéo ele reavalia. Entdo a gente as vezes tem que pagar o prego para ter quem
VvOCcé quer”.

“Eles tém a liberdade de querer ou ndo, tem vezes que a pessoa ao ser expatriada, alguns ficam com nariz
empinado e a gente fala, vocé ndo é the best, tem casos que a pessoa quis fazer muita exigéncias e a gente
abortou a expatriagdo. Se tem a politica ela deve ser seguida, ponto. E bom pras pessoas pararem de achar
gue tudo tem um jeitinho, tudo tem uma negociagdo”.

Segundo alguns entrevistados, um dos riscos de se conceder muitos beneficios aos
expatriados €, na repatriacdo, eles ndo se adaptarem a perda desses beneficios e buscarem
novas oportunidades de expatriacdo na empresa ou no mercado, para manterem o padrdo de

vida que conseguiram durante a expatriacdo. A consequéncia disso para a unidade da empresa
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do pais de origem é a perda desse executivo, seja porque ele saiu da empresa ou porque foi
localizado no pais da expatriacdo. Para que isso ndo aconteca, os entrevistados dessas
empresas relataram que procuram, durante a expatriacdo, oferecer o0 mesmo padréo de vida

que 0 executivo possuia no Brasil.

“A idéia é manter o mesmo padrdo do Brasil. Até porque se vocé errar na méo é der demais, depois vocé
ndo consegue voltar essa pessoa pro Brasil né... Sendo quando ela volta, ela diz assim, olha me acostumei
a um padréo... Agora se vocé errar muito na méo e der uma série de beneficios, de repente ela vai estar
com um pacote mais agressivo do que o chefe do chefe dela. Entdo isso é uma coisa que a gente tem que
estar constantemente ponderando e avaliando... e nesses encontros que a gente vai a gente vé que aquelas
empresas que sdo mais benevolentes depois acabam tendo um problema para trazer ela [o expatriado] de
volta. Ai geralmente o que acontece, essa pessoa ndo volta mais para o Brasil, ela acaba buscando uma
nova oportunidade no exterior para ndo perder esse padréo que ela conquistou ai. E ai a empresa perde a
pessoa. A gente tem sempre a preocupacdo de tentar pegar a qualidade de vida que ele tinha aqui no
Brasil e estar equalizando ela para qualquer lugar do mundo né. Tem que ser feita essa adequag&o”.

“O que sentimos bastante é que as pessoas que vao para Europa e EUA, as oportunidades |4 sdo muito
boas. As criangas inseridas naquele ambiente escolar diferenciado, o padrdo de vida é diferente. Quando
ele volta ndo vai conseguir manter o mesmo padrdo aqui que ele tinha I& fora, isso as vezes é meio
complicado, até pela familia. E ai elas saem, mas ndo € porque a empresa ndo atendeu as expectativas é
porque realmente ela quer continuar com a carreira internacional e também tem um limite né, nos ndo
vamos conseguir cobrir e manter isso para sempre né, a pessoa em assignment internacional. Até porque a
gente quer que a pessoa traga o conhecimento e porque temos um ciclo aqui né, as pessoas vao se
aposentando e a gente precisa desenvolver outras liderangas também”.

Os principais beneficios oferecidos pelas empresas, de acordo com 0s entrevistados, estdo
detalhados abaixo:

¢ Viagem de reconhecimento

A maior parte das empresas da amostra possibilita ao executivo e ao cbnjuge fazer uma
viagem, cujo periodo varia entre uma e duas semanas, para o pais de destino. O objetivo dessa
viagem de reconhecimento € que 0 executivo e o cénjuge conhecam a localidade, vejam a
infra-estrutura disponivel e ainda conversem com expatriados que estejam ha algum tempo no
local. Segundo os entrevistados, a principal preocupacdo do executivo e do conjuge durante a
viagem de reconhecimento é averiguar se no local ha boas escolas para os filhos. Além disso,
de acordo com os relatos, a viagem é um fator importante para o sucesso da expatriacdo, pois
evita um fracasso posterior, pois, conforme os depoimentos dos entrevistados, apds conhecer

o local, aqueles que desistem do processo, ja desistem antes mesmo da expatriagdo,
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garantindo um baixo indice de retornos antecipados dos expatriados, conforme veremos mais
adiante. Abaixo, trechos das entrevistas que ilustram a importancia dessa pratica para o
sucesso do processo de expatriacao:

“A viagem de reconhecimento é de uma semana. Tem toda uma coordenacdo junto com os provedores,
tem uma pessoa que vai mostrar a regido, casas, escolas, pontos principais, como supermercados,
hospitais. 1sso em todo lugar no mundo. A probabilidade de a pessoa desistir depois disso é muito pouca,
porque ela vem, conhece a localidade, conversa com os expatriados, trocam figurinhas e ja ficam sabendo
quais sdo as principais dificuldades. O percentual de desisténcia depois que foi feita essa viagem de
reconhecimento é de menos de 5% e o principal motivo é por causa de escolas para os filhos, no caso de
eles serem prejudicados, mas pelo pais em si, nunca tivemos problemas, e brasileiros muito menos,
porque brasileiro para se adaptar é muito tranquilo. Temos bastante gente na China, que apesar de ser
totalmente diferente, o funcionario brasileiro tém se adaptado super bem”.

“Quanto a familia, também é bem dificil ndo se adaptar porque a gente tem aquela viagem preliminar que
a pessoa vai com 0 cOnjuge por uma semana para ver se adapta, para evitar também um custo
desnecessério, de dois ou trés meses depois ter que retornar porque nao se adaptou”.

“Ela vai por duas semanas, conhece o lugar, vé se da para morar, procura condominio, tudo isso. Se for
para desistir, ja desiste nessa fase”.

. Curso de idiomas

Em relacdo a curso de idiomas, todas as empresas oferecem esse beneficio para o executivo e
para o conjuge, mas nem todas oferecem para os filhos. Quando a lingua falada no pais é o
inglés, algumas empresas ndo costumam pagar o curso de idioma, pois € considerado que o

executivo e a familia ja tenham conhecimento de lingua inglesa.

A carga horéria dos cursos oferecidos pelas empresas varia bastante e, em geral, 0 curso pode
ser iniciado no Brasil ou no pais da expatriacdo. O executivo, em algumas empresas, recebe
uma carga horaria de curso maior do que a familia. No caso da expatriacdo ser para paises em
que a lingua falada é considerada complicada de ser aprendida por brasileiros, as empresas

costumam pagar cursos de inglés ou espanhol ao invés de cursos do idioma local.

Alguns dos relatos a respeito dos cursos de idioma foram:

“Nossa politica prevé que eles podem manter até 100 horas/aula antes de ir e chegando Ia mais 100 horas
da lingua do pais que estdo indo”.
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”Os cOnjuges recebem, os filhos ndo. As criangas, humm, normalmente os futuros expatriados eles ficam
inseguros com isso achando que os filhos precisardo [do curso de idioma], mas com o curso eles
aprendem mais devagar do que sem curso, porque o dia-a-dia da meninada é mais facil, eles aprendem
muito réapido”.

“Eles tem cerca de 250 horas por expatriado. Na verdade para o idioma local, inglés ou espanhol, porque
dependendo do idioma local € melhor fazer inglés ou espanhol, tanto para ele quanto para a familia.
Codnjuge e filhos, apesar do c6njuge precisar, as vezes, do idioma local, mas se vira bem*“.

“Recebe. Pode ser feito 14 fora ou no Brasil. Agora, para os EUA, a crianca é entendida que ndo precisa
de inglés, porque a crianca é mais fécil de se adaptar a cultura, entdo para cada caso tem as regras locais
em relagdo ao idioma. No caso da China, vocé aprende um pouco da lingua para sobreviver,
principalmente o conjuge né, mas para ele [executivo expatriado] o que é preciso é o inglés. Hoje na [...]
inglés é quase o dia a dia nosso. As pessoas que vao para assignment é exigido que saibam inglés*.

“... Entdo o expatriado tem uma verba e uma verba um pouco menor para a familia, para aprender o
idioma, inglés é mais ou menos certo que a pessoa tenha. As vezes os filhos, quando pequenos, ndo
sabem e nds temos que investir”.

o Verba para mudanca

Todos os entrevistados das empresas brasileiras e a maioria dos entrevistados das empresas
multinacionais relataram que as empresas arcam com as despesas da mudanga e algumas
empresas oferecem ainda uma verba especifica para as despesas iniciais de acomoda¢do no
novo pais. Em dezessete das vinte empresas participantes da pesquisa ndo ha limite de valor
para a mudanga terrestre ou maritima e trés empresas pagam até um determinado valor a
mudanca aérea. Em trés das empresas entrevistadas, ha um valor fixo para a mudanga, em
torno de cinco mil délares. As empresas também possibilitam que os executivos ndo levem a
mudancga do Brasil e nesse caso ha uma verba fixa para comprar o mobiliario no pais de
destino. No entanto, os entrevistados afirmaram que a opcdo da maior parte dos expatriados é
alugar uma casa ja mobiliada durante a expatriacdo e levar do Brasil apenas alguns méveis ou

objetos.

Nos casos em que 0s executivos optam por ndo levar a mudanga, mas querem desocupar a
casa no Brasil para aluga-la, os entrevistados relataram que as empresas costumam pagar para
gue os moveis figuem guardados no Brasil em uma empresa especializada em prestar esse
tipo de servico. Em parte das empresas multinacionais 0 pagamento da mudanca depende da
politica de beneficios do pais em que 0 executivo estd sendo expatriado ou da negociacdo com

a area para qual o executivo esta indo trabalhar, apesar dos entrevistados relatarem que na
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maioria das negociacdes a mudanca é paga pela empresa. Algumas afirmacdes dos

entrevistados a esse respeito foram:

“Despesas com mudanca sdo pagas por conta da empresa. Se o empregado optar por ndo fazer a mudanga,
a empresa Ihe repassa o valor do menor valor orcado para mudanca, para que ele compre seus moéveis la.
A empresa incentiva o aluguel de cada mobiliada”.

“N&o é fixo ndo. A empresa paga a despesa, independente pra onde for. Se ele vai levar maéveis, vai
pagar. Normalmente eles deixam os mdéveis aqui numa empresa, que a [...] paga o aluguel, e alugam
apartamento ja montado. Tem gente que quer levar os méveis, ai vai de navio. Quando volta a cada 120
dias fica em hotel ou na casa de parentes; se tiver que ficar em hotel a empresa paga”.

“No6s pagamos a mudanca e damos mais um salério da pessoa para auxiliar na mudanca. Se a pessoa vai
até a china, pagamos o container até 14, se ela vai para Bogota, pagamos até Bogota. A diferenca é que ele
ganha um saldrio para instalagdo, que é chamado salario cortina, porque toda vez que vocé muda de casa
tem que ajustar a cortina para maior ou para menor. Mas a verba nao da para sobrar ou faltar, é um salario
e para voltar é a mesma coisa. Pagamos o frete e mais um salario”.

“Recebe cinco mil dolares, independente se esta na Argentina ou qualquer outro canto do mundo, se é
solteiro ou casado”.

“Depende, isso é cada caso, é sempre politica local do banco, mas a gente costuma pagar, tanto o Brasil
ou 0 pais que estd recebendo o funcionario acaba arcando com a mudanca. No retorno do brasileiro ao
Brasil ai é a area, como 0 orcamento também é da area, é alocado nas areas, ai ele tem como negociar
com a area se ele pode ou nao trazer a mudanca. Nessa parte, mais de brasileiros é assim, dos expatriados
ndo, a gente acaba participando mais, s6 avisa porque sempre que um estrangeiro esta indo pra outro pais
guem vai receber é quem paga a mudanga, essa parte é tudo negociado”.

o Auxilio moradia/aluguel

A maior parte das empresas entrevistadas oferece auxilio moradia para os expatriados,
pagando o valor integral do aluguel. Algumas empresas oferecem o auxilio, mas pagam
apenas uma parte do valor do aluguel, em torno de 70 a 80% e apenas duas das empresas
participantes da pesquisa, uma brasileira internacionalizada e outra multinacional, ndo
oferecem qualquer auxilio no pagamento de aluguel. Essas duas empresas oferecem na
expatriacdo apenas viagens ao Brasil, o pagamento de um valor fixo para a mudanga e a
equalizacdo do salario, ou seja, o executivo vai receber o salario igual a uma pessoa no

mesmo posto no pais em que ele estd expatriado. Alguns depoimentos sobre o assunto foram:
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“O aluguel I& [pais da expatriacdo] a empresa paga. A empresa la tem um auxilio habitagdo. A empresa
suporta essa politica, mas s6 para 0s expatriados casados que levam a familia, entdo os outros vao viver
em republicas pagas pela empresa”.

“A gente paga o aluguel daquela pessoa naguele momento, porque a gente ta tirando ela da zona de
conforto, ta indo para um pais diferente...”.

“Nos pagamos o aluguel, e normalmente a casa que se aluga é compativel ao que ele tinha aqui”.

“Normalmente eles tém ajuda para pagar o aluguel, mas isso varia de acordo com o pais, isso porque a
politica mesmo varia de pais pra pais”.

o Escola para os filhos

A escola que os filhos estudardo no pais de destino é a maior preocupacdo dos expatriados no
momento de aceitar um posto no exterior, segundo os entrevistados. As empresas oferecem
auxilio para pagamento da mensalidade da escola dos filhos nos casos em que 0 ensino
publico no pais da expatriacdo ndo € considerado de boa qualidade. Algumas empresas pagam
o valor integral da mensalidade, mas a maior parte paga a diferenca do valor entre a escola no
pais da expatriacdo e o valor da escola que o filho estudava no Brasil. No caso de paises em
que a lingua local € considerada muito dificil de ser aprendida por brasileiros, os filhos
estudam em escolas internacionais, em que a lingua falada é o inglés. Os entrevistados
relataram que, em geral, as criangcas se adaptam bem as escolas e ndo apresentam problemas
com o aprendizado, uma vez que aprendem a lingua rapidamente e tém facilidade de

adaptacdo. Alguns relatos a esse respeito foram:

“A escola dos filhos, é uma preocupacdo bem grande, quando vocé sai aqui do Brasil com filhos
pequenos. A gente tem visto que as familias querem saber onde eles vao estudar, se a escola é pablica ou
ndo. Normalmente a gente coloca as criangas numa escola internacional, porque no Brasil ja estdo numa
escola que tem um nivel muito bom. Entdo, isso também é um ponto que a gente tenta deixar os pais
tranquilos com relacdo a escola para os filhos... As trés familias que estdo na China hoje, ndo tém filhos,
mas normalmente vai estudar na escola internacional e se eles ndo falarem inglés com certeza eles véo ter
problemas, pode ser que perca um ano”.

“Também paga a escola para os filhos, vai pagar a diferenca, paga a diferenga considerando a escola que
ele tinha aqui. A empresa paga a diferenca do que ele pagava aqui”.

“Existe uma ajuda escolar que chega até o nivel universitario, mas no nivel universitario a gente paga a
diferenca do que seria considerado praxe no pais de origem e se é necessario ir a outra cidade a gente
paga o custo de moradia, considerado o valor da bolsa, e j& 0 estudo normal, ensino basico, médio e
fundamental, a empresa reembolsa. Se da pra vocé ficar na escola normal do pais, publica, ndo se paga
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nada, mas , por exemplo, quem vem pro Brasil, normalmente as criangas ndo falam portugués e ai o custo
é pago pela empresa”.

. Passagens aéreas

Em relacdo a viagens periddicas para o Brasil, as praticas adotadas variam bastante entre as
empresas participantes da pesquisa. Além de variar entre as empresas, varia também a politica
de cada empresa de acordo com o pais em que o executivo foi expatriado e se a familia esta
ou ndo o acompanhando. Quando o expatriado ndo estd acompanhado pela familia, a empresa
disponibiliza mais passagens aéreas para 0 executivo em relacdo aos que estdo acompanhados

pela familia.

Parte das empresas disponibiliza passagens especificamente para o Brasil, pois, de acordo
com os entrevistados, € uma forma de o expatriado retornar ao seu pais de origem, visitar 0s
amigos, familiares e principalmente a empresa, fazendo com que este ndo perca o contato com
a empresa do pais de origem. O objetivo é fazer com que o empregado nédo fique tanto tempo
distante do Brasil e ndo seja “esquecido” pelos seus colegas de trabalho, o que também reduz
0 sentimento do executivo se sentir abandonado pela empresa durante a expatriagdo, como

relatado pelos entrevistados.

No entanto, parte das empresas entrevistadas disponibiliza uma verba para passagens a€reas,
gue o executivo pode gastar viajando para o Brasil, ou para outro pais ou levando familiares
do Brasil para visita-lo no pais em que estd expatriado. Segundo os entrevistados das
empresas brasileiras internacionalizadas, essa pratica do expatriado ndo ter que vir
obrigatoriamente para o Brasil durante suas férias é adotada porque os executivos retornam
varias vezes ao Brasil durante a expatriagdo devido a compromissos profissionais. Apesar dos
entrevistados das empresas multinacionais ndo relatarem que 0s executivos costumam
retornar constantemente ao Brasil para compromissos profissionais, muitas das empresas
multinacionais entrevistadas também disponibilizam uma verba para passagem aérea que nao

precisa ser utilizada necessariamente para o Brasil.
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Alguns dos relatos dos entrevistados de empresas em que a passagem oferecida nas férias é

obrigatoriamente para o Brasil, foram:

“Viagens para o Brasil tém ao final de cada 12 meses, passagens para o empregado e familiar para o
Brasil. A maioria vai a empresa quando vem nas viagens de férias. Ndo é obrigatério, mas vai.
Normalmente eles vém uns dias antes, ficam na empresa e a familia vem na sequéncia”.

“Tem uma viagem anual, nessa viagem eles tém obrigacdo de passar na empresa, de marcar uma semana
de reunides, passar no RH, rever colegas pra manter o contato”.

“... Até por isso, que esse € o objetivo da viagem de férias, tem a passagem pra voltar pro pais de origem
dele para que ele possa tomar dois ou trés dias dessas férias para passar na area dele, ver as pessoas, se
atualizar sobre a equipe, sobre 0s projetos, para ndo perder o link, nossa intengdo ndo é que a gente se
livre da pessoa, a intencédo é que ele esteja fora, mas continue fazendo parte do nosso processo aqui”.

Algumas outras praticas, relatadas pelos entrevistados, em relacdo a concessdo de passagens

aéreas foram:

Empresas brasileiras:

“Tem um expatriado que me disse que no ano passado ele esteve 18 vezes no Brasil. Nas férias deles, ele
recebe uma verba para passagens que ele gasta como quiser, ndo precisa vir para o Brasil, pode até levar
parentes pra la”.

“Uma vez por ano a familia pode retornar ao Brasil. Ou entdo pode pegar a verba que ela tem e pode
optar em levar os pais, por exemplo, pelo mesmo valor da verba que ela tem para Suica ou pra China, por
exemplo. Entdo ela tem uma verba, que ou compra passagens pra voltar ou leva pessoas daqui pra 14",

“Ah sim, principalmente porque aqui é a casa matriz, ttm encontros aqui no Brasil, sempre tem algumas
diretrizes, todas as nossas diretrizes séo feitas aqui. Entdo as vezes durante as férias eles nem querem vir
pra c4, viajam para outro lugar”.

”Uma vez por ano, se o pais apresenta muita diversidade, acaba sendo duas vezes por ano. Passagem ndo
necessariamente para o Brasil. Pode ir para outro lugar”.

Empresas multinacionais:

“Isso também depende da negociagdo que eles fazem com o RH do destino, porque quem paga os custos é
0 RH do destino e ja tem que fechar antes dele sair daqui essas condicdes, ja saem daqui com essas
condigdes fechadas, muitos saem com, olha vocé vai ganhar passagem s6 no primeiro ano, outros saem e
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acabam fechando a proposta e as vezes acabam envolvendo o RH aqui do Brasil, olha podia ter pedido
mais isso, mas ai ja fecharam a proposta, entdo ndo tem como a gente ajudar nessa parte. E caso a caso,
nado tem uma politica fechada pra isso, entéo salarios e beneficios sdo todos negociados”.

“A gente paga a passagem de retorno, ai depende do plano e depende se ela estd acompanhada ou ndo da
familia, ela tem uma passagem de retorno por ano, se ela esta desacompanhada, se a familia fica aqui, ai é
uma viagem a cada 8 semanas, ai a familia tem direito a visitar, ai € uma viagem a cada 8 semanas pro
funcionérios e duas viagens para cada membro da familia pra ir ao pais visitar”.

“Ele tem na verdade algumas ajudas de viagem que ele administra da forma que quiser. Antigamente era
dado uma passagem por ano para ele e para a familia, agora ¢ dado um valor em dinheiro que ele
administra da forma que ele quiser, se quiser viajar para outro pais... antes a empresa meio que o obrigava
a voltar para o seu home country, mas o que a gente percebeu é que as vezes a pessoa quer sair de férias,
ndo quer voltar para o seu pais...entdo foi uma forma de ndo encarecer e de dar mais liberdade para eles
usarem como quiserem”.

o Equiparacdo salarial e equalizacdo dos impostos

As respostas dos entrevistados demonstram que em geral o salario do expatriado é estipulado
de acordo com a politica salarial do pais de destino, levando-se em consideracdo o salario de
um executivo no mesmo posto no pais da expatriacdo. No entanto, o expatriado costuma
receber a mais, que os executivos locais, alguns beneficios especificos para expatriados. Além
da equiparacdo salarial, os entrevistados relataram que as empresas costumam arcar com a
diferenca entre o valor dos impostos que o0 executivo pagaria no Brasil e o valor que ele paga

no pais de destino. Abaixo, alguns relatos a esse respeito:

“O que a gente paga la no exterior, por exemplo, aqui o imposto é 27,5%, 0 que se paga maior de
imposto, se ele vai pra ocupar o mesmo cargo, a gente faz um célculo da equivaléncia salarial de 14,
levando em conta os impostos que tem que ser pagos la. Entdo a pessoa vai pagar um imposto super alto,
mais alto do que no Brasil, entdo a gente paga a diferenca dos impostos e acrescenta no salario dele, pra
que ele nao tenha um prejuizo financeiro. Ele nunca tem nenhum prejuizo em relacéo ao Brasil, pode até
manter-se a mesma coisa, mas prejuizo ndo vai ter”.

“Ai ajuda de impostos, a gente faz a equalizagdo pra pessoa ter o mesmo valor de impostos que se
estivesse aqui”.

“A empresa assume todos 0s gastos com imposto de renda, esses gastos no outro pais, né. Na repatriacao,

como tem a preocupagdo de manter ele na folha de pagamentos, de manter um salario aqui, ele retorna
com 0 mesmo salario que uma pessoa que esta na mesma posicdo aqui”.

Aproximadamente 50% das empresas que participaram da pesquisa mantém o expatriado na

folha de pagamentos no Brasil e recolhe o INSS do executivo durante o periodo da
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expatriacdo. De acordo com os entrevistados, iSso evita, entre outros problemas, que esse
periodo de trabalho no exterior deixe de ser computado na contagem de tempo do executivo
para aposentadoria, o que poderia fazer com que 0 executivo ndo conseguisse se aposentar no
Brasil. Algumas empresas que ndo mantém os executivos na folha de pagamentos do Brasil,
ndo recolhem diretamente o INSS, mas orientam seus executivos expatriados a recolhé-lo.
Abaixo o trecho das entrevistas de algumas das empresas, sobre o pagamento da previdéncia,

no Brasil, dos executivos expatriados:

“Tem casos de empresas, que eu Vi la no evento de expatriados, que disseram que ja tem 18 anos que tem
empregados la fora, que ndo recolhe a previdéncia. Entdo esse camarada ndo vai conseguir se aposentar. E
ai? Sera que ele perdeu? Ou ele tem direito de agdo contra a empresa? Vocé pega um empresario de boa
fé que diz, onde diz na lei que eu tinha que pagar imposto desse empregado?*.

“Eles que pagam INSS por conta, porque ndo da pra assumir esse tipo de coisa, isso é coisa que tem que
ser feito pela familia”.

“Pelo INSS a gente tem o acordo de previdéncia privada, com alguns paises vocé consegue fazer esse
acordo, pra vocé manter o recolhimento aqui pra ser pago aqui e tributado no outro pais, em alguns paises
vocé consegue fazer isso, ou a gente acaba orientando vocé vai sair do Brasil, se vocé for desligado do
Brasil continua recolhendo porque se um dia vocé voltar vai acabar perdendo todo esse historico que vocé
ficou la, a gente tem essa preocupacdo de orientar os funcionarios desligados que vao pra fora pra
continuar recolhendo aqui. Vele a pena, porque quando la na frente for se aposentar nao ter esse problema
de anos que vocé deixou de trabalhar aqui”.

“Mas ha casos que a propria empresa, local de acolhida, porque em geral se localiza na Francga, na matriz,
eles falam, olha vocé é uma pessoa que eu ndo quero abrir mao, vocé ndo vai voltar mais, eu preciso de
vocé aqui, entdo tem toda uma negociagao pra pessoa se localizar 14, que ndo pode ter as perdas de INSS
aqui no Brasil, aposentadoria, tudo isso é levado a uma analise bem profunda pra ndo atrapalhar nada o
brasileiro. Quando vira local normalmente é uma pessoa que tem uma afinidade muito maior, ndo sdo
jovenzinhos, mesmo jovenzinhos ndo teria muito problema porque nao tem muito INSS no Brasil”

° Prémio de mobilidade/ adicional de transferéncia

Os entrevistados relataram que as empresas costumam pagar um adicional mensal aos
executivos expatriados pela disponibilidade desses em trabalhar num outro pais. O valor do
adicional de mobilidade varia entre 20 e 30%, nas empresas entrevistadas, como mostram as

afirmacdes abaixo:
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“Quando a pessoa vai, ela tem um auxilio mobilidade que depende do pais. De cara € 25% que é
considerado um adicional de transferéncia, para qualquer pais. 1sso ndo é incorporado ao salario. Depois
tem mais uns adicionais, que depende das condic8es do pais”.

“Eles recebem um prémio de mobilidade todos os meses, 20% do salario”.

o Beneficios especificos para o cbnjuge

Algumas empresas oferecem beneficios especificos para os cénjuges. Na maioria das vezes o
beneficio é uma verba destinada especificamente para 0 conjuge e esses costumam gasta-la
com cursos de especializacdo em sua area de atuacdo. Abaixo apresentamos 0s principais

beneficios destinados ao conjuge, citados pelos entrevistados:

o] Verba especifica para o conjuge

Como relatado anteriormente, algumas empresas oferecem um valor em dinheiro especifico
para o conjuge. O objetivo é que ele utilize essa verba para cursos de aperfeicoamento, que o
possibilitem voltar ao Brasil mais qualificado para o mercado de trabalho. Abaixo, trecho de
entrevistas com 0s responsaveis pela area de expatriados de algumas empresas que oferecem

esse beneficio:

“O que tem na nossa politica é uma verba especifica para o cénjuge. Entdo durante o periodo de
expatriacdo ele pode utilizar x ddlares, para cursos, especializacdo, o que ele quiser”.

“Agora, as esposas acabam também ndo trabalhando porque tem a demanda dos filhos, a cultura é
diferente, elas acabam se relacionando com ONGs, coisas culturais, ocupam o tempo delas sem a
necessidade de ter que trabalhar. Mas ela tem uma verba, que ndo ¢ tdo grande, se ela quiser fazer um
curso, um mestrado, entdo o que a gente tem visto é que as pessoas que vao, se dedicam a fazer uma
especializacdo, curso ou exercitar a maternidade mesmo, que ndo tinha a oportunidade aqui”.

“Para ajuda de recolocacéo do cdnjuge, eles tém o valor equivalente a 15.000 francos, que vocé pode usar
5.000 por ano, pra qualquer coisa que ajude na recolocacéo. Desde taxa de agéncia de emprego se quiser,
ou curso especifico na sua area de atuacdo, ou uma pés-graduacdo, uma coisa que possa ajudar na sua
recolocacgéo no pais que vocé estd indo. A gente ndo tem como garantir, ndo da pra garantir 0 emprego
nesse sentido, mas tem essa ajuda”.

o] Recolocacéo do conjuge no mercado de trabalho durante a expatriacéo
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Nenhuma das empresas que participaram da pesquisa oferece um servico destinado a procurar
emprego para o cOnjuge no pais da expatriagdo, em parte porque dependendo do pais a
legislacdo ndo permite que o cOnjuge trabalhe. Os entrevistados de duas das trés empresas
brasileiras internacionalizadas do ramo de engenharia e construcdo relataram que quando
possivel, o conjuge trabalha na obra em que o expatriado estd alocado. Os relatos das

empresas brasileiras que utilizam essa pratica foram:

“O conjuge, normalmente, ela arruma emprego la na propria obra”.

“Normalmente a empresa tenta ver se consegue a colocacdo da esposa na propria [...]".

Quando o conjuge é funcionario da mesma empresa que o expatriado, as empresas procuram
recoloca-lo na propria empresa durante a expatriacdo, porém com um pacote de beneficios
mais simples do que o pacote do expatriado “principal”. A seguir depoimentos de

entrevistados a esse respeito:

“Se a esposa tem emprego no Brasil, nés temos o dual career quando possivel. Se eu sou empregado da
engenharia e vocé é empregada de compras, € no pais que eu to indo tem a possibilidade de conciliar
essas duas e é de interesse da empresa, temos essa possibilidade, se os dois forem empregados da [...]".

“O que a gente vé acontecendo muito aqui, quando é casal [...], tem bastante casos em que os dois
trabalham para [...], quando um vai, acaba arranjando, a &rea do outro acaba arranjando uma posicéo
também no outro pais, ai a gente acaba colocando ela no plano de assignment que nao tem os beneficios
porque a pessoa ja esta recebendo o adicional do principal , mas que também esta coberto num plano de
expatriacdo e continua trabalhando no periodo que esta la. E, se um cara tem uma mulher que trabalha em
outra empresa e vai em expatriacdo, também a gente consegue que a pessoa va acompanhando num plano
que a gente chama de accommodation, que € um plano mais simples, mas s6 pra poder acompanhar e
continuar trabalhando”.

o] Compensacao salarial

Os entrevistados revelaram que algumas empresas pagam uma verba, como compensagéo,

para o cOnjuge nos casos em que este possuia renda no Brasil.
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“Se 0 cOnjuge trabalhava no Brasil, um ano no minimo, ela recebe 2.500 euros ao ano para ela fazer mais
cursos ou se recolocar como local ou pagar o INSS, ela faz como quiser. Mas ao ano, limitado a quatro
anos. Ela pode guardar e ndo usar, ela tem esse dinheiro que pode usar na volta e usar com um
headhunter aqui. Mas em geral eles usam mais pra fazer curso, pra especializacdo. Sé o fato de ter estado
la é mais facil quando volta, e a maioria aproveita pra fazer uma pés, uma especializagéo”.

“A gente paga uns meses o salario dela pra que depois ela se recoloque, porque quando a gente faz a
recomposic¢ao do salério dele, nds incluimos no salario dele o salario dela, o que seria justo.

“A gente tem que toda pessoa que vai acompanhada tem um adicional por estar acompanhado, nada
especifico, mas que é pro acompanhante. O que a gente fazia antigamente era dar equalizacédo pro conjuge
também, por exemplo, se o cdnjuge tinha renda pessoal, por acBes, ou por aluguel, a gente fazia
equalizacdo dos impostos também”.

Outros

Os entrevistados de duas empresas relataram outros tipos de beneficios que oferecem ao

conjuge. Um deles relatou que a empresa auxilia 0 conjuge a encontrar o curso que deseja

fazer no exterior e o segundo entrevistado afirmou que a empresa avalia o potencial do

cdnjuge para que ele possa se aperfeicoar durante o periodo da expatriacdo, conforme os

depoimentos abaixo:

“Antes de sair do pais é feita uma avaliacdo do potencial do cdnjuge, e o0 cdnjuge pode usar isso para se
aperfeicoar enquanto estiver no exterior e voltar melhor preparado para 0 mercado”.

“A [...] oferece uma ajuda para a esposa, 0 cOnjuge, se quiser procurar uma universidade pra fazer um
Curso, a gente presta ajuda para achar a universidade, mas ndo paga curso”.

Os beneficios citados abaixo ndo sdo oferecidos pela maioria das empresas, no entanto

decidiu-se por cita-los, devido a importancia que podem representar para 0s expatriados como

uma forma de reconhecimento da empresa pelo desafio que o executivo expatriado estd se

dispondo a viver.

Adicional de custo de vida
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O adicional de custo de vida é oferecido a executivos expatriados para paises em gque 0 custo
de vida € consideravelmente superior ao custo de vida no Brasil. Abaixo, alguns relatos sobre
0 pagamento desse beneficio:

“... Outra coisa que é feito, € que ha um adicional de custo de vida. A gente compara Brasil, Sdo Paulo
que é a base, com o pais que ele estd. Se o custo de vida for maior, isso é avaliado de seis em seis meses,
a gente paga a diferenca. Todos os adicionais sdo considerados sobre o salario liquido”.

“Eles recebem um pacote de diferencial de custo de vida, entdo a pessoa recebe, por exemplo, um
allowance para carro. Tem todo um pacote”.

o Adicional de qualidade de vida

O adicional de qualidade de vida é oferecido aos expatriados que vao trabalhar em paises ou
localidades em que a qualidade de vida é inferior a qualidade de vida no Brasil. Esse adicional
normalmente é pago para executivos expatriados para localidades com pouca infra-estrutura
ou distantes de grandes centros. Algumas afirmac6es dos entrevistados sobre esse beneficio

foram:

“Existe 0 adicional de qualidade de vida. Existe uma tabela para cada pais, considerando se é uma regido
indspita, se é uma regido com muita doenca, uma regido dificil né, por exemplo, angola é considerado
35% para nds. Existe outro adicional que a gente chama de qualidade de vida Il. Que é se o local de
trabalho estiver distante mais de 100 km de grandes centros, ganha mais 10%”.

“Dos beneficios, ele tem algumas ajudas que a gente fala, e dependendo do pais a gente tem uma ajuda de
qualidade de vida, se o pais tem uma qualidade de vida mais complicada, ele tem uma ajuda especial
nesses paises. Por exemplo, se vocé for pra Cuba, pra Angola, ele te um percentual de salério maior, se
vai pra México, tem um percentual menor. Se for pra Suiga ndo tem nada”.

3.2.4 Comunicacgao

A comunicacdo constante foi mencionada pelos entrevistados como um fator essencial para o
sucesso da expatriacdo e da repatriacdo dos executivos, uma vez que acompanhando as
mudancas que foram acontecendo na empresa do pais de origem durante a sua auséncia, 0

expatriado ndo se “sente abandonado” e no retorno se sente “menos perdido”, segundo o0s
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entrevistados. As entrevistas demonstraram que 0S executivos expatriados das empresas
brasileiras mantém um canal de comunicagdo mais estreito com a empresa no pais de origem
do que os expatriados das empresas multinacionais, principalmente pelo fato de esses

executivos expatriados retornarem constantemente para compromissos profissionais no Brasil.

Nenhuma das empresas que participaram da pesquisa possui um canal de comunicacéo
direcionado aos expatriados. Os entrevistados relataram que os principais canais de
comunicacdo utilizados pelas empresas para manter os expatriados informados sobre as
mudancas que estdo ocorrendo na empresa, no Brasil, sdo: intranet; e-mails; revistas da
empresa ou boletins informativos; e viagens periddicas ao pais de origem, seja de férias ou a
trabalho. Exceto as viagens ao Brasil, 0s outros canais de comunicacdo sdo utilizados tanto

para 0s executivos expatriados, como para todos os outros funcionarios locais.

Segundo os entrevistados, os expatriados continuam com acesso a intranet da unidade no
Brasil, recebem os e-mails gerais enviados aos funcionarios brasileiros e recebem também a
comunicacdo corporativa da unidade brasileira, como todos os outros funcionarios da unidade
no Brasil. No entanto, isso faz com que muitas informag6es que ndo s@o do interesse dos
expatriados sejam passadas a eles, via e-mail. Além disso, em muitas empresas, cada pais
possui a sua intranet e por esse motivo, 0s expatriados ndo acessam com frequéncia a intranet
utilizada pela empresa no Brasil, o que faz com que eles ndo acompanhem “simultaneamente”

as mudancas ocorridas no Brasil.

Os entrevistados relataram que constantemente precisam relembrar as areas em que 0S
expatriados trabalhavam no Brasil para manter a comunicagdo com o expatriado, pois com 0
passar do tempo a comunicacdo diminui, e é funcdo dos responsaveis pela expatriacdo
lembrar ao gestor do expatriado que ele deve receber as informacgdes da area. No entanto,
segundo os entrevistados, alguns gestores ndo mantém o contato porque muitos expatriados

ndo retornam para a mesma area que trabalhavam antes da expatriacéo.

De acordo com os entrevistados, reunides no Brasil, mais comuns nas empresas brasileiras
internacionalizadas devido a localizagcdo da matriz, sdo umas das melhores maneiras de

manter o expatriado em contato com a unidade no Brasil, além de garantir o contato dele com
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0s outros executivos da empresa. Abaixo, depoimentos que descrevem o0 processo de

comunicagdo com os expatriados:

Empresas brasileiras:

“A comunicacdo é um ponto chave para ele ndo perder a conexdo... tem todo um processo de
comunicagdo. No final do ano temos uma reunido chamada encontro com o0s executivos e eles todos

voltam para participar. E um momento de discussdo de temas e eles se atualizam do que esta
acontecendo”.

“Eles ndo perdem o contato com a gente, porque eles vém bastante para ca. Sim, além desses encontros
que eles sempre vem pra c4, a [...], por ela ter esse papel como gerente de expatriados no Brasil e de
gerente de RH da América Latina, ela viaja muito para os paises da América Latina, que é onde a gente
tem grande concentracdo de expatriados. Entdo ela aproveita essas viagens, e faz contatos com eles, e
conta 0 que estd acontecendo, é bem bacana. A gente procura manter um contato bem préximo pra
guando eles voltarem ndo voltarem tdo perdidos”.

“Ah sim, sempre, a cada trés meses eles voltam pro Brasil e eles passam aqui. As vezes a gente faz algum
evento, a gente manda pra eles, isso aqui vocé tem que participar e eles vém pro Brasil s6 pra participar
do evento”.

“Sim, tanto os expatriados quanto os locais, da China, Suica, EUA, nos temos um mailing que eles
recebem. Entdo alguma noticia ou fato relevante, que sai aqui no Brasil, através da area de comunicacao
para os brasileiros e sai um mailing para os expatriados e os funcionarios das subsidiarias”.

“Temos um processo de comunicacdo muito forte, por exemplo, as mudancas organizacionais s&o
comunicadas pelo presidente, tanto no Brasil quanto no exterior. Entdo durante o periodo que ele esta fora
ele recebe a comunicagdo corporativa. Os grandes comunicados sdo passados a0 mesmo tempo para
todos. Pode acontecer de algumas mudancas serem passadas pelo lider, ai ndo é passada ao mesmo tempo
pra todos. Em geral isso é feito por e-mail e também tem alguns comunicados que a lideranca local tem
gue comunicar aos empregados”.

Empresas multinacionais:

“Antigamente a gente tinha nossas circulares internas, por exemplo, que eram encaminhadas também para
0s expatriados, agora isso é publicado na intranet, eles tem acesso, mas nao recebem essa comunicacéo. O
gue eu ouvi recentemente é que como ndo recebem poucos entram, ja que a intranet deles é de outro pais,
eles teriam que entrar, entdo perdeu um pouco o contato. Recentemente conversando com um deles, ele
falou, quando vocés mandavam era muito melhor, como a gente ndo tem contato com a intranet no Brasil
quando a gente vai ler ja passou um tempdo, talvez entdo a gente volte a mandar pra eles a circular, a
gente tenta manté-los informados das movimentacdes, principalmente aqui dentro. E também tem uma
revista interna que é encaminhada pra eles, sdo esses nossos canais de comunicacao. E claro que qualquer
problema que eles tenham eles entram em contato com a gente pra resolver”.

“A nossa area € o suporte nesse sentido, mas quando a pessoa sai, ele continua tendo acesso ao e-mail
dele daqui e geralmente essas noticias chegam pelo e-mail daqui, que as proprias areas mandam, sempre
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que tem uma reestruturagdo, uma mudanca dentro da empresa, os funcionarios acabam recebendo o e-
mail de comunicagdo. O que eu vejo acontecer, antes de ocorrer qualquer coisa, 0s gerentes ja avisam a
pessoa que esta em assignment, falando, olha esta acontecendo isso, vai ser estruturado e vocé vai passar
pra geréncia de tal pessoa, eles ja tm um plano, ndo um plano oficial, mas eles acabam avisando. A gente
teve casos que estavam muito tempo em assignment, os gerentes ndo estavam acompanhando 0s
funcionarios e acabou ficando perdido um pouco [comunicacdo com os funcionarios], mas sdo casos
raros”.

“N&o temos, mas um projeto esta sendo estudado para isto. Um dos problemas da comunicacdo é muita
informacéo aberta”.

“Sim, por meio de e-mails gerais, mas tem também o contato com a area. Ele é obrigado a entrar em
contato a cada trés meses com a area. O RH também telefona a cada trés meses para saber se ele esta
bem”.

Os entrevistados citaram também algumas outras praticas utilizadas para manter a
comunicacdo com os expatriados. Trés empresas, duas brasileiras e uma multinacional
relataram que o responsavel pelo processo de expatriacdo faz uma ou duas visitas anuais aos
paises em que a empresa possui expatriados para acompanha-los de forma mais préxima. Essa
pratica foi citada por empresas em que 0 numero de expatriados é pequeno. Em uma dessas
empresas, o responsavel pela &rea encontra-se também com as familias dos expatriados, para

acompanhar a adaptacdo delas. Abaixo, alguns depoimentos sobre o assunto:

“Eu fago esse meio de campo, uma vez por ano, ou duas, eu viajo, vou la e sento com as pessoas, sei 0
gue esta ocorrendo, pra saber, por exemplo, se a assisténcia médica que eles tém esta OK. A gente faz
esse questionamento pra ver e até pra conseguir melhorias, ter oportunidades pra fazer mudancas. Desde
2004 que eu tenho feito anualmente algumas viagens, China, EUA, Suica, Bélgica também, quando tinha
subsidiria 4. A gente tenta ficar perto, porque é complicado, o pessoal t4 14 e se sente meio largado, se
ndo tem uma pessoa, principalmente de RH, se ndo tem uma pessoa aqui que mostra interesse nos
funcionarios que estdo la fora. S6 e-mail e telefone o contato fica meio frio...”.

“Hoje na nossa sede, na area de expatriados, por coincidéncia é uma brasileira e agora assumiu esse posto
I& na Espanha pra gerir todo esse programa, ela cuida de todas as unidades, entéo ela roda muitos paises,
porque ela faz visitas semestralmente em todos os paises pra saber do desempenho dos expatriados, entdo
hoje a gente tem essa area bem estruturada... ela acompanha também a adaptacdo deles”.

Na maioria das empresas entrevistadas a area responsavel pelo processo de expatriacdo possui
uma postura passiva. O contato com os expatriados s6 acontece quando a area € procurada por
eles. Em cinco das vinte empresas, 0s entrevistados relataram uma postura ativa da area, em
que os responsaveis pela expatriacdo telefonam para saber sobre a adaptacdo do expatriado e

mantém um contato mesmo em momentos que este ndo esteja enfrentando problemas.
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Outra prética utilizada por quatro empresas da amostra é a designacdo de um mentor para
cada expatriado. O objetivo € que o mentor seja um canal de ligacdo e comunicagdo entre 0
expatriado e o Brasil. Abaixo, alguns trechos de entrevistas sobre o assunto:

“Cada expatriado tem um mentor. Toda vez que vocé designa alguém para ir para fora, ele terd um
mentor e esse mentor, geralmente, ele tem que ser um nivel superior ao da pessoa, preferencialmente um
executivo e do pais de origem da pessoa, e ndo necessariamente o lider imediato da pessoa no pais. Essa
pessoa vai cuidar do empregado, é como se tivesse um contrato entre 0 mentor e o expatriado, entdo eles
estabelecem que, por exemplo, uma vez por més ele liga para saber como esta a adaptacdo, quais o0s
problemas que o expatriado tem tido e ele vai ser a ligacdo com a &rea funcional e com o RH também...
mas de canal direto, realmente, com o brasileiro, é o mentor”.

“O que a gente tem que foi desenvolvido pela parte de gerenciamento de carreira, € um tutor responsavel
pelo expatriado, entdo quando ele sai fica no Brasil um lugar, que deve manter um contato com ele,
acompanhar a evolucdo, etc. e a gente pede pra eles nesse retorno ao Brasil, todo ano, para que eles
passem um dia aqui pra conversar com o desenvolvimento de carreira e o tutor deles”.

“O dialogo tem que ser mantido, esse empregado ndo pode ser esquecido, o trabalho de mentor tem que
ser mantido, entdo € assim, eu preciso que esse empregado mantenha o vinculo com o pais de origem”.

Segundo os entrevistados, 0s principais motivos de se manter a comunicacdo com 0s
expatriados sdo: manté-lo informado sobre as mudangas que estdo acontecendo no Brasil para
evitar surpresas no retorno e para que nao se sintam esquecidos e continuem se sentindo parte
da empresa; e acompanhamento do desempenho do expatriado. Os entrevistados das empresas
brasileiras relataram ainda que um dos objetivos da comunicagdo é manter uma comunicagao

Unica entre a matriz e as subsidiarias. Abaixo alguns relatos sobre o assunto:

“Quando um empregado é expatriado, um dos motivos é justamente manter um canal de comunicagdo
com a casa matriz. Todos trabalham com metas, e é através de uma boa comunicacdo que a empresa ira
monitorar a execucao e o atingimento dos objetivos propostos na expatriacdo”.

“... Alinhamento do que est4 acontecendo aqui e la e ele ndo perder a conexdo com os negdcios do Brasil.
Acho que, porque esse isolamento, 0 que pode acontecer nesse processo é vocé isolar ele da empresa e ele
acabar se desconectando do negdcio. E ai quando ele volta tem um abismo de como era quando ele tava
aqui e como € hoje”.

“O que a [...] esta buscando é ser uma empresa global, entdo o que nos queremos é ter um processo de
comunicagdo Unico, independente de ser ou ndo expatriado”.

“Primeiro de tudo, para no momento da repatriacdo ele ndo se sentir totalmente perdido, assim, por
exemplo, o processo de expatriados comegou aqui em 2000, em 2001 a gente abriu a nossa fabrica em [...]
e alguns quando voltaram da expatriagdo ja sabiam, mas eles falavam, imagina se a gente ndo soubesse
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que tinha aberto uma féabrica, a gente nem saberia 0 que estava acontecendo, o tamanho da fabrica. Acho
que primeiro de tudo € isso. Eles se sentirem parte da mesma corporagdo”.

“Os objetivos, os principais sdo manté-los informados dos acontecimentos, fazer com que ele ndo se sinta
esquecido, que é um sentimento que alguns expatriados comentaram no passado, ah ndo sei 0 que esta
acontecendo na matriz”.

“A Intranet na comunicacdo é no sentido de ele ndo se sentir abandonado 14, e na volta ajuda na
reintegracdo, ja sabe quem mudou ndo sei pra onde, um pouco das movimenta¢des que aconteceram aqui.
Porque as mudancas sdo muito rapidas ultimamente, e quatro anos fora, quando vocé volta estd tudo
diferente, entdo quando vocé vai recebendo essas noticias, vocé volta mais preparado”.

“O objetivo seria manté-lo informado sobre o pais de origem para tentar reduzir o choque em seu
retorno”.

3.2.5 A adaptacéo do expatriado e de sua familia

Os entrevistados relataram que em geral 0s executivos brasileiros sentem alguma dificuldade
de adaptacdo ao serem expatriados, mas se adaptam a qualquer pais, e que embora a
adaptacao em paises desenvolvidos seja mais facil, os expatriados brasileiros tém se adaptado
inclusive nos paises em que a adaptacdo é considerada mais complicada. Abaixo, alguns

depoimentos sobre esse assunto:

“... As pessoas foram e ficaram bem, mesmo na China, que a gente esperava algum problema, as pessoas
se adaptaram bem”.

“E uma caracteristica do brasileiro se adaptar".

“Quando a pessoa esta numa cidade, parece que suporta um pouco melhor, quando a gente tem obras
numa regido mais isolada, eu noto que bate umas neuras ai. J& é mais dificil, pra Angola, por exemplo, a
gente orienta com relacdo as doencas, mostra fotos do lugar, fotos ndo bonitas, fotos feias né, porque tem
uns que vao para lugares complicados, mas se adaptam*.

“Eles se adaptam, isso € uma caracteristica muito importante do brasileiro, o que nao se pode mudar vocé
se adapta“.

“Sim, normalmente sim, a gente ndo tem casos de... eventualmente pode ter ai algumas dificuldades de
adaptacdes culturais, algumas coisas que no limiar acabam ndo acontecendo da forma como era
entendido, s6 que eles assumem isso como um desafio e ai, tipo, ele se prop&e a ficar pelo tempo x e dai
na proxima expatriacao isso ja é bem mais tranquilo pra ele, né”.
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De acordo com quatro entrevistados, os brasileiros tém uma facilidade maior de adaptacéo,

em comparagéo aos executivos de outras nacionalidades.

“Em relacdo aos americanos... , eu tenho poucos, poucos ao longo desses anos, mas a gente percebe que
0s americanos tém uma dificuldade maior, o problema maior de seguranca eu acho, muitos vem de
Connecticut que tem casardes, tudo aberto e aqui ndo é bem assim. Ai vem pra S&o Paulo e as pessoas
ficam com medo, o transito tudo isso assusta um pouco. O Francés, por exemplo, eles vém com pé atrés,
mas depois gostam, muitos ndo querem voltar”.

“Muitos dos estrangeiros que vem para o Brasil tém dificuldades de adapta¢do, mas néo os brasileiros que
vao, ndo”.

Apesar dos entrevistados relatarem que os expatriados costumam se adaptar bem, muitas
empresas afirmaram que para o conjuge a adaptacdo costuma ser mais dificil, mas nenhum
dos entrevistados relatou problemas de adaptacéo dos filhos. Uma das empresas entrevistadas
relatou que orienta o expatriado a dar suporte a esposa durante o periodo de expatriacao,

conforme um dos depoimentos abaixo sobre adaptacdo do conjuge:

“N&o, 0 que acontece é mais de ter problema com a familia, vocé ja deve ter ouvido bastante isso. Porque
as vezes a familia ndo fala o idioma e nem é so isso. O que acontece é que 0 empregado vem para a
empresa trabalhar, o ambiente dele ja € um ambiente conhecido, agora a familia fica sozinha em casa, os
filhos véo para a escola, entdo 0 que a gente tenta fazer; ha lugares em que ja tem uma concentracdo
grande de expatriados morando e que as familias acabam se unindo, formando comunidades, entéo
atualmente ndo temos muitos problemas. O que pode acontecer é que o filho estd em idade de cursar
faculdade e quer fazer faculdade no pais deles. Entdo o que acontece é que o lider, o empregado fica e a
familia volta para o pais de origem, mas mais por uma questéo escolar... se a pessoa vai para uma capital,
como Sao Paulo, ha escolas internacionais muito boas, lugares 6timos para morarem, entdo ndo ha muitos
problemas, mas hoje temos uma concentracdo também em outras de interior, ai nés encontramos maiores
problemas, porque ndo ha uma escola internacional adequada. Entdo quando a gente vai mandar o
expatriado, a gente reforca para eles que eles néo véo ter determinados recursos”.

“Problemas de adaptacdo com o expatriado ndo tem, é mais com a familia. A gente sempre conversa com
0 expatriado que ele tem que conversar com a sua esposa, alguns chegam bem preparados, eu sei que eu
tenho que sair daqui até no maximo seis, sete horas da noite pra chegar em casa e dar aten¢do a minha
esposa também, porque ela vai passar o dia inteiro sozinha, muitas vezes sem fazer nada, se tem filho
acaba se ocupando, mas as esposas que chegam sem filhos ai é mais complicado ainda, porque chega e
ndo esta contente, ai j& comegam as lamentagdes, enfim, acaba enchendo o marido e com mais 0s
problemas do trabalho, ai ele acaba, se vocé nao tiver uma estrutura boa pra conviver fora do teu pais ai
vocé acaba pedindo pra voltar”.

“N&o tivemos nenhum problema com os c6njuges... Mas eu conhego algumas histérias que o expatriado
realmente teve que voltar por conta do cOnjuge, que o que acontece, 0 problema é agravado quando a
pessoa ndo fala a lingua, e se ela quiser ir ao mercado, ela vai ter problemas, entdo o cara fica na fabrica
com um milhdo de problemas, e quando ele chega em casa, encontra mais trés milhGes de problemas,
porque eu tentei fazer isso e ndo consegui, eu ndo entendo a televisdo, entdo eu falo com o cachorro na
rua e nem ele me entende”.
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“A gente sempre procura perguntar se a familia esta bem, se a esposa esta bem, porque a gente sabe que
nesse processo de expatriagdo é muito complicado, se a esposa ndo estiver bem ela pode chegar em casa,
encher a cabeca dele e acaba com o sucesso de uma expatriacdo mesmo”.

Embora os entrevistados tenham afirmado que conhecem os problemas de adaptacédo
enfrentados pelos conjuges, as empresas ndo costumam realizar um acompanhamento da
familia de forma proxima. Na maioria das empresas 0 acompanhamento da familia é realizado
por meio do expatriado. Os entrevistados relataram também que muitas vezes, quando a
familia tem dificuldades de adaptacdo, os expatriados ndo relatam os problemas & area de
recursos humanos, por medo de que isso possa parecer um fracasso. Alguns dos relatos a esse

respeito foram:

“Nos até acompanhamos, mas a [...] ndo tem como politica de dedicagdo exclusiva, muito proxima da
familia ndo. E mais por meio do funcionario. E nds ndo temos nesses Ultimos oito anos da empresa, em
gue teve uma expatriacdo mais forte, muitos problemas ndo”.

“Os expatriados sdo muito flexiveis, tanto na ida, quanto na volta. Se eles tém problemas nao falam,
muitos escondem. Teve uma familia que ela ndo se adaptou, ele se separou, a mulher voltou para o Brasil
e ele ndo contou nada. S6 soubemos depois que ele ja estava de volta”.

“As vezes eles tém problemas com a adaptacdo do cnjuge sim, porque ndo fala a lingua do pais, fica em
casa o dia inteiro sozinho, ndo tem amigos, sente falta da familia, mas eles ndo trazem pra empresa. As
vezes a gente fica sabendo por terceiros”.

Apenas uma empresa brasileira relatou haver um contato direto do responsavel pela area de
expatriados com a familia do executivo para acompanhar a adaptacdo desses durante a
expatriagdo. Essa empresa, que possui um acompanhamento bastante proximo da familia
possui quinze expatriados atualmente, o que viabiliza esse tipo de acompanhamento. O relato

sobre esse assunto foi:

“... Tem isso, entdo por isso que essas viagens que eu faco sdo importantes, porque ai eu vou, janto com a
esposa e Vocé consegue sentir realmente, olha, tem alguma coisa estranha nesse clima aqui, que vai pegar
no futuro, entdo vocé tem uma certa abertura, e liberdade de perguntar: ta tudo bem, como vocé esta se
sentindo, entdo vocé conversa tanto com expatriado quanto com a esposa”.
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Um dos entrevistados relatou que como a area de expatriados tem ciéncia da importancia do
acompanhamento da adaptacdo do expatriado e que 0s expatriados, muitas vezes, ndo se
sentem a vontade para levar os problemas de adaptacdo a area de recursos humanos, seja a
area de recursos humanos do local da expatriacdo ou do Brasil, a empresa contrata uma
consultora externa para acompanhar a adaptacdo do expatriado. Nesse caso, de acordo com 0
entrevistado, os expatriados se sentem mais a vontade para falar sobre os seus problemas de
adaptacdo, uma vez que as informacdes passadas pelos expatriados para a consultora sdo
confidenciais, ou seja, ndo sdo repassadas para a area de recursos humanos da empresa.

Abaixo, trecho do relato do entrevistado sobre o programa de apoio ao expatriado:

“A gente tem o PAE - Programa de Apoio ao Expatriado, isso também funciona fora do Brasil, tem
sempre uma consultora que liga a cada seis meses pra eles pra saber se esta tudo bem, se estdo precisando
de alguma ajuda, isso tudo é confidencial, ndo é passado pro RH, mas eles fazem esse contato, comegou
esse ano, esse programa do PAE e estd bem legal. Eles estdo aceitando bem porque ele j& direciona, tem
uma reunido antes de sairem daqui do Brasil e ja direciona, se precisar de alguma coisa fora do pais o
telefone é tal, a pessoa € essa, se precisar de alguma coisa pode entrar em contato, e tem o contato aqui no
Brasil também, ela fica via MSN também, celular, tem telefone direto, eles ja sabem a quem recorrer”.

3.3 Repatriacdo

3.3.1 Numero de repatriados

Embora a maioria dos entrevistados soubesse exatamente o nimero de brasileiros expatriados
que possui poucas empresas souberam responder sobre o numero de repatriados que possuem

atualmente ou que recebem por ano.

A seguir sdo apresentadas algumas das respostas dos entrevistados quando questionados

sobre 0 numero de executivos brasileiros repatriados da empresa.

“Pessoas repatriadas, hummm.... ai agora vocé me pegou. Olha, vamos botar nos Gltimos meses uma
média de...sei 14, eu chutaria umas dez pessoas por més, mas isso oscila muito, ndo sei te dizer”.

“Esse dado eu ndo sei te dizer, mas... se eu fosse chutar, eu diria que desde que comegamos a expatriar,
umas 8.000 pessoas ja trabalharam fora e voltaram”.
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“De repatriados? Al, isso de cabeca eu ndo sei. Mas nds devemos ter ai em torno de 40 pessoas ao longo
de 2000 para c4, agora dizer quantos voltam por ano, eu néo sei.”

“Isso eu ndo sei te responder, pois ndo é um padrdo eles retornarem, normalmente eles véo direto para um
novo assignment, mas acho que esse ano deve ter tido uns trés que voltaram.”

“Eu ndo sei, mas posso levantar para vocé, de cabeca eu ndo sei. Normalmente, deve dar bem uns 15 por
ano, eu imagino, mas eu nao tenho certeza”.

3.3.2 Treinamento no retorno

Apesar de 15 dos 20 entrevistados das empresas da amostra reconhecer a importancia de
haver um treinamento para o repatriado no retorno, apenas duas dessas empresas, uma
brasileira e outra multinacional, relataram possuir esse treinamento. A empresa brasileira
possui um treinamento voltado a reflexdo do expatriado sobre o significado da experiéncia
internacional que ele vivenciou e sobre como essa experiéncia interfere na sua vida. O
entrevistado da empresa multinacional afirmou que o treinamento é realizado apenas para
executivos que ficaram mais de trés anos no exterior e que no retorno eles recebem o mesmo
treinamento oferecido aos expatriados que vém trabalhar no Brasil, ou seja, recebem
informacdes sobre a cultura brasileira, lingua, costumes, etc. atuacdo da empresa no Brasil,
politicas da empresa e sobre a nova area de trabalho. Outros entrevistados relataram haver na
empresa uma orientacdo aos repatriados sobre as mudancas ocorridas em relacdo a plano de
saude, vale refeicdo, plano de previdéncia, etc. Apenas o0 entrevistado da empresa
multinacional que possui um programa de treinamento no retorno declarou haver uma

integracdo do repatriado a area em que este vai trabalhar.

Abaixo o depoimento dos entrevistados das empresas que oferecem o treinamento no retorno.
O primeiro trecho foi relatado pelo entrevistado da empresa brasileira e 0 segundo pelo da

empresa multinacional:

“A gente oferece um treinamento cultural para ele quando volta, independente do periodo que ficou. Mas
ai ndo é tao voltado para a atividade profissional, é mais uma readaptacdo cultural no pais, uma reflexéo
de tudo que ele passou, o que ele aprendeu, o que ele tirou de interessante, esse tipo de coisas. Esse
treinamento é dado por uma consultoria externa que a gente contrata. Mas, em termos de treinamento para
a atividade profissional ndo. Estamos estudando fazer um programa especifico de integracdo para os
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repatriados, por que o que acontece, todo mundo que entra na [...] tem todo um programa de integracao,
de novos colaboradores, e estamos tentando montar um programa de integracdo para os repatriados, pra
eles avisarem mesmo quais foram as mudancas, o que mudou no tempo que estava la, mas isso a gente
est4 bem no inicio”.

“A gente sempre faz uma reunido, que é chamada de reunido de chegada, com brasileiros também, a gente
cuida dessa parte fiscal dele também, porque se ele ficou muito tempo I& fora, ele acaba esquecendo
também algumas coisas do Brasil e a gente procura estar sempre dando esse apoio, mas mais voltado pro
negocio, e quando ele chega na &rea, a rea da um treinamento pra ele, pra ele poder se readaptar. E na
area de RH a gente da todo apoio necessario pra ele na chegada. N@s tivemos trés casos de brasileiros que
estavam no Japdo e vieram pra cd, um estava ha 9 anos, quando o tempo é muito longo a gente acaba
voltando ele nessa reunido de chegada, recebendo ele como se ele fosse um expatriado. Depende da
quantidade de tempo que ele ficou fora, ele tem que se readaptar, nesses casos um com 0ito, nove anos
fora do Brasil, um 5 e outro 4, entdo é muito tempo fora do Brasil. E nds tivemos que recebé-los mesmo,
como expatriados, dando todo esse apoio, porque é uma lingua completamente diferente, sdo costumes
diferentes, nds tivemos que, era um brasileiro descendente de japoneses, entdo estava muito bem e teve
gue voltar pra c4, entdo ele, os filhos também, tiveram que se readaptar, essa parte foi bem complicada,
guando o brasileiro fica muito tempo la fora fica um pouco mais complicado ele voltar aqui pro Brasil.
Mas sO nesses casos a gente costuma recebé-los como expatriado, como se fosse uma pessoa nova
chegando ao Brasil, e ai tem até todo o treinamento intercultural, se eles quiserem, porque muitos nao
guerem. Busca de imdveis, a gente da todo o apoio pra ele”.

Alguns dos depoimentos dos outros entrevistados, que apesar de ndo possuirem um

treinamento na repatriacdo, reconhecem a importancia deste, foram:

“Nao, isso infelizmente ndo existe. Eu ate entendo que é uma prética bem interessante, para repatriacdo
principalmente para 0s postos que é uma expatriacdo mais longa, eles até precisariam, mas hoje nao existe
nada nesse sentido para os nossos funcionarios”.

“Ndo, treinamento, orientacdo, quando ele chega, ele faz uma reintegragdo, s6 que sinceramente ela
poderia ser melhor do que é feita hoje. Ha integracdo dos nossos novos colaboradores que normalmente a
gente ndo convida o expatriado porque acha que muito é repetido do que ele ja sabe. Eu ja fui expatriada,
quando eu voltei, por exemplo, eu percebi isso, muita coisa mudou e eu ndo sabia, porque eu ndo tive
reintegracéo”.

“Né&o temos, mas acho que valeria a pena relembrar alguma coisa ou possiveis choques quando eles
retornam ao Brasil... Seria importante mostrar como que funciona aqui, apesar dela ja saber como
funciona, ela lembra que no Brasil era assim, mas ela tem esse choque no retorno”.

“N6s ndo damos, aquele curso que damos pros brasileiros e estrangeiros nds ndo damos pros brasileiros
guando voltam, dizem, e a gente percebe que é muito mais dificil readaptar do que se adaptar quando véo
pra expatriacdo, mas eles tém que se virar sozinho nesse ponto”.

“O que nos sentimos falta... Eu participei de um forum sobre expatriados que teve e que durou 4 dias e o
que eles disseram la é que da mesma forma que vocé tem a preocupacgdo com o empregado saindo, vocé
tem que ter a preocupacdo com o empregado no retorno. A pessoa as vezes ficou 5 anos fora, tem
expatriado que ficou dez anos fora. A gente ndo tem esse programa do retorno”.
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3.3.3 Beneficios na repatriacao

Quando o executivo retorna ao Brasil perde a maioria dos beneficios que possuia. Além disso,
a politica salarial adotada para esse executivo passa a ser a politica do Brasil, e o repatriado
volta a receber o salario referente ao posto ocupado no Brasil, sem os adicionais que recebia

no exterior.

De vinte empresas participantes, oito relataram que possuem alguns beneficios na repatriacéo.
Sete empresas oferecem algum tipo de beneficio relacionado a educacdo dos filhos dos
repatriados. Cinco empresas oferecem algum beneficio relacionado a aluguel ou estadia logo
no retorno do repatriado e dois entrevistados relataram que a empresa disponibiliza carro para
os repatriados durante determinado periodo.

Em relacdo a escola para os filhos, em geral as empresas pagam durante um periodo a escola
dos filhos dos repatriados quando h& diferenca de calendario entre as escolas brasileiras e a
escola cursada pela crianca no pais da expatriacdo. As empresas também auxiliam, de acordo
com as entrevistas, com o pagamento de aulas de refor¢co quando as criancas apresentam
dificuldades de aprendizado ou aulas de portugués, quando a crianca foi alfabetizada em outra

lingua.

Cinco entrevistados relataram que as empresas pagam estadia em hotel durante um
determinado periodo, em geral trinta dias, até que o executivo encontre uma casa ou (re)
organize a sua casa, que normalmente fica alugada durante a expatriacdo. Dois entrevistados
afirmaram que as empresas pagam auxilio moradia para os repatriados, durante determinado

periodo.

Alguns dos depoimentos dos entrevistados em relacdo aos beneficios oferecidos aos

repatriados foram:

“O que a gente tem de politica é, por exemplo, o filho esté tendo dificuldade aqui porque foi alfabetizado
na lingua portuguesa e tem dificuldade de se adaptar ao portugués novamente, e ainda, perdeu historia do
Brasil, geografia, entdo estd contemplado na politica que a crianga pode ter aulas de refor¢o para
compensar essa perda. Agora o repatriado em si, passar por um processo de integracdo ndo tem”.
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“Entdo quando o expatriado retorna, as vezes a crianga ndo consegue entrar numa escola brasileira,
normal aqui, entdo, por conta disso, foram abertos alguns casos em que a companhia fez o pagamento
dessa escola pelo menos até que terminasse 0 ano para poder entrar numa escola normal, ou numa escola
bilingile que siga o nosso calendério. E uma adaptagdo, na verdade o que a gente puder, 0 que a gente
tenta é sempre fazer as transferéncias em épocas que ndo prejudiquem as criangas, né, mas nao ha um
programa formal. O que a gente faz quando ele é repatriado, eventualmente a gente deixa a disposicéo
nosso servico de relocation que vai ajudar a procurar um imoével, se ele vendeu o dele, vai ajudar a ver
hotel para ficar nos primeiros trinta dias, a gente d& um auxilio para parte de mudanga, mas ndo existe um
programa formal”.

“O que a empresa tem é a manutencao de uma politica de beneficios que perdura um tempo depois que a
pessoa voltou. Entdo, por exemplo, aluguel, a empresa paga o aluguel para quem volta, durante um
determinado periodo”.

“Na repatriacdo, a empresa paga por dois anos parte da escola internacional dos filhos dos expatriados
que com ele tenham sido desmobilizados. Também concede auxilio moradia. Outros itens como auxilio
na busca de imével/escola dos filhos, auxilio na recolocacdo do cbnjuge, etc estdo em estudo. Possui
auxilio educacdo para os filhos, recebe incentivo de mobilidade de retorno e pode receber também auxilio
moradia”.

“O que a gente oferece é, por exemplo, os filhos de um expatriado foram bem pequenos e foram
crescendo e ndo tinham sido alfabetizados na lingua portuguesa, quando eles voltam, a gente oferece um
pacote de horas de portugués. Mas fora isso, busca de casa a gente sé oferece se quando ele saiu era de
uma cidade e quando voltou foi para outro lugar, a gente oferece hotel durante um periodo até que ele
ache uma casa. A maioria mantém casa no Brasil, ou deixa alugando”.

“Sim, de encontrar casa novamente, porque muitos acabam vendendo a casa, tem direito a 90 dias no
hotel, carro durante 60 dias até conseguir se estruturar novamente”.

Os entrevistados de todas as empresas disseram que a empresa ndo oferece nenhum apoio ao
repatriado e a familia do repatriado, além dos beneficios citados acima, por nao haver
necessidade. Alguns dos depoimentos a esse respeito foram:

“A gente tenta conversar muito, orientar, eu tive casos que foi uma parandia. A pessoa ficou um tempo
tdo grande fora e quando voltou foi uma sindrome do panico, uma coisa absurda. Mas volta a pessoa se
recupera. As vezes ai até em outro emprego, porque a pessoa foi contratada para ir para la né”.

“N&o, na volta ndo tem suporte. Essa questdo da recolocacdo [do conjuge no mercado de trabalho], por
exemplo, aqui no Brasil ndo tem”.

“A pessoa tem sim, familia também, algumas dificuldades na volta, as vezes até mais que na ida, mas
como eu te falei a gente t4 mais focado em mandar né, ndo em repatriar, entdo ndo temos agdes pra isso”.

“dependendo do pais que a familia estava, se é na Europa, por exemplo, o retorno pode ser dificil mesmo.
O estilo de vida que a pessoa tem la é muito diferente, entdo quando volta, ela estranha e os filhos
também sentem. L4 até os valores das pessoas sdo diferentes. As vezes demora pra acostumar de novo,
mas acostuma, a gente ndo faz nada, mas porque a gente sabe que depois de uns meses volta ao normal”.
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“as vezes as pessoas tem algumas dificuldades, sabe, 14 entrava tal hora e saia as 18h, aqui ndo tem hora
pra sair, tem um pessoal que sofre um pouco quando volta, que demora para se adaptar com o ritmo
daqui. Mas nds ndo temos nenhuma politica pra tratar com isso”.

3.3.4 Planejamento da carreira do executivo

A maioria dos entrevistados relatou que, a ndo ser quando o expatriado estd no plano de
sucessdo de outro executivo, € dificil haver o planejamento da carreira do executivo para a
repatriacdo. Segundo a maioria dos entrevistados, a dificuldade em se planejar a carreira para
a repatriacdo deve-se a dinamica das empresas, em que as mudancas ocorrem de forma muito
rapida, dificultando a possibilidade de planejamento no longo prazo e a necessidade de se
colocar alguém no posto ocupado pelo executivo anteriormente, no pais de origem, fazendo
com que, no retorno desse executivo, possa ndo existir um posto disponivel para ele. Os
entrevistados relataram que, as vezes, quando o executivo € repatriado, ainda ha alguém no
posto previsto para ele ocupar, pois, por algum motivo, essa outra pessoa ainda ndo pode ir
para 0 novo posto. Nesse caso, o repatriado fica um tempo na empresa sem uma funcéao

especifica, até que a situagdo seja resolvida.

Os entrevistados das empresas brasileiras relataram que, em geral, as empresas iniciam o
planejamento da carreira dos executivos expatriados alguns meses antes do retorno. Apenas 0s
entrevistados de duas empresas brasileiras afirmaram que a decisdo do posto que o executivo
ocupara na repatriacdo ocorre somente quando este retorna ao Brasil. Os entrevistados das
empresas multinacionais relataram que, embora seja dificil decidir com antecedéncia o posto
que o repatriado ocupara, ha um planejamento da carreira dos expatriados, ou seja, as areas
responsaveis pelo processo de expatriacdo procuram discutir periodicamente com 0s gestores
dos expatriados algumas possibilidades para o retorno do executivo, 0 que ndo significa
garantia de promogao no retorno, muitos vezes o executivo retorna para 0 mesmo posto que
ocupava anteriormente. Os entrevistados relataram que essas discussdes periodicas com 0s
gestores para planejar a carreira dos expatriados tém também o objetivo de fazer com que o
gestor ndo se esqueca que o0 expatriado faz parte da equipe e que um dia vai retornar. Segundo
a maior parte dos entrevistados de empresas multinacionais, quando a expatriacdo ocorre por
necessidades dos negocios, e ndo para desenvolvimento do executivo, fica claro ao executivo

que ndo haverd uma promocao no retorno, embora nesses casos haja uma garantia de retorno
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ao cargo que ocupava antes da expatriacdo e quando o executivo é expatriado com o objetivo
de desenvolvimento profissional, por estar no processo sucessorio de outro executivo, 0
expatriado pode retornar, inicialmente, a0 mesmo posto que ocupava anteriormente, mas o

executivo sabe que ha uma posicdo planejada para ele no futuro.

Alguns depoimentos dos entrevistados de empresas brasileiras foram:

“Nédo tem. Planos de carreira formal, ndo. Vocé tem algumas linhas de pensamento, mas ndo é nada
formal, ndo é um plano de sucessdo, entdo ele vai como gerente, e vocé pensa: entdo ele volta pra ca
como gerente geral, isso ndo tem. Ela vai olhando o desafio que ela tem no pais de destino”.

“Quando o executivo é expatriado ele vai para assumir posicdo normalmente maior, se ndo maior, em
projeto de maior envergadura e que contribui muito favordvel para a carreira dele. Vocé tem um
executivo com uma carreira internacional é um grande pulo para o seu curriculo. Entdo ele vai pra 14, ele
saiu daqui, outro teve que tomar o lugar dele, quando ele volta, se a gente ndo tem a preocupacdo de
alocar esse executivo, de modo que ele possa se integrar numa outra atividade, ele fica sem funcéo. E ai
faz um servicinho aqui, um servicinho ali, até que chega uma hora que ele pode perder o emprego dele.
Todo mundo que ¢ expatriado, € um risco que o executivo corre”.

“As vezes tem aquela situagio que eu te falei, que a pessoa volta antes porque surgiu uma vaga e ela foi
indicada e é necessario ela antecipar um pouco a repatriacao para ela ta preenchendo aquela posicao. As
vezes nao, as vezes ela tem que voltar e ndo tem alguma coisa de imediato, ela tem um periodo ali que a
empresa vai suportar ela para depois estar encaixando, aproveitando ela da melhor forma possivel”.

“lsso nao, isso inclusive nds estamos ainda estruturando uma area de carreira com as unidades do
exterior, para estruturar um pouco melhor, mas chegar a ponto de, por exemplo, ah se eu voltar eu vou
estar nessa posicdo, isso ndo tem. A empresa sempre mostra algumas alternativas, mas ter isso claro, ndo
tem. Porque sendo vocé acaba gerando uma expectativa e depois é pior pra empresa poder suprir. Ele
preenche quais foram os objetivos que ele atingiu no exterior, os maiores desafios enfrentados, que areas
ele tem interesse e isso vai nos nortear a encontrar a area de retorno para ele. Entdo de certa forma ele
participa do processo, pois ele coloca ali quais sdo as suas expectativas de carreira. E nds tentamos
encaixar isso com o que nés temos para oferecer”.

Alguns dos depoimentos dos entrevistados das empresas multinacionais sobre o assunto

foram:

“Existe esse planejamento, vocé senta com cada divisdo, com cada diretor pra ver quais as
movimentacOes previstas. Vocé tem a lista das pessoas que estdo fora, esse aqui volta préximo ano, entdo
todo ano vocé vai retomando isso pra ndo esquecer, e vai tentando redirecionar as agdes pra esse retorno.
As vezes vocé ndo tem a posicdo prevista inicialmente, realmente com as mudangas de estrutura, etc, mas
vocé sempre consegue alocar a pessoa adequadamente. Acontece algumas vezes de a pessoa voltar, ela
volta e ainda tem gente aqui, ja teve um caso da pessoa ficar num projeto por mais um periodo porque a
pessoa que estava prevista pra outra vaga, mas que ndo dava pra mudar no momento. Entdo ela ficou um
tempo no projeto pra depois assumir a area que ela ia assumir realmente, porque teve um gap de tempo
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que ndo dava pra gente resolver. Entdo existe essa discussdo todo ano, mais algo bem geral, ndo
especificamente do cargo que volta, mas quais sdo os planos no geral”.

“Geralmente, até pros planos de long term sempre se discute o0 plano de reentrada, até a maioria das
unidades na hora das aprovacgdes, os aprovadores ja perguntam, ja querem saber a posicdo de reentrada
projetada. Ndo é uma promessa que quando o cara chegar ele vai ter aquela vaga, ndo faz parte do acordo
que ele volte com aquela posicdo especifica, mas ele tem algumas projecdes projetadas e ai se tiver
oportunidade volta em alguma delas, mas ja faz parte do plano de carreira”.

“O planejamento tem que acontecer antes mesmo dele retornar, pelos procedimentos normais de um
expatriado, no minimo com seis meses de antecedéncia. O planejamento é da lideranca e o RH zela por
esse compromisso, estimula essa discussdo para que o empregado ndo seja esquecido no pais que ele esta.
E outra, toda remuneracdo desse empregado é no home unit dele. Entdo toda vez que vocé vai ter um
plano de meérito, toda vez que vocé vai ter uma participacdo nos resultados, a avaliacdo é feita em
colaboracdo com o home unit e com o out unit. Entdo, esse empregado ndo pode ser esquecido nunca,
porque a remuneracdo dele continua sendo pelo Brasil, € um empregado brasileiro”.

“Deveria, mas ndo acontece porque a empresa, todas as empresas, elas mudam muito, e isso € muito
dificil. Eu sei que tem muitas empresas que é tudo certinho, quando vai e quando volta, mas na hora H, na
hora de voltar, ndo é bem assim que acontece. Entdo, quando eles vdo nunca tem uma promessa do
retorno, porque a empresa muda tanto e vai criar uma expectativa tdo grande, a pessoa estéa indo sabe que
tem que estar aberta pra novas experiéncias, pra conhecer nova cultura e que cabe a ele plantar e depois
colher uma nova expatriagdo ou alguma coisa 14 mesmo, tem brasileiras diretoras 14, ou voltar e colher
aqui... Cria expectativa e ndo consegue cumprir, porque os negdcios, as decisGes sdo tomadas muito além,
hoje o negocio que a pessoa foi expatriada amanha deixa de existir, ja aconteceu isso”.

“Alguns gestores discutem com 0s expatriados esta questdo, outros ndo. Mas o processo de escolha do
posto comeca quando ele ainda esta no exterior, pois pode ser que nao exista mais um posto para ele”.

3.3.5 Utilizacdo da experiéncia e competéncias adquiridas durante a expatriacao

As entrevistas mostraram que na maioria das empresas 0s repatriados ndo sdo estimulados a
utilizar as competéncias e experiéncias adquiridas durante a expatriagdo. Apenas cerca de
25% dos entrevistados afirmaram que a empresa tem um programa para aproveitamento das
competéncias e experiéncias adquiridas durante a expatriacdo, mas esse aproveitamento ndo
estd ligado a promocdo do repatriado. Nenhum dos entrevistados relatou haver uma
preocupacao da empresa em estimular que o repatriado transfira os conhecimentos adquiridos

aos colegas de trabalho.

Alguns dos depoimentos sobre o uso das competéncias e experiéncias adquiridas foram:
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“A preocupacdo existe, no entanto, podera nao ser explorada em fungdo dele [expatriado] retornar
inicialmente no cargo que ele executava antes da transferéncia”.

“Temos um programa de aproveitamento daquela experiéncia que ela teve no exterior, s6 que tem um
tempo né. Vocé pode estar aproveitando-a mais rapidamente, mas as vezes pode ser um pouquinho mais
demorado. Entdo as vezes a pessoa volta ha mesma posicao que ela tinha antes de ir né”.

“Tem apenas para a pessoa que foi para montar treinamentos e trazer para ca”

“Também ndo é oficial, ndo é uma coisa, sdo as areas que identificam skill, a necessidade, e ai alocam o
funcionario em uma posi¢do mais apropriada. Uma mudanca que a gente vai ter a partir do ano que vem,
que dentro de RH a gente tem a area de talento e a area de executive resources, e essa area vai comecar a
integrar mais, a gente vai ter uma integracdo maior na hora de definir planos de assignment pras pessoas
que estdo dentro desse pool de talentos, expatriados e executivos, pra essa definicdo de reentrada, de
plano de carreira. Isso € um projeto para ano que vem”.

“Tem sim, até porque o processo de expatriagdo é muito caro para a empresa e se 0 processo de retorno
ndo for muito bem cuidado, vocé corre o risco de perder esse profissional para o mercado. Quer dizer,
voceé investiu, treinou, capacitou e ele acaba indo pro mercado, entdo tem que ter essa preocupagao sim”.

Alguns dos depoimentos referentes ao estimulo para a transferéncia do conhecimento

adquirido pelo expatriado para os colegas foram:

“Ali isso eu ja ndo consigo te responder, porque € mais focado em cada area”.

“N&o, ndo tem. Claro que é sempre valido. No dia-a-dia ele até passa para os outros. Mas ndo existe uma
contrapartida da empresa, dizendo olha vocé precisa passar esse conhecimento para a sua equipe”.

“N&o tem. A empresa ndo estimula, mas a pessoa acaba transferindo no dia a dia né”.

3.3.6 Retorno antecipado

Embora os expatriados possuam alguns problemas de adaptacdo, principalmente relacionados
a familia, de acordo com os entrevistados a grande maioria dos expatriados costuma cumprir o
contrato até o final. Segundo as entrevistas a média de retornos antecipados nas empresas

varia entre 5 e 10%.

Os entrevistados afirmaram que os principais motivos para o retorno antecipado do
expatriado, a pedido da empresa sdo: surgimento de uma nova oportunidade no Brasil, partir
para uma nova expatriacdo ou inviabilizacdo da expatriacdo devido ao custo de se manter o

executivo no exterior. Apenas uma empresa brasileira entrevistada relatou ter solicitado, por



123

duas vezes, retorno antecipado dos expatriados devido a baixo desempenho. De acordo com
0S outros entrevistados, nunca houve uma solicitagcdo de retorno antecipado devido a baixo
desempenho do expatriado, embora alguns tenham relatado que ha alguns casos em que 0s

expatriados ndo apresentaram o desempenho desejado. Alguns relatos foram:

“Nés ndo temos casos de pessoas que ndo cumpriram o contrato, temos casos de pessoas que a empresa
pediu para anteciparem porque surgiu uma outra oportunidade de carreira. Sempre por causa de uma
oportunidade de desenvolvimento, para voltar numa posi¢cdo melhor”.

“Nos temos alguns motivos, alguns concluem a missdo mesmo antes do periodo, tem um contrato de 5
anos mas em 3 anos, na implantagéo de uma fabrica, por exemplo, ndo precisa mais da presenga dele I14 na
filial. Outra situacdo, surgimento de oportunidade aqui na matriz, a gente faz a repatriacdo. Um
engenheiro, por exemplo, passa 2 ou 3 anos e surge a oportunidade de ser um chefe aqui no Brasil, entéo
a gente traz novamente esse profissional pro Brasil. Mas tem situacBes de falta de adaptagdo tambem,
geralmente a pessoa leva a familia, e a familia acaba ndo se adaptando e acaba acontecendo o retorno do
expatriado”.

“No caso dos brasileiros a gente ndo tem muitos casos das pessoas ndo se acostumarem e quererem voltar
antes, mas a gente tem casos que o proprio negdcio, o negdcio pede pra encurtar, porque esses casos de
assignment sdo muito caros pra companhia, entdo chega um momento que o negécio decide encurtar o
assignment”.

Quando solicitado pelo funcionario, o principal motivo para uma repatriagdo antecipada € a
ndo adaptacdo do funcionario ou da familia. Apesar dos entrevistados terem relatado que o
indice de retornos antecipados por ndo adaptacdo do funcionario ou da familia é baixo,
praticamente todos os entrevistados apresentaram alguns casos de retorno antecipado por esse
motivo. Como demonstrado nos relatos abaixo, o retorno antecipado costuma ser uma

experiéncia dificil para o executivo:

“Nos tivemos casos que a pessoa falou que se ndo voltasse iria morrer. A pessoa chorava, falava e
chorava. Totalmente desestruturada”.

“Quando é caso de adaptagdo logo no comego ja ndo da certo, logo no comeco ele ja entra em desespero e
tem que voltar”.

“Tivemos poucos casos de expatriados que solicitaram um retorno antecipado. Os motivos foram néo
adaptacéo”.

“Teve sO um caso que isso ocorreu que foi por conta de ndao adaptacdo da familia, e inclusive a pessoa até
saiu da empresa”.
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“O que acontece mais € por causa de problema com a familia. As vezes a familia nem fala o idioma, e néo
é sO isso. O que acontece é que o empregado vem para empresa trabalhar, o ambiente dele ja é um
ambiente conhecido, agora a familia fica sozinha em casa, os filhos ainda véo pra escola...”.

3.3.7 Principais problemas enfrentados pelos repatriados

Em relacdo aos principais problemas enfrentados pelos repatriados na volta ao Brasil, seis

entrevistados, das 20 empresas da amostra, afirmaram que 0s executivos ndo enfrentam

qualquer problema no retorno ao Brasil, nem em termos culturais nem em termos

profissionais. Abaixo, os depoimentos dos seis entrevistados mencionados acima:

“Entdo, l& num evento, a gente tava discutindo, eu vi as empresas discutindo essa questdo da repatriacao e
eu percebi que existia um problema de repatriacdo que ndo € o nosso. O nosso nao tem essa dificuldade
na volta do empregado, ele esta totalmente adaptado, mantém contato com a familia, entdo n6s ndo temos
esse problema. Eu acho que o problema maior é vocé dar condicao de adaptabilidade 14, no pais estranho.
Porque na hora que volta, ele vai reintegrar ao habitat dele natural, que é a familia aqui... Eu fico
imaginando que a empresa levou o camarada pra la, deixou 5 anos |4 abandonado...e ai, realmente d&
problema. N6s ndo temos esse problema”.

“N&o tem problema, porque normalmente ndo é tanto tempo fora. E ele ndo fica aqui, ja vai para outra
obra”.

“N&o enfrentam problemas. Nem para ir nem para voltar. Teve um executivo que ficou nove anos fora e
disse que quando colocou o pé no aeroporto ja estava adaptado novamente”.

“Acho que ndo tem, o retorno é sempre tranquilo, tem um executivo que sempre vem a cada trés meses
pra ver a familia e tal, entdo ndo fica longe, e ele fala, ainda bem, ndo estava mais agiientando ficar Ia,
porque ele s6 vem pra pegar forga e energia pra retornar”.

“No geral eles ndo tém grandes dificuldades porque, até porque eu acho que a gente tem a maior parte das
transferéncias focadas em America Latina, entdo ndo existem grandes diferencas culturais, a gente tem
alguns, mas um ou outro que morou muito tempo fora, que moraram nos EUA, que morou em paises da
Europa e ai eles tem certa dificuldade no principio, mas isso, eu sinto que nos outros paises da América
Latina a gente tem mais dificuldades, mas no Brasil isso é tranqilo”.

“Néo tem dificuldades, Tenho a impressao que se a gente tivesse uma fabrica em Mildo, Roma, Paris,
talvez tivesse uma dificuldade maior. Mas ainda assim o Brasil € um pais maravilhoso para viver”.

Os depoimentos dos outros 14 participantes da pesquisa revelaram diversos problemas que 0s

repatriados podem enfrentar na volta ao Brasil. Os problemas relatados foram:

Perda de autonomia.
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Segundo os entrevistados, em muitos casos 0 expatriado assume responsabilidades maiores e
alto grau de autonomia durante a expatriagcdo, principalmente quando o motivo da expatriagéo
é desenvolvimento de novos negdcios ou abertura de novas plantas. Um dos problemas que o
repatriado pode enfrentar no retorno é a perda dessa autonomia. Abaixo, trecho de uma

entrevista:

“As vezes como a pessoa & no pais de destino, como ela tem uma autonomia muito grande, s vezes ele
voltando pro Brasil e ndo encontrando essa responsabilidade, essa autonomia no Brasil, as vezes isso é
complicado de estar gerenciando. Porque imagina, as vezes aqui vocé tem uma estrutura hierarquica sei
la, umas trés, quatro pessoas em cima, e la vocé estava na estrutura como se fosse um presidente local.
Mas fora isso € tranqiilo, né. Na verdade a pessoa fica feliz em voltar porque ela ta indo para lugares com
menos estrutura do que ha aqui”.

Adaptacdo dos filhos a escola.

Outro problema relatado pelos entrevistados é a adaptacdo dos filhos a escola. No caso de
criancas, um dos problemas € o conteldo que a crianca deixou de aprender no exterior, como
historia e geografia do Brasil, fazendo com que a crianca precise ter aulas de reforco. Outro
problema que as criangcas podem enfrentar é devido a metodologia de ensino no Brasil ser
diferente. Os adolescentes ndo enfrentam tantos problemas em relacéo a aprendizado, segundo
0s entrevistados, mas podem ter dificuldades por ndo terem amigos no Brasil e

conseqlientemente, na escola também. Alguns depoimentos sobre o assunto foram:

“A gente j& teve casos em retorno, que o cara ja estava muito tempo fora e quando voltou os filhos
precisaram de reforco na escola pra poder acompanhar, a gente teve casos que o pai ficou quatro, cinco
anos fora e o filho nasceu fora e pra voltar pra escola aqui, ndo tinha aula de gramatica em portugués,
historia do Brasil, geografia, mas sO isso. Até agora a gente ndo percebeu nada de problema na
repatriacdo...”.

“Essa questdo de quando a pessoa vai com a familia e volta com a familia ja é mais complicada, a gente ja
teve vérios casos que a pessoa falou que os filhos ndo se adaptavam muito bem nas escolas porque ja
estava muito tempo numa escola do exterior e pra voltar é uma situagdo totalmente diferente”.

“O que eu sinto, eles num primeiro momento tem esse choque de adaptagdo da familia, porque a familia
abre mdo quando sai do pais de amigos, familia, tudo, aqui no pais e muitas vezes eles ficam quatro,
cinco, seis anos fora e quando eles regressam, normalmente, o profissional ndo tem grandes problemas de
adaptacdo, a familia que acaba tendo maior impacto, porque eles estdo deslocados, a crianga ja ndo tem
mais amigos, ele ta num local que pra ele, vai estar numa escola diferente, com um aprendizado diferente,
entdo pra ele se adaptar... Antes ele andava, ia para escola a pé porque ele estudava proximo de casa e era
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seguro, e aqui ele ndo pode, porque € perigoso, ele tem que andar com motorista, com seguranca. Isso tem
sido complicado pra gente, e é onde 0 RH entra né. O RH tem que entender qual € o ponto, tem que
identificar quando ele sinaliza algum tipo de problema”.

Recolocacdo do conjuge no mercado de trabalho.

Os entrevistados relataram que dependendo do periodo que durou a expatriacdo e ainda, se 0
conjuge ndo trabalhou ou ndo buscou se especializar durante a expatriacdo, ele pode ter

dificuldades para retornar ao mercado de trabalho no Brasil.

“A gente teve poucos casos de realocacdo de cOnjuge pra voltar pro mercado, porque geralmente quando
o cbnjuge vai nem sempre pode trabalhar, ai se fica trés, quatro anos fora, se a pessoa nédo fizer nenhum
curso ela esta fora do mercado, entdo a gente ja teve alguns casos que as pessoas comentaram que estava
um pouco mais dificil, mas depende de como a pessoa leva também”.

e Readaptacdo a empresa.

A maior parte dos entrevistados que afirmaram haver alguns problemas no retorno do
executivo, apontaram a readaptacdo a empresa como um possivel problema. Os principais
motivos que podem fazer com que o repatriado enfrente problemas para se readaptar a
empresa sdo: mudangas que ocorreram na organizagdo durante o periodo da sua auséncia;
frustracdo devido a expectativas ndo atendidas, como expectativa de promo¢do ou mudanca
de éarea; aceitacdo do repatriado pelos colegas da area; e por fim, no caso das empresas
brasileiras, adaptar-se novamente ao ritmo de trabalho da matriz, que, segundo o0s

entrevistados, possui um ritmo de trabalho mais intenso que as subsidirias.

Varios dos entrevistados relataram que as areas muitas vezes nao estdo preparadas para
receber o repatriado. A falta de clareza para o restante da area sobre o que foi planejado pela
empresa para o repatriado e sobre os objetivos de o repatriado estar indo para determinada
area e posicao, dificulta a aceitagdo do executivo pelo restante da equipe. E quando isso
ocorre, as mudancas propostas pelo repatriado podem provocar um choque nos outros

funcionarios da area, que nao tém condicdes de entender porque aquelas mudancas estdo
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acontecendo, prejudicando a aceitacdo do repatriado pela area. Alguns depoimentos sobre 0s

problemas de readaptacdo a empresa foram:

“A recolocacdo do conjuge, e alguns deles, a readaptagdo & empresa, sdo problemas, porque se vocé passa
muito tempo fora, as coisas quando sdo na matriz acontecem muito rapido, as pessoas estando fora, o
ritmo é outro, entdo quando ela volta as vezes ela tem no inicio certa dificuldade para se inserir
novamente no contexto”.

“Eu acho que é assim, uma adaptacdo diferente da ida, porque vocé acha que conhece, mas ja mudou, a
maior dificuldade é que volta achando que vai voltar pra casa e chega ndo é mais a mesma, entao isso é a
dificuldade, quando vocé est4 voltando, a propria reintegracdo, a pessoa ja trabalhou aqui, entdo vocé
recebe menos orientacdo no seu retorno, entdo isso eu acho que é a maior dificuldade. Principalmente a
adaptacdo ao pais, falta de determinados beneficios, possivel frustracéo”.

“Em relagéo ao trabalho, é o alinhamento das expectativas, em relagdo a frustracédo, se realmente ndo for
promovido, acho que € isso que a gente vé. E quando a pessoa tem um assignment internacional ele se
torna mais exigente, ele busca um pouco de rapidez na carreira. Fica mais career oriented. Ele fala, eu
tive a experiéncia internacional e agora o que a empresa vai me trazer. As vezes eles nfo enxergam que
essa propria experiéncia ja foi algo super positivo. E se o assignment foi normal, ele cumpriu o
assignment, tudo certinho e se a empresa nao teve que repatriar com antecedéncia, a adaptacdo no retorno
€ mais facil. O que é mais complicado é quando temos que fazer uma repatriacdo antes do planejado e ai
nem o empregado estava esperando nem a propria empresa estd preparada para recebé-lo, entdo essa
adaptacdo é mais complicada. Mas tirando a adaptacdo da familia, eu ndo vejo problemas e claro, depende
de onde a pessoa estava. Se vocé pega uma pessoa que estava na india e voltou para o Brasil, ele vai
amar...”.

“E na parte profissional, é a Gnica oportunidade que a gente tem é de fazer uma reintegracdo com essa
pessoa quando ela voltar. Porque a partir do momento que ela volta para o pais e ela ficou seis anos fora,
por mais que ela tenha tido contato com essas pessoas ao longo do tempo, é legal que os gestores tenham
essa visao clara de quem € a equipe, do que na verdade foi planejado para essas pessoas que vao trabalhar
na equipe dele, qual é o objetivo dessa pessoa, 0 que ta planejado pra ela. Entdo fazer essa integracao,
porque muitas vezes pela rapidez com que a gente precisa tomar a decisdo, a pessoa chega aqui e ja chega
trabalhando né. N&o tem tempo de fazer essa apresentacdo, sair um aviso dizendo que essa pessoa chegou
de volta, entdo pra eles compreenderem que a forma de trabalhar talvez tenha mudado. Entdo isso é um
ponto de melhoria que acho que se a gente fizesse ia trazer um conforto maior para o repatriado que iria
se sentir mais acolhido e talvez mais confortavel pra poder fazer as mudangas que ele quer e também acho
que ia trazer menos choque para a equipe, porque a equipe também acaba ndo se acostumando com o
repatriado né, porque o expatriado normalmente vem com idéias revolucionarias, porque sdo pessoas que
olharam, viram, viveram coisas ao longo do mundo, e voltam pro Brasil com idéias de revolucéo, de
cortar processos, de minimizar coisas e as vezes isso € um choque para equipe, que ndo esta acostumada e
ndo sabe porque motivo isso esta acontecendo, né. Se vocé faz essa integragdo a equipe tem mais clareza
e ai ele ganha a equipe né. A equipe trabalha pra ele ao invés de ir contra a maré né”.

“Os problemas sdo como os outros os véem, aceitacdo e confianca dos colegas que ndo estdo preparados
para as mudancas trazidas pelo expatriado. E curto tempo para readaptagao”.

Reducéo do padréo de vida
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De acordo com os entrevistados, a perda dos beneficios e diminuicdo do padrdo de vida pode

ser um problema, que, no entanto, costuma afetar mais a familia do que o repatriado. O relato

de um dos entrevistados a esse respeito foi:

“Depende do pais que ele estava e da familia. O que sentimos bastante é que as pessoas que vao para
Europa e EUA, as oportunidades la sdo muito boas. As criangas inseridas naquele ambiente escolar
diferenciado, o padrdo de vida é diferente. Quando ele volta, ele ndo vai conseguir manter 0 mesmo
padrdo aqui que ele tinha 14 fora, isso inicialmente € meio complicado, até pela familia... Entdo a gente vé
muito essa dificuldade dos repatriados brasileiros quando eles voltam para cd, de se adaptarem novamente
ao padrao que ele tinha aqui. E a familia sente bastante isso. Eu sinto que é mais a adaptacéo da familia
nesse retorno, da readequacéo do padrdo de vida dele...”.

Preocupagédo com transporte e seguranca

Esses dois problemas foram relatados pelos entrevistados como algo que pode incomodar os

repatriados e a familia logo no retorno, mas que apos alguns meses, eles ja estdo novamente

adaptados.

“Tem muitas coisas, por exemplo, 14, todo dia 8h03 o trem para, se a pessoa fica muito tempo 14, quando
ela volta, tem esse estresse que aqui o trem as vezes nem vem... Tem umas coisas desse tipo”.

“Logo no retorno, tem uma preocupagao maior, a pessoa comega a buscar casa de novo, no comego vocé
V& que a preocupagdo é maior, mas logo vocé se acostuma de novo, depois de um tempo j& estd bem. Eu
ndo lembro nenhum caso que tenha sido mais traumatico, tenha ficado mais marcado, de alguém que
tenha saido da linha normal. Normalmente vocé percebe essa mudanga com a preocupagdo com a casa
que vai morar, preocupa¢do que € normal de todo mundo que fica um pouco maior, questdo de carro, ja
teve expatriado que voltou e disse: o carro ndo vai ser blindado? Tem essas preocupagdes, mas depois se
adapta”.

“Eu acho que tudo, eles estdo adaptados a outro estilo de vida, eles normalmente sdo expatriados pra
Lyon, Cingapura, tinha na China e tem nos EUA, o que eles mais sentem é a seguranca, o trénsito..., ndo
com as pessoas porque eles nunca perdem o contato, tem uma viagem anual... Eu sou um pouco dura
guanto a isso, eu ndo acho que tem que ficar com muita frescura, ndo. VVoltou, tem que se adaptar. Eu vi
uma Unica pessoa que achou muito dificil e acabou saindo da empresa, mas o resto arregaga as mangas €
depois vocé nem lembra que ele foi expatriado. Brasileiro é muito flexivel, se adaptam bem”.

Questionamento da propria identidade
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Alguns dos entrevistados relataram que diversos repatriados sentem uma mudan¢a na sua
identidade quando retornam ao Brasil. Um dos entrevistados relatou que muitos repatriados da
empresa comentam que quando retornam ndo se sentem mais tdo brasileiros, trazendo a tona
um sentimento de tristeza por esse estranhamento em relacdo a si mesmo. Outro ponto
comentado por essa entrevistada, conforme relato abaixo foi sobre a mudanca da rotina do
executivo. Segundo a entrevistada, durante a expatriacdo os executivos lidam com desafios
diariamente, tanto no trabalho, como no dia-a-dia, na adaptacdo ao pais. No retorno esses

desafios diarios diminuem e 0 executivo passa a ter uma rotina mais estavel.

“Durante a repatriacdo, quando vocé volta nem se sente mais tdo brasileiro assim, isso na minha opinido,
€u ja ouvi isso em comentarios, é uma sensagdo muito triste, vocé voltar ao teu pais e ndo se sentir parte
dele, acho que pra eles é um choque, porque eles nao esperam ter esse sentimento quando voltam. E acho
que talvez isso, ja ouvi alguns deles falarem exatamente a mesma coisa, € um sentimento bem triste. Mas,
durante os anos subsequentes, talvez, quando eles ficam fora, cada dia enfrenta um desafio, de adaptacéo
com a cultura, sempre tem um desafio no dia-a-dia, e quando vocé volta vocé ndo tem mais tanto os
desafios diarios, talvez mude totalmente a realidade, aqui eles estdo confortaveis. Talvez isso seja um
ponto de desafio”.

3.3.8 Acdes das empresas para evitar os problemas enfrentados pelos repatriados

Em relacdo as acBes das empresas para evitar que os repatriados enfrentem os problemas
descritos no item acima, praticamente todos os entrevistados relataram que as empresas nao
possuem nenhuma a¢do para tentar evita-los ou minimizé-los. Apenas as duas empresas que
possuem o treinamento na repatriacdo possuem essa acdo para tentar evitar os problemas
relatados. Entretanto as entrevistas mostram que as empresas, embora nao tenham agfes para
evitar ou amenizar os problemas descritos acima, possuem suporte logistico aos repatriados,
como, por exemplo, disponibilidade de carro e hotel por 30 dias e algumas procuram
esclarecer aos repatriados sobre as mudancas ocorridas na empresa, em relagao aos beneficios
oferecidos aos funcionarios. Alguns dos depoimentos dos entrevistados quando questionados

sobre as acOes da empresa para evitar esses problemas foram:

“... Hoje ndo tem nenhuma acdo para enfrentar isso, e 0 que a gente levantou é que tenho que trabalhar a
reintegracdo da nossa parte e talvez a gente possa fazer alguma coisa pra area que estd recebendo o
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expatriado nesse sentido, ai eu acho que é ai a maior dificuldade, vocé achar que vai encontrar as coisas
de uma forma, o quanto e o que mudou, quando chega alguém novo vocé ja esta preparado com todas as
orienta¢des, mas quando alguém volta ndo tem”.

“N&o h& nenhuma acéo por parte da empresa, pois tudo isso é muito sutil”.
“N&o ha nenhuma acéo formalizada para tratarmos desses problemas”.

“A gente tem feito um trabalho de reintegracdo da pessoa na empresa. Ver o que mudou, que nesse
periodo mudou plano médico, o que mudou na previdéncia, sistema de refeicdo. Entdo, reintegrar ela a
empresa. E isso tem dado resultados positivos”.

O depoimento de um dos entrevistados das duas empresas que possuem treinamento na

repatriacao foi:

“A medida que a gente faz é o treinamento cultural, esse treinamento a gente comegou a aplicar esse ano,
no comecgo do ano, entdo dos repatriados que voltaram antes foi que a gente ouviu esses comentarios,
dessas pessoas que voltaram desse ano pra ca, que fizeram o treinamento, a gente ja ouviu outra historia,
eles falaram que realmente o treinamento fez uma diferenca, que foi uma medida que a gente implantou
nesse sentido de tentar melhorar. A gente ndo fazia também esse treinamento, mas a gente fez uma
pesquisa com todos os expatriados e repatriados de todo o tempo e ai surgiu essa questdo, que precisava
ser feito uma medida aquém. E foi feito”.

3.3.9 Retencao dos executivos repatriados

Os indices de retencdo dos executivos repatriados sdo bastante elevados nas empresas
brasileiras internacionalizadas. Os entrevistados afirmaram que o indice de retencdo de
executivos repatriados, nos dois anos subseqlientes a repatriacdo, € em torno de 95% e,
portanto a maioria dos executivos repatriados continua na empresa nos anos subsequentes a
repatriacdo. De acordo com os relatos, esse indice tende a ser menor entre os funcionérios

expatriados de niveis intermediarios e de expatriacdes de curta duracao.

Os entrevistados das empresas brasileiras revelaram que apesar da internacionalizacdo dessas
empresas ter comecgado aproximadamente em 2000, a intensificacdo das expatriagoes
aconteceu a partir de 2006 e por esse motivo 0 numero de repatriados que as empresas
brasileiras recebem por ano, atualmente é baixo. De acordo com o0s entrevistados, é esperado

que a partir de 2010 as empresas brasileiras tenham um volume maior de repatriac@es, 0 que €
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uma preocupacao para as empresas, pois com o aumento do numero de repatriados estima-se
gue ndo havera oportunidades profissionais tdo atraentes para 0s repatriados como ha
atualmente, o que pode fazer com que o ndmero de executivos repatriados que deixam a
empresa apés a repatriacdo, aumente. Aliado ao baixo numero de repatriacdes anuais, hoje
existentes, as entrevistas mostraram que as empresas brasileiras estdo em fase de expansio®,
conseguindo oferecer boas oportunidades profissionais aos executivos repatriados, o que
explica, segundo os entrevistados, o alto indice de retencdo dos executivos que possuem
vivéncia internacional. Conforme dito anteriormente, os entrevistados relataram que as
empresas brasileiras tém uma preocupacao com o0s proximos anos, a partir de 2010, quando o
namero de repatriados sera alto. Alguns relatos dos entrevistados de empresas brasileiras

sobre o assunto foram:

“Muito baixo o indice de executivos que sairam. Apenas dois casos nos Gltimos sete anos. Para 2010,
2011 ha uma grande preocupacao, que serd quando a empresa recebera um grande volume de repatriados
e ha o problema de ndo ter oportunidades atraentes para todos na organizagdo, a preocupacgao é perder
esses executivos para o mercado. A empresa hoje cresce muito e tem 6timas oportunidades no Brasil, e
por enquanto consegue absorver os repatriados em boas oportunidades, mas no futuro, quando o volume
de repatriados previsto é de 30, 40 pessoas, h4d 0 medo de perdé-los para o0 mercado”.

“N6s temos uma preocupacdo para a partir de 2010. Porque ai provavelmente a empresa ndo tenha tantas
oportunidades para oferecer e vocé tem nimero grande de pessoas capacitadas voltando. E uma
preocupacdo, que nds vamos ter muitas pessoas capacitada e ndo vamos ter tantos postos para essas
pessoas... NOs vamos primeiro fazer um mapeamento dos interesses dos expatriados, se querem voltar, se
querem ficar onde estdo, se querem mudar de pais. Depois vamos pensar no problema. Porque tem
pessoas, inclusive, que estdo ha muito tempo fora e que ndo tem interesse de voltar. Entdo ela vai deixar
de ser expatriado e vai ser um empregado local”.

“Normalmente o pessoal é bem aproveitado internamente, até porque o crescimento do negdcio tem
gerado muitas oportunidades. Inclusive esse problema de perder as pessoas para 0 mercado ndo é ainda
um problema para nés”.

“Agora na repatriacdo ndo, até porque nosso processo € muito novo, a gente comegou em 2000 a
expatriar, em 2004 comecaram a voltar, entdo € muito novo. E nosso boom mesmo foi em 2006/2007, a
grande maioria dos expatriados saiu mesmo em 2006/2007. Entdo, ainda est4 no inicio. Essa é uma
preocupacao nossa, quando o pessoal comecar a retornar em massa, mas assim, a [...] ainda esta em franca
expansdo, ainda tem muitas operagdes em aberto, entdo a gente ainda estd num momento de crescimento,
de expansdo. Mas sim, isso € uma preocupagdo com certeza, mas de medida que estamos tomando agora
ainda ndo tem nenhuma. Mas a [...] ainda esta crescendo e vai ter muitas oportunidades”.

> As entrevistas foram realizadas em agosto e setembro de 2008, ou seja, antes do inicio da crise econdmica
mundial.
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Embora o indice de repatriados que deixa a empresa nos anos subsequentes a repatriacao seja
baixo, o principal motivo relatado pelos entrevistados de empresas brasileiras para a saida de
executivos repatriados ¢ melhor oportunidade profissional no mercado. No caso das empresas
de negécios de engenharia e construgéo, a localizacdo® de alguns executivos é também um dos
motivos para saida de executivos da empresa no Brasil e ocorre nos paises em que a empresa
possui muitas obras. O executivo se tornar um funcionario local, ou seja, deixar de ser um
expatriado e passar a ter um vinculo permanente de trabalho com a unidade da empresa em
que esta trabalhando como expatriado, ndo significa que ele deixou a organizagdo, apenas
mudou de unidade na empresa, no entanto considera-se que ele saiu da unidade brasileira, que
ndo terd mais esse executivo em seu quadro nem utilizara diretamente as competéncias e

experiéncias adquiridas pelo executivo durante a expatriagéo.

No caso das demais empresas brasileiras, os entrevistados relataram que, em geral, 0s
executivos preferem retornar ao Brasil a se tornar um funcionario local, pois retornar ao Brasil
significa retornar a matriz, onde estdo as melhores oportunidades de crescimento profissional

na empresa. Alguns dos depoimentos dos entrevistados sobre esse assunto:

“Nédo temos essa estatistica, mas acredito ser muito baixa. O motivo principal é o curriculo que o
executivo adquire em funcdo da experiéncia internacional”.

“Ultimamente o mercado estd muito aquecido. Entdo alguns, a maioria das pessoas que trabalham fora,
ocupa cargo de chefia. NGs temos assim, algumas obras na Africa que levamos um nivel mais
operacional, mas o forte da expatriagdo da empresa é de nivel de executivo e de chefia e essas pessoas
acabam fazendo carreira dentro da empresa. Até porque a remuneracdo de quem vai para o exterior €
muito maior do que a remuneracao de quem trabalha no Brasil e também os beneficios. Além do salario
ser maior, beneficios também, e a pessoa faz um patriménio maior...Se eu to mandando um executivo
para uma obra internacional e ele adquire uma experiéncia, eu ndo quero que ele chegue ao Brasil e eu
entregue ele pra outra empresa. A empresa quer explorar esse aprendizado do funcionario. Tem casos que
a pessoa ndo quer mais voltar, tem casos que a pessoa t4 ha 20 anos e ndo voltou. No Equador, por
exemplo, e ndo quer voltar. E a familia j& se adaptou, casou...e ficou por 14",

“Os executivos em geral querem voltar ao Brasil porque aqui estd com um 6timo mercado de trabalho, a
condigdo pra crescimento dentro da organizacdo é muito boa. NOs tivemos alguns casos de pessoal que
queria ficar, mas em niveis inferiores, operacional. Pois para esse nivel a condigdo de vida la é melhor,
mas para nivel executivo o Brasil hoje desponta no mercado e todo mundo prefere voltar.”

® Executivo tornar-se um funcionério local na unidade da empresa para a qual foi expatriado.
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Os entrevistados das empresas multinacionais relataram que apesar da maior parte dos
executivos repatriados continuarem na empresa apos o0 retorno, muitos deles nem chegam a
ser repatriados, pois sdo localizados no pais da expatriagdo. A maior parte dos que se tornam
funcionarios locais sdo em paises em que as oportunidades profissionais dentro da empresa

sdo melhores do que na unidade brasileira.

Outros motivos apontados pelos entrevistados para a saida de executivos repatriados sdo: (1)
melhores oportunidades no mercado, devido a valorizacdo da experiéncia internacional pelo
mercado; (I1) empresa ndo corresponder a expectativa do repatriado no retorno. Em geral,
quando o repatriado tem uma expectativa de promocéo, que ndo é atendida pela empresa, 0
repatriado tende a deixar a empresa, por isso, segundo os entrevistados, o alinhamento das
expectativas durante todo o processo é importante para garantir o sucesso do retorno; (I11)
desejo de continuar a carreira internacional. As vezes o repatriado deixa a empresa porque
deseja uma nova expatriacdo e ndo ha possibilidades ou interesse da empresa em expatria-lo
novamente; e por fim, (IV) opcao do repatriado por mudanca de qualidade de vida.

Entrevistados de empresas multinacionais relataram que alguns repatriados, depois de viver
anos, durante a expatriacdo, em cidades mais seguras e tranquilas que Sao Paulo, deixam a
empresa porque desejam mudar de cidade, normalmente para uma capital mais calma, como
Curitiba, ou as vezes para cidades do interior de Sdo Paulo. Abaixo, trechos de entrevistas que

relatam o assunto apresentado acima:

“Maioria continua. Mas hoje no mercado como um todo, um ou dois anos depois a maioria sai, né”.

“Eu tive casos, por exemplo, que a pessoa ficou no exterior, ele voltou para o Brasil, era uma posi¢édo
gerencial, mas o sonho dele era morar para sempre la, entdo ele acabou se desligando da empresa e
buscou uma outra que trouxe essa oportunidade para ele”.

“Pergunta muito interessante que eu estou pensando que a gente ndo tem nenhum indicador a respeito.
Estou pensando aqui pra lembrar os exemplos, lembro de um caso que foi expatriado e que saiu da
empresa, mas voltou depois pra empresa. Tem outro caso que saiu recentemente, mas ja fazia uns cinco
anos que ele ja havia retornado do processo de expatriacdo. Eu ndo tenho nenhum ndmero, eu estou
tentando lembrar os casos. Tem alguns que viraram locais, ndo sdo muitos, mas tem alguns casos sim. Eu
estou me lembrando de trés, tem alguns brasileiros que foram expatriados e viraram local, e tem brasileiro
que ao ir ja vira local. A Suica é mais procurada, mas tem também a ver com, mais até do que localidade
é¢ 0 pais que tem mais oferta mesmo. Tem alguns que vocé ndo teria tanta oportunidade de
desenvolvimento. Da Austrélia j& veio gente, dos EUA, tem brasileiro que ficou como local na suica, no
México, tem outros brasileiros que ficaram em outros lugares”.



134

“Acontece também, como em todas as empresas acontece também aqui, mas em geral a pessoa quando
volta fica na empresa, mas ha casos de gente que tem expectativa muito maior e a empresa muda a cada
dia e quando volta ndo tem como atender a expectativa dele, a pessoa sai porque o mercado estd
chamando o tempo todo. Nesses anos eu vi duas ou trés pessoas, é pouco. Isso quando a pessoa saiu ficou
4 anos, foi promovido, quando ele voltou ele achou que estava como um diretor e ndo é bem assim, entéo
as pessoas ficam com expectativas muito grande que la era direto com o big boss, e achava que aqui ia ser
0 maior, e ndo é assim. A outra que saiu, tive 4 casos, grandes até, ndo que ndo deu certo, uma pessoa
grande, um diretor que estava nos EUA e veio como presidente de uma empresa”.

“Os de longa duracdo a gente tem muitos casos de conversdo, que a gente fala, vdo em assignment, ficam
um tempo e acabam localizando no pais, a gente tem bastante caso, mas quando é em mercados mais
estruturados, porque quando é em mercados pequenos, ainda em crescimento a gente vé que a localizacéo
nesses paises € menor, até por uma questdo de carreira. Ndo saberia dizer, mas 0s executivos que voltam
geralmente continuam na empresa. O pessoal de cargo um pouco mais baixo a gente costuma ver que eles
sdo acessados por outras empresas. Tem alguns executivos que acabam saindo pra outras empresas, a
gente ndo deixa de ter”.

“E assim, a pessoa hoje que tem uma experiéncia no exterior é muito valorizada pelo mercado. As
empresas valorizam muito. Agora a gente nfo tem aqui esse tipo de problema. E um ou outro caso de
pessoas que voltaram e, assim eu tive casos de pessoas que voltaram e disseram: eu quero sair de S&o
Paulo, eu quero ir para Curitiba, porque voltou e quis mudar totalmente de vida, quis arrumar outra coisa,
mudar de segmento, mas nao € por conta do assignment em si, € 0 que acontece com outros empregados.
E ndo é porque a organizacdo ndo atendeu as expectativas, porque ha casos em que a pessoa foi
promovida e tudo... Mas sdo casos pontuais. Ou porque realmente ela quer continuar com a carreira
internacional...”.

3.3.10 Recolocacéao do executivo no mercado de trabalho

Cerca de 50% dos entrevistados afirmaram que, se no final do periodo de expatriagdo ndo ha

uma posicao para o executivo retornar a empresa no Brasil, nem um acordo entre o executivo

e a empresa para uma nova expatriacdo, seja porque 0 executivo ndo quer continuar, no

momento, numa carreira internacional ou porque uma nova expatriacdo ndo é de interesse da

empresa, esta oferece um servico de recolocacdo do executivo no mercado de trabalho, por

meio da contratacdo de uma consultoria externa ou um headhunter. Um dos entrevistados

relatou que no Unico caso em que a empresa ndo tinha uma vaga para trazer o executivo de

volta, foi oferecido a ele um curso, até que uma posicdo adequada fosse encontrada. Alguns

dos depoimentos sobre o assunto foram:

“Nos temos politicas de recolocacdo no mercado de trabalho para alguns niveis, niveis gerenciais. Isso é
aplicavel, caso a pessoa volte e ndo tenha uma posicédo, eventualmente, se ela for dispensada e ela tiver
naquele nivel que tem recolocacdo, ela vai receber isso”.
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“Ainda depende do gestor, por ndo termos um processo formal, mas na grande maioria sim, pagamos um
headhunter™.

“Este € um compromisso da empresa com 0 expatriado”.

“Olha, nds tivemos um caso s6, que foi oferecido um outplacement. O resto fica na empresa mesmo. Ou
ficam um tempo na empresa, 0s outros dois casos que eu te falei, ficaram um tempo na empresa e depois
tiveram oportunidade no mercado”.

“Tem também, a [...] paga um headhunter que procura, mas isso quando ndo tem jeito, quando a pessoa
quer porque quer, quando acaba a expatriacdo e ela quer voltar e ndo tem lugar pra elas, mas ela ja é
avisada que ndo tem e que ela vai mesmo sair da empresa”.

“Olha, a gente teve sé um caso de uma pessoa que voltou e ndo teve uma vaga, mas a pessoa, a [...] pagou
um curso para a pessoa ficar um més fora estudando, achou uma vaga e voltou. A pessoa ndo chegou a
sair da empresa. Mas eu acredito que poderia, sim, ser estudado um plano de recolocagéo para o caso que
aconteca no futuro de um repatriado voltar e ndo ter vaga. Como eu te falei, como a [...] s6 manda
executivos, pessoa de alta confianca, alto cargo, entdo, séo pessoas que a [...] quer ter na empresa”.

3.3.11 AcOes adotadas durante a expatriacdo que impactam positivamente na

repatriacao

As respostas dos entrevistados sobre as a¢Oes adotadas durante a expatriacdo, que auxiliam no
sucesso da repatriacdo dos executivos foram bastante diversificadas. As principais acoes
apontadas pelos entrevistados foram: acompanhamento e suporte ao expatriado por parte da

area de recursos humanos e do gestor; e planejamento da repatriagdo em termos profissionais.

Em relacdo ao acompanhamento e suporte ao expatriado, 0s entrevistados relataram que o
expatriado sentir que a empresa se preocupa com o bem estar dele e perceber que a empresa
esta disposta a auxilid-lo na resolucdo dos problemas, tém um impacto positivo no momento
da repatriacdo. Os entrevistados afirmaram que esse suporte é percebido pelos expatriados
quando o contato com os colegas e com a area em que trabalhava no pais de origem é mantido
e quando a area de recursos humanos os acompanha de forma mais préxima. Alguns

depoimentos sobre o0 assunto foram:

“Bom, acho que, primeiro de tudo € esse acompanhamento feito de perto, entdo isso € um dos pontos mais
importantes, sempre deixando do jeito que é melhor pra empresa e pra ele também. Acho que 0s
treinamentos culturais tanto na ida, quanto na volta ajudam muito. Eles sempre agradecem muito porque
falam que isso ajuda muito no momento que esta 14, no momento que volta, eles tomam consciéncia
disso”.
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“Na minha opinido, é todo o suporte que se da. Eles me ligam, a gente cuida. Entdo o que faz a diferenca
€ 0 suporte que vocé da pra pessoa, que nem esses dias um executivo voltou pro Brasil e ai eu ja coloquei
ele numa reunido com a pessoa que vai fazer o encerramento do exercicio fiscal dele. Ele recebe toda a
orientacdo, olha vocé tem que fazer isso e isso, passo a passo, explica direitinho pra ele”.

“Na parte de comunicacdo é manter o contato, sempre visando o bem-estar do funcionario, tanto os que
estdo fora quanto os que estdo aqui; ter realmente uma rede de relacionamento, e sempre um fica sabendo,
com eles se falam muito também, principalmente no programa que a gente tem, acaba também, a pessoa
ndo manda, mas a gente fica sabendo como a outra pessoa esta por essa rede de contatos que a gente
acaba formando. A gente tem bom relacionamento, procura sempre ter um bom relacionamento”.

“Na ida, realmente o alinhamento das expectativas, o que eu lider, qual o objetivo do seu assignment,
porque voce esta indo, deixar claro que sempre € motivado pelo negdcio, ou seja, pode ser que eu pegue e
traga vocé de volta antes, pode ser que eu tenha que estender um pouco mais é sempre assim, o dialogo
tem que ser mantido, esse empregado ndo pode ser esquecido, entdo é assim, eu preciso que esse
empregado mantenha o vinculo com o pais de origem, o RH tem que dar o suporte necessario, e
realmente todas essas facilidades que temos com a empresa terceirizada, que tem que dar um apoio muito
grande, entdo assim, o empregado quando esta |4 tem problema na casa,..., entdo tem que ter esse link
para que se possa minimizar os problemas dele para que ele possa focar no trabalho....”

“Essa idéia do todo, na época que eu fui expatriada ndo tinha, acho que isso deve ajudar bastante, ter um
mentor que normalmente é da sua area, acho que isso ja ajuda na reintegragdo. Eu acho que isso é o mais
impactante, porque as comunicacdes, eu acho que nao sdo tdo marcantes, mas ter uma pessoa da sua area
gue vocé mantenha contato nesse periodo é o mais importante”.

O planejamento da repatriagdo, principalmente em termos profissionais foi outra agéo citada
como importante para o sucesso da repatriacdo. Segundo os entrevistados o0 executivo ter a
seguranca de que terd um posto no retorno, que a empresa se preocupa em aloca-lo numa
posicdo que ele utilize as competéncias e experiéncias adquiridas durante a expatriacdo e que
tera suporte durante o periodo de readaptacdo a empresa na repatriacdo, minimiza a ansiedade
dele, no entanto ndo necessariamente as empresas planejam a repatriagdo. Alguns

depoimentos a esse respeito foram:

“... 0 lider local tem que também trabalhar um bom plano de repatriacdo. Por isso que estimulamos a
lideranga a pensar que a pessoa ta voltando e pensar como podemos fazer para que adaptagdo seja a
melhor possivel. Entdo o sucesso é o alinhamento das expectativas e esse contato que a gente tem durante
o processo. A parte de beneficios acho que igual para todo mundo, o que difere é como vocé trata esse
empregado tanto aqui quanto la fora. Quando ele retorna tem a preocupagao se vai ter um posto para ele,
essa preocupacdo a gente tem que minimizar. 99% dos casos as pessoas sdo substituidas, a area ndo
consegue ficar trés anos sem a vaga ocupada, principalmente se for uma posic¢éo de lideranca“.

“... Acho que o que tem sido positivo pra gente é a comunicagdo. Essa comunica¢do muito clara. Entéo,
ele saber quando ele vai, quando ele volta, porque ele vai, porque volta, saber que a gente vai cuidar dele
no retorno. Isso faz com que ele se sinta mais confortavel. Ele sabe que ndo vai cair aqui sem nenhum
objetivo, que ele vai ficar perdido, que é a sensacdo que eles normalmente tém. E acho que orientar as
areas né. A gente tem feito um trabalho com os gestores, para que os gestores também tenham essa
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consciéncia, de que ele ta fora, de que vai voltar para cd, que ele vai ter um periodo de adaptacdo, que
tudo, por mais que a gente trabalhe num sistema regional e por mais que todo mundo se fale, ele vai ter
algumas coisas que ele... Que no processo sdo diferentes e por isso ele tem que lembrar dele cada vez que
ele monta um plano de desenvolvimento, cada vez que ele monta um novo projeto, ele tem que lembrar
gue essa pessoa existe”.

“A gente quer aproveitar da experiéncia que ela teve da melhor forma possivel, entdo enviar e ndo
aproveitar da experiéncia ndo faria sentido, por isso € importante planejar, ela vai desenvolver essas
competéncias, e quando ela voltar planejar que ele vai pra um lugar que ela consiga aplicar tudo isso que
ela ta vendo...”.

3.4 Principais desafios para os que cuidam do processo de expatriacao e repatriacdo

De acordo com as entrevistas, os desafios para o0s responsaveis pelo processo de expatriacao e
repatriagdo nas empresas entrevistadas sdo inimeros. Os principais desafios relatados pelos
entrevistados sdo: melhorias na comunicacdo com o expatriado; prover o suporte adequado a

familia e inexisténcia de legislacdo brasileira sobre expatriacéo.

Em relagdo a comunicagdo, os entrevistados citaram que um dos desafios da &rea é melhorar a
comunicacdo entre 0s expatriados e a area que trata das expatriagdes, mas também entre os
expatriados e 0s gestores e as areas em que estes trabalhavam no Brasil, que trabalhardo no

retorno ou as areas que possuem interface com o trabalho deles.

Sobre o suporte a familia, os entrevistados relataram que os desafios sdo: fazer com que a
familia esteja satisfeita, para ter condi¢cdes de oferecer 0 apoio necessario ao expatriado; ter
parceiros confidveis em todos os paises que a empresa possui expatriados, pois sdo estes
parceiros que prestam suporte operacional as familias e que oferecem a assisténcia em relacao
a visto, documentacdo, mudanca, etc. Segundo os entrevistados ter parceiros competentes
evita que ocorram problemas, como atraso no visto, devido a problemas que poderiam ser

previstos ou devido a falta de conhecimento da empresa contratada.

Alguns dos relatos em relacdo a melhorias na comunicacao e a prover suporte a familia foram:

“Fazer com que a familia tenha todo auxilio, para ir para um pais desconhecido, em termos de
documentacédo, como funciona, para onde ir, na hora de se registrar. Porque 14 tem uma cultura diferente,
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aqui no Brasil tem o negdcio do jeitinho brasileiro, 1a fora ndo funciona entdo a gente tenta sempre dar
um suporte com uma empresa contratada, que vai junto com a pessoa fazer esse registro...”.

“Estreitar a comunicacgdo entre o Brasil e os expatriados. Essa questdo de mapear os expatriados e as
posicBes que nos temos, ja pensando em coisas para 2010, 2011, para ndo perder esses profissionais para
0 mercado e tirar a percepcdo de que ao ser expatriado ele esta esquecido da corporacdo, do corporativo,
porque grande parte deles ainda tem esse sentimento. Estreitar relagdes de comunicacdo entre eles o
gestor e as areas que eles tém interface, séo grandes desafios que nos temos”.

“Primeiro é manter o bom relacionamento entre os proprios expatriados, entre as liderangas. E é prover a
familia, que ele ndo tenha aborrecimentos 4 né. Fazer o pagamento dele sair aqui, certinho, na data
correta, que a assisténcia médica para a familia aqui esteja ok...”.

“Os principais desafios é que o executivo se sinta feliz onde ele esta; que o pacote oferecido agregue
valor de fato pra ele, que a familia 0 apoie. Esses sdo os principais desafios, porque a familia, ela constitui
esposa, os filhos, mas o executivo e a esposa tém o0s pais, 0s irmaos, entdo quando vocé tem uma familia
muito unida, muito dificil vocé se adaptar. Entdo a minha principal preocupacéo é o bem estar deles Ia,
gue eles se sintam muito felizes |4, porque se isso ndo acontece, o casal acaba discutindo muito, brigando,
a base fica fragilizada, colocando tudo abaixo”.

“E um desafio também é ter parceiros que tenham bastante conhecimento na area que eles atuam, é muito
importante que a gente tenha um provedor de imigracao que saiba realmente quais sao 0s tipos de visto e
como eles se aplicam e que saibam qualquer tipo de documentacdo o que a gente pode ou ndo usar,
provedor de mudanca também, uma pessoa que tenha experiéncia, que possa chegar a casa do cara e fale
0 que pode ou ndo levar, que ja consegue antecipar os problemas porque se ndo a gente acaba ficando
muito distenso, um processo que deveria levar trés meses acaba levando seis, porque os parceiros ndo
conseguem antever esse tipo de problema, o que gera um desconforto muito grande pro expatriado porque
j& é estressante esse processo e também pros gerentes que ficam cobrando. Entdo, um ponto muito
importante sdo os parceiros que a gente trabalha, porque apesar da gente ter as politicas, o time aqui de
suporte a gente depende desse braco. Precisa de parceiros com muita competéncia técnica pra cuidar de
tudo”.

“... 0 impacto de um visto que vocé ndo cumpre o impacto de uma remuneracdo que ndo é feita, de uma
solicitacdo que ndo é atendida, a familia que vocé ndo entende o objetivo, 0 impacto politico é muito
grande. 1sso para chegar no presidente é muito rdpido. O expatriado insatisfeito cria um barulho muito
grande na organizacao, ele diz que ndo estamos atendendo as expectativas dele, que quer ir embora e ai
cria uma pressao muito grande. N6s, como RH temos que facilitar a adaptagdo deles, entdo os 200
expatriados que temos acabam dando mais trabalho que os 22.000 que temos aqui, porque é um esforgo
muito grande. Principalmente de atender toda legislacdo, visto, é muito grande a parte operacional,
necessidades, e vocé tem que entender. A politica tem que ser seguida, mas temos que analisar caso a
caso. Até o dizer NAO para esse expatriado é muito sensivel. Mesmo que V& a empresa terceirizada
acompanhar o futuro expatriado na visita dele ao pais, tem que ir alguém do RH também, da seguranca,
explicando como vocé tem que reagir aqui no Brasil. Os desafios sdo: estar sempre pronto, ter um senso
de resposta muito rdpido, ndo podemos nos dar ao luxo de ndo ver e-mail cinco dias, porque envolve
familia, entdo é um desafio trabalhar com essa diversidade e a gente diz que as pessoas tém um virus de
guando se torna expatriado, eles mudam muito. Minimiza para gente porque temos 0s canais
terceirizados... A area funcional diz assim: eu quero meu empregado esteja tranquilo na casa dele para
que ele possa fazer a performance dele aqui. Eles nos cobram que o empregado ndo pode ficar
preocupado que a mulher dele ndo esta conseguindo fazer compras de supermercado ou que a filha ndo
consegue fazer a matricula na escola e a gente tem que resolver isso. Por mais multinacional e
globalizado que a gente seja, ndo podemos perder as relacBes humanas”.

“Estruturar a area para dar mais atencdo a familia e treinamento”.

“Fazer com que haja participacéo da &rea no processo”.
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A inexisténcia de uma legislacdo no Brasil sobre expatriacdo é outro desafio relatado por
parte dos entrevistados. Eles afirmaram que atualmente s6 existe uma legislacdo no Brasil
para expatriados, referente a area de construcdo civil. Além de ser especifica para
determinado ramo de servico, a legislacéo é datada de 1982 e, de acordo com os entrevistados
estd bastante desatualizada em relacdo ao contexto em que as expatriaces acontecem
atualmente. As outras empresas, que ndo pertencem a construcao civil, costumam utilizar essa
legislagéo por analogia. No entanto os entrevistados argumentaram que a inexisténcia de
legislacdo brasileira sobre expatriacdo dificulta a formatacéo de politicas de recursos humanos

para expatriados, por falta de embasamento legal.

Abaixo, alguns dos depoimentos dos entrevistados sobre a inexisténcia de leis sobre

expatriacé@o de brasileiros:

“Tem a questdo da legislagdo também, mas independente se existe ou ndo, vamos ter que trabalhar com
ela. Tem um projeto inclusive, que algumas empresas vém desenvolvendo e a [...] faz parte delas, que é a
revisdo da lei 7064, é a legislagdo que tem no Brasil que retrata a questao de expatriado. Essa lei retrata a
questdo no Brasil, é uma lei de 1982 e foi feita para a construcao civil, ganhou um apelido ai de Mendes
Junior. O que vem acontecendo, é que ndo tem lei para 0s outros segmentos, mas 0s juristas vém
utilizando ela como analogia. Entdo estamos fazendo uma proposta de revisdo dessa lei, sempre
trabalhando com o governo pra tentar ter uma previsdo legal. O que a gente vai trabalhando €: que o
trabalho do brasileiro é caro, comparado a outros. E essa legislacdo ela tras que prevalece o que for mais
vantajoso para 0 empregado, seja no pais de origem ou destino, o que nos defendemos é que o que vale é
a legislacéo do local da prestacéo do servigo. E as empresas adotam isso, mas vocé ndo tem uma previsdo
legal, se tiver uma fiscalizagdo, alguma coisa, vocé vai ter que achar um argumento ai”.

“Hoje, o Brasil tem um problema crénico que ndo existe uma legislacdo voltada para expatriacdo e
repatriagdo. Entdo seguinte, o Brasil ficou muito preocupado uma época em proteger contra 0s
estrangeiros trabalhando no Brasil. Entdo tivemos um periodo muito acontecendo isso. As empresas vindo
trabalhar no Brasil, entdo ha toda uma legislacéo voltada para essa situagdo, e diz, entdo aqui aplica-se a
lei brasileira, ndo é da Italia, é a daqui. E a legislacéo brasileira é implacavel nisso, vai pagar previdéncia,
vai pagar tudo. A questdo é, quando vocé sai do Brasil pra trabalhar fora, ai que é o complicador. No
Nosso caso aqui, nos temos uma legislacdo, que nosso caso, que é o segmento de construcdo pesada, tem
uma legislacdo, branda, mas tem, que cuida da expatriagdo. E essa legislacdo é utilizada por analogia pra
todos os segmentos hoje que expatriam empregados. S6 que essa legislagdo, é uma legislacdo de 82 e ela
€ muito superficial. Entdo, vou te dar um exemplo, na parte de medicina e seguranga do trabalho, na parte
de aposentadoria, 0 empregado vai trabalhar fora, e algumas situacdes ele tem direito a uma aposentadoria
especial. Aplica-se qual legislacdo, de 1a ou daqui? Claro que a de 14 ndo tem jeito, porque ele ndo vai
aposentar la. E ai a legislacdo ndo contempla qual é o procedimento da empresa |4, pra que ele aposente
aqui, ou seja, hoje eu tenho trabalhador no Brasil que recolhe a contribuicdo previdenciaria, se ele adoece,
ele pede um beneficio da previdéncia. Ele é encaminhado ao INSS, passa por pericia médica, eles
aposentam ou afastam ele temporariamente do servico e recebe um beneficio como se estivesse ativo.
Agora imagina o seguinte, eu mando o empregado para Itélia, ai a legislagdo daqui, diz o seguinte, olha,
vocé tem que recolher o INSS dele. Entéo recolho. Ai esse empregado adoece na ltalia, como fago pra
pagar o beneficio do INSS pra ele? Pois o INSS so paga por meio de pericia médica no proprio
empregado. Entdo, tenho que trazé-lo de avido, e as vezes a pessoa ndo tem condicdes de vir fazer a
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pericia. E se ndo trago ele pra cd, eu estou assumindo o risco da situagdo. Entdo qualquer coisa que
acontecer com esse empregado 14, eu posso ser responsabilizado. Séo varias as situacfes onde a empresa
fica vulneravel e isso vale para a politica de RH, porque na hora que vocé vai definir politicas de recursos
humanos para expatriados, é 6bvio que vocé vai considerar o pais, lingua, infra-estrutura, condicfes de
adaptabilidade. Na hora que vocé vai formar a regra e condi¢fes de trabalho, vocé considera varios
fatores. E quando vocé pega um empregado, por exemplo, num pais e leva ele pra outro, exemplo, levo da
Africa pros EUA, e vou mudar todas as politicas, a legislacdo brasileira trabalhista tem varios entraves
pra que isso ndo possa acontecer. Entdo fico vulneravel e assumo riscos em funcéo disso. Por exemplo, se
pagava um aluguel na Col6mbia, de 1500 délares e ai eu mando ele pra Miami e o aluguel 14 é 700
ddlares, ele pode perante a legislacdo brasileira falar que sofreu uma reducéo de beneficios, que ele tinha
que receber um aluguel de 1500 ddlares e ndo de 700. Perante a lei brasileira, ndo pode diminuir o valor,
se eu pago um plano de saide na Colémbia porque la a falta de convénio é muito perigosa e la nos EUA
eu ndo preciso ter um plano de salde, eu pago a despesa médica que ele for ter, eu vou ter que, de
repente, manter um plano de satde nos EUA pra ele, porque pela legislacao brasileira eu ndo posso mudar
uma condicdo contratual. Entdo € muito complicado”.

“As empresas ficam numa vulnerabilidade enorme na questdo da expatriagdo, na formatacdo da politica
de RH, vocé ndo tem seguranga politica. O que me assustou mais nesse evento, que eu ndo sabia, é a
guantidade de brasileiros que estdo fora do pais e o governo ndo sabe disso. Porque o que acontece é
assim, o governo estimula os empresarios a fazerem negécios fora do Brasil, mas ndo cuida da
expatriacdo, pra incentivar isso. De um lado estimula a expatriacdo e 0s empresarios cumprem esse papel
em larga escala. Nesse evento tinham 140 empresas, ali dentro daquela sala tinha aproximadamente 100
mil pessoas trabalhando fora do pais. E todas elas totalmente perdidas, e a empresa de boa fé, formata
uma politica de RH que sob a ética da legislacdo brasileira esta ilegal e ndo porque ela quer. N&do é
possivel ficar nessa vulnerabilidade, isso é uma armadilha para as empresas, pois cria um passivo
previdencidrio e trabalhista incrivel. Imagina, pego um empregado brasileiro e levo pra outro pais, aplico
qual legislacdo? Existe uma tendéncia dos advogados de entender que aplica a legislacéo do local, porque
o trabalho é 14 e ndo aqui. SO que a legislacdo brasileira diz que tem que ser a daqui também. Entéo vocé
tem um contingente enorme de trabalhadores fora do Brasil e quando eles voltarem eles ndo véo
conseguir aposentar, porque ndo contribuem aqui. E outra, as politicas de recursos humanos muitas vezes
podem ser interpretadas pelos 6rgdos brasileiros como sonegacdo, ndo que elas fagam isso pra sonegar,
mas ndo ha nada regulamentando aquilo”.

Outros desafios que os entrevistados citaram foram: mudar a percepcao dos expatriados sobre
0 que é uma expatriacdo; padronizacdo do processo de expatriacdo; diminuir a dependéncia
dos executivos em relacdo a area de expatriados; atender a diversidade das necessidades dos
expatriados e planejamento do retorno do expatriado & empresa.

Os entrevistados relataram que 0s executivos, em geral, ndo percebem a expatriacdo como
uma experiéncia que possibilita o desenvolvimento profissional e pessoal, o desenvolvimento
da carreira. Os executivos pensam a expatriagdo como uma forma de ganhar dinheiro e mudar
essa mentalidade foi um dos desafios relatados pelos entrevistados. Outro desafio em relagéo
a esse assunto, relatado pelos entrevistados, € mudar a percepcdo que alguns expatriados
possuem de que pelo fato de serem expatriados, tém mais poder ou autonomia que 0s outros

funcionérios do local.
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Os entrevistados afirmaram que a padronizagdo do processo evita que os futuros expatriados
fiquem ansiosos por ndo ter clareza do processo, dos beneficios, etc. Além de evitar o stress
do futuro expatriado, a padronizacdo do processo auxilia também a tornar claro aos outros
executivos da empresa, que ndo os expatriados, quais foram os critérios de selecdo utilizados,

como, por exemplo, porque determinado executivo foi escolhido ao invés de outro.

Em relacdo a dependéncia dos expatriados, os entrevistados relataram que 0s executivos
tornam-se dependentes da area de expatriados para tomar qualquer decisdo em relacdo a
expatriagéo, pois ndo se sentem seguros para decidir nada sozinhos e qualquer documentagéo
a mais que € solicitada a eles ou qualquer situacdo que nédo saia exatamente como o planejado,

eles procuram a area de expatriados para resolver.

O planejamento da repatriacdo foi citado por alguns entrevistados como um desafio do
processo. Além do desafio de se planejar com antecedéncia o posto que o executivo ocupara
no retorno, um dos desafios &€ mostrar aos repatriados que a politica salarial e de beneficios
deles a partir do retorno € a do Brasil e que por isso eles perdem os beneficios que possuiam

durante a expatriacéo.

Alguns dos depoimentos sobre os desafios citados acima foram:

“Que 0s executivos atingem/superam suas metas; que haja satisfacdo no trabalho e que sua familia esteja
tdo satisfeita com a transferéncia quanto o expatriado. Perceber que a politica de expatriacio/repatriacdo
estd sendo plenamente cumprida e que o processo seja reconhecido pelo expatriado como uma ferramenta
de desenvolvimento pessoal e profissional”.

“Olha, eu acho que, engracado como muda a pessoa, assim, trabalhando nessa &rea vocé lida muito com o
lado pessoal, de familia, de mudanca de pais, muda tudo na vida dele, eles ficam bem dependentes da
gente, principalmente no comeco, entéo, deu um problema, sei I4, precisou de um documento a mais eles
ja ligam desesperados pra gente, tudo a gente tem que resolver. Entéo isso é uma dificuldade que a gente
tem porque eles ficam muito dependentes da gente, principalmente no comego”.

“Estar constantemente em contato com o mercado, tanto nacional quanto internacional, para ver o que
estd acontecendo, para comparar nossos beneficios com o que é praticado no mundo né. Isso é uma
preocupacdo constante. A gente vé& que a gente tem uma politica agressiva, que temos alguns beneficios
gue nenhuma outra tem”.

“Estruturar suporte que atenda a diversidade de necessidades, que varia para cada expatriado e familia e
ter parceiros confiaveis/ qualificados em cada pais em que atuamos”.
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“Fazer com que o retorno seja o mais tranqilo possivel”

“Acho que a &rea de expatriacdo é uma area muito complicada, muito dificil, vocé tem que fazer tudo
muito bem bonitinho, eu acho que o mais dificil mesmo ndo foram as expatriacbes, mas as repatriacoes,
porque ocorreram algumas dificuldades, as pessoas criam algumas dificuldades; teve uma época que foi
muito dificil, as pessoas exigiam aumento de salario, mas nada que vocé ndo consiga tirar. Eu acho, os
meus ex-expatriados eram meninos e nos passamos a ser referéncia deles, o RH, eles ndo fazem nada sem
questionar a gente. Na verdade cria uma dependéncia no comeco, eles ndo ddo um passo sem questionar,
depois eles cortam o corddo umbilical. E os brasileiros que estdo fora criam mais essa coisa de matar a
saudade”.

“Nesse momento a gente realmente fazer alguma coisa que concilie as vontades do negocio e do
expatriado, essa € a parte mais complicada, e também mudar um pouco a percepcdo que os funcionarios
tém do processo de expatriacdo, ndo é algo pra ganhar mais dinheiro, mas sim uma oportunidade de
desenvolvimento de carreira, essa é a mensagem que vai ser daqui pra frente pro pessoal. Esse é um
desafio de mudar a mentalidade da expatriacdo”.

“Fazer a padronizagdo de processo na América Latina. Como antes ndo tinha uma estrutura formal para
cuidar de expatriados entdo cada pais fazia de uma forma diferente, por conta disso acabamos tendo
alguns desvios e hoje ainda temos um pouco. Aqui no Brasil ja estamos conseguindo ter procedimentos
mais uniformes, mas nos outros paises ainda temos isso. Entdo, montar uma estrutura que seja
padronizada e que seja coerente e igual em toda a America Latina, e 0 segundo é tirar esse mito que existe
em torno da expatriacdo, que tem alguns assuntos que sdo tratados como se fosse uma caixinha preta né.
E isso que a gente ndo quer ter, porque acho que traz inseguranca para o funcionario quando ele recebe a
proposta, porque ele ndo sabe o que vem, porque parece que é uma coisa super confidencial, que nem ele
vai saber que acontece. E isso por outro lado é também ruim para os que ficam, porque como eles
desconhecem 0 que acontece, eles ndo entendem o critério, entdo quando a pessoa ndo tem claro o
critério, entdo porque foi escolhido a pessoa x e ndo a y, ou porque a x foi para um pais e a outra nao.
Esse € 0 nosso grande desafio como corporagdo, tornar a politica o mais clara possivel para que nao fique
essa aura de que é uma coisa assim fora do comum. E na verdade isso faz parte do plano de
desenvolvimento como faz parte qualquer outro treinamento que a gente da, qualquer outra iniciativa que
a gente tenha de promocao ou remuneracéo, entdo tornar isso algo mais familiar para as pessoas. Entdo
estamos trabalhando forte no processo de comunicagdo para que a pessoa pode entrar na nossa intranet e
ter acesso, ter subsidio para quando ele assinar uma proposta ele saber 0 que vem por ai e ndo ser uma
decisdo tomada pelo calor da emo¢do. Também trabalhar o que é a expatriacdo né. Porque as vezes a
gente tem escritérios pequenos que tem, por exemplo, dez pessoas e um deles é um expatriado, e ai acaba
criando essa aura de poder, € ndo é né, nao é sé porque é expatriado que ele tem poder. Ele tem que ter
por conta das fungGes e ndo por causa do status dele no pais né”.

3.5 Sintese do capitulo

Abaixo s@o apresentados quatro quadros que sintetizam os dados obtidos na pesquisa

empirica. Os quadros abaixo apresentam as caracteristicas relatadas pela maioria das

empresas, e ndo abrange as excecdes e as particularidades de cada empresa entrevistada.
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Empresas brasileiras

Empresas multinacionais

Area especifica para
tratar do processo de

expatriacgdo e repatriacao.

Né&o ha. Em geral a area esta junto com a
area de remuneracéo.

H& uma éarea especifica para tratar do
processo.

Ndamero de funcionarios
na area.

2 a 3 funcionarios, que ndo se dedicam
apenas ao processo de expatriacdo e
repatriacéo.

2 a 3 funcionarios.

Inicio do processo de Inicio em 2000. A partir da primeira metade do séc.

expatriacdo de brasileiros. XX, mas a intensificacdo das
expatriacdes é recente.

NUmero de expatriados 1/3 possuem até 30 executivos|1/3 possuem até 30 executivos

expatriados, 1/3 possui entre 30 e 100
executivos expatriados e 1/3 possui mais
de 100 executivos no exterior, sendo que
as empresas do ramo de engenharia e
construcdo possuem entre 650 e 4800
funcionarios no exterior.

expatriados, 1/3 possui entre 30 e
100 executivos expatriados e 1/3
possui mais de 100 executivos no
exterior.

NuUmero de vezes que
expatria.

Em geral uma Unica vez.

Em geral o0s executivos séo

expatriados diversas vezes.

Principais locais das
expatriacdes.

1°) América Latina
29) Africa (Angola); Asia (China); e EUA.

1°) América Latina e pais da matriz
29) Asia; Africa (Angola) e México.

Periodo da expatriacao.

Superior a trés anos.

De 2 a 3 anos.

Principais motivos para
expatriacéo

Desenvolvimento profissional; levar
expertise e 0 modelo de gestdo da matriz
para subsidiarias; desenvolvimento de
novos negocios; manter a integracdo e a
cultura da matriz nas subsidiarias; e
acompanhar o ritmo de evolucdo das
subsidiarias.

Desenvolvimento profissional,
principalmente daqueles que estdo
NO processo sucessorio de outros
executivos; atender a necessidades
do negdcio, as vezes a necessidades
urgentes do negécio e
principalmente da matriz; e agilizar
processos.

Quadro 10: Panorama Geral

Fonte: a autora
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Selecdo dos expatriados

Indicagdo feita pelo gestor e andlise do perfil pela area de
recursos humanos

Treinamento Cultural

Abrange a cultura do pais de destino, costumes, as principais
dificuldades que podem ser encontradas, atuacdo da empresa no
pais e aspectos legais. Treinamento para o executivo e conjuge,
filhos ndo participam.

Beneficios

Viagem de reconhecimento

Curso de idiomas

Verba para mudanca

Aluguel

Escola para os filhos

Passagens aéreas

Equiparacdo salarial e equalizacéo dos impostos
Adicional de transferéncia

Beneficios especificos para o conjuge
Adicional de custo de vida

Adicional de qualidade de vida

Comunicacdo

Intranet; e-mails; revistas da empresa ou boletins informativos;
e viagens periddicas ao pais de origem.

A adaptacdo do expatriado e de sua familia

Adaptagdo do codnjuge costuma ser mais dificil que a do
executivo, no entanto as empresas ndo tém politicas de
acompanhar o conjuge de forma préxima.

Quadro 11: Processo de Expatriacdo
Fonte: a autora
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NUmero de repatriados

Entrevistados ndo souberam responder quantos expatriados
exatamente a empresa possui.

Treinamento no retorno

Apenas duas empresas possuem.

Beneficios

Oito empresas relataram possuir alguns beneficios na
repatriacdo. Os beneficios sdo: pagamento de aluguel ou hotel
nos primeiros meses; disponibilidade de carro; pagamento de
escola ou aulas de refor¢o para os filhos.

Planejamento da Carreira

Nas empresas brasileiras o posto que o executivo ocupard no
retorno é discutido apenas alguns meses antes do retorno e nas
empresas multinacionais ha um planejamento constante da
carreira do expatriado.

Utilizacdo da experiéncia e competéncias
adquiridas durante a expatriacdo

Em 25% das empresa h4 um programa para aproveitamento das
competéncias e experiéncias adquiridas durante a expatriacdo,
Nenhuma empresa tem preocupacdo em estimular que o
repatriado transfira os conhecimentos adquiridos aos colegas de
trabalho.

Retorno antecipado

Entre 5 a 10% dos expatriados

Principais problemas enfrentados pelos
repatriados

Perda de autonomia

Adaptacdo dos filhos a escola

Recolocagdo do cénjuge no mercado de trabalho
Adaptacdo a empresa

Reducdo do padréo de vida

Preocupagdo com transporte e seguranca
Questionamento da propria identidade

Acbes das empresas para evitar
problemas enfrentados pelos repatriados

0S

Apenas duas empresas oferecem treinamento cultural no retorno
como ac¢des para minimizar os problemas relatados acima.

Retencao dos repatriados

indice bastante elevado nas empresas no Brasil. No caso das
empresas brasileiras o indice de retencéao é de 95%.

Recolocagdo do executivo no mercado de
trabalho

Cerca de 50% das empresas oferecem um servico de
recolocacéo do executivo no mercado de trabalho, por meio da
contratagdo de uma consultoria externa ou um headhunter.

durante a
positivo na

adotadas
impacto

Acbes que
expatriacéo
repatriacéo

se
tem

Acompanhamento e suporte ao expatriado pela area de recursos
humanos e pelo gestor; e planejamento da repatriacdo em
termos profissionais.

Quadro 12: Processo de Repatriacdo
Fonte: a autora
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Melhorias na comunica¢do com o expatriado.

Prover o suporte adequado a familia.

Inexisténcia de legislacao brasileira sobre expatriacéo.

Mudar a percepcao dos expatriados sobre 0 que € uma expatriacao

Padronizacdo do processo de expatriacdo

Diminuir a dependéncia dos executivos em relacdo a area de expatriados

Atender a diversidade das necessidades dos expatriados

Planejamento do retorno do expatriado & empresa

Quadro 13: Principais desafios para os responsaveis pelo processo de expatriacio e repatriacao
Fonte: a autora




147

4. DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Antes de se iniciar a discussdo dos resultados é importante ressaltar que as entrevistas foram
realizadas com o0s responsaveis pela area que trata dos processos de expatriacdo e repatriacao
nas empresas € Ndo com 0s executivos repatriados. Portanto, os resultados representam a visao
da empresa sobre o processo e ndo dos executivos. Entretanto, a maioria das pesquisas
realizadas sobre expatriacdo e repatriacdo de executivos € realizada com os proprios
expatriados e repatriados, representando a visdo destes sobre o processo e ndo a visdo da
empresa. Algumas discussdes no presente capitulo comparam resultados obtidos de pesquisas
com executivos a resultados obtidos desta pesquisa com 0s responsaveis pelo processo.
Percebe-se que os temas destacados nas pesquisas com 0s executivos foram 0s mesmos
encontrados na presente pesquisa, mas, no entanto, em alguns casos, nota-se que a intensidade
ou importancia atribuida a determinado tema pode ser maior ou menor, de acordo com 0

publico entrevistado.

4.1 Area das empresas responsavel pelo processo de expatriacdo e repatriacio

A gestdo internacional de recursos humanos refere-se principalmente ao processo de escolha
dos futuros expatriados, a gestdo das transferéncias internacionais entre a matriz e as
subsidiarias, com foco na adaptacdo, desempenho e desenvolvimento dos expatriados, na
retencdo desses executivos na organizacdo e no impacto dessas transferéncias para o
desenvolvimento organizacional (BJORKMAN e STAHL, 2006; CIERI e DOWLING 2006).

Dowling e Weltch (2004) discutem a importancia da gestdo estratégica dos recursos humanos
em organizacdes globais para o sucesso e sustentabilidade dessas organizaces. Segundo
Freitas (2005), durante muito tempo a area de recursos humanos reivindicou um papel
estratégico nas organizages, sendo inadmissivel que a area de recursos humanos responsavel
pela expatriagdo continue a praticar uma gestao arcaica e mitda e que a area ndo considere as
implicacdes de se expatriar profissionais. No entanto, as entrevistas realizadas na presente
pesquisa mostram que as empresas no Brasil adotam ainda um papel mais burocratico do que

estratégico em relacdo a gestdo internacional de recursos humanos. As acdes da maioria das
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areas de expatriacdo e repatriacdo das empresas da amostra estdo relacionadas a
operacionalizacdo das transferéncias internacionais, com alguma atencdo destinada a
adaptacdo do expatriado e ao desempenho deste durante a expatriagdo. Mas acdes
relacionadas ao desenvolvimento do executivo ainda séo bastante reduzidas e a preocupacao
em utilizar as competéncias e experiéncias adquiridas no exterior para o desenvolvimento
organizacional sdo praticamente inexistentes. Muitos dos entrevistados relataram uma postura
da empresa preocupada em assistir 0 executivo em relagdo a encontrar uma casa, matricular as
criancas na escola, apresentar-lhe os outros expatriados, etc. Essas a¢des sdo essenciais para o
sucesso da expatriacdo e da repatriacdo dos executivos; no entanto, a gestao estratégica desses
executivos, como planejamento da carreira do expatriado, programas para se aproveitar as
competéncias e experiéncias adquiridas pelos executivos, transferéncia do conhecimento
adquirido para os colegas da area, retencdo dos repatriados, € também necessaria € nao foi
percebida na maioria das empresas participantes da pesquisa. Aprofundaremos o assunto ao

longo do capitulo.

Na maioria das empresas multinacionais da amostra, ha uma érea especifica para tratar das
designacdes internacionais, enquanto nas empresas brasileiras a area de expatriados, em geral,
estd contida em outra area. Isso ndo se deve ao nimero de expatriados que a empresa possuli,
pois mesmo algumas multinacionais que possuem 30 expatriados possuem uma area
especifica, enquanto que ha empresas brasileiras com 600 expatriados onde ndo uma area
especifica para o assunto. No entanto, observou-se que a existéncia ou ndo de uma area
especifica nas empresas para tratar do processo de expatriacao e repatriacdo nao influencia no
desempenho da area, ou seja, ha empresas que nao possuem uma area especifica e apresentam
um processo mais estruturado do que empresas que possuem uma &rea para tratar unicamente
das expatriacOes e repatriacdes. O tempo que a empresa expatria funcionarios também néo
pareceu ser um fator relevante; algumas empresas brasileiras que possuem um processo de
expatriacdo de executivos recente se comparada a outras empresas, principalmente as
multinacionais, possuem &reas mais estruturada e que fornecem mais suporte ao expatriado do

que empresas que expatriam ha mais tempo.

De acordo com Vidal et al. (2008), o grau de internacionalizacdo e a maturidade internacional

da empresa podem influenciar no quanto as politicas e praticas de recursos humanos sédo
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estruturadas e claras, pois a empresa tem condi¢fes de alterar as politicas e praticas que se
mostraram inadequadas no passado e as chances da empresa reconhecer os problemas da
repatriacdo s@o maiores. No entanto ndo foi observado neste estudo que as empresas que
expatriam executivos ha mais tempo possuem politicas de praticas de recursos humanos mais
claras e estruturadas. O motivo para ndo haver diferencas entre as empresas que possuem um
processo de internacionalizagdo mais recente e as que possuem um processo mais antigo pode
ser o0 aproveitamento das experiéncias vivenciadas pelas empresas que expatriam ha mais

anos, pelas empresas que se internacionalizaram recentemente.

Em relacdo as politicas e praticas de recursos humanos, a literatura mostra que estas podem
ser definidas pelas empresas utilizando-se trés abordagens existentes. A primeira abordagem
que pode ser adotada é a etnocéntrica, em que todas as politicas e praticas sdo definidas pela
matriz e adotadas pelas subsidiarias, que ndo tém autorizacao para definir nenhuma politica
ou pratica local. A segunda abordagem é chamada de policéntrica, caracterizada pela
liberdade das subsidiarias elaborarem suas proprias praticas de recursos humanos para as
designaces internacionais, adaptadas a realidade local; e por fim, a abordagem geocéntrica,
em que a realidade da matriz e de todas as subsidiarias é levada em consideracdo para se
estabelecer uma politica global, adotada por todas as unidades da organizacao (VIDAL et al.,
2007; SCULLION et STARKEY, 2000).

Das empresas que participaram desta pesquisa, uma possui suas politicas de recursos
humanos para expatriados e repatriados baseada numa abordagem etnocéntrica, em que toda a
politica foi elaborada a partir da realidade da matriz e as subsidiarias foram obrigadas a acatar
as politicas definidas pela matriz.

Outra empresa que colaborou com a pesquisa utiliza a abordagem geocéntrica para a
elaboracdo das politicas de expatriacdo e repatriagdo. Nesse caso, as realidades das
subsidiarias também foram consideradas para a elaboracdo das politicas, e ndo apenas a
realidade da matriz. No entanto, como no caso da abordagem etnocéntrica, as subsidiarias nao
possuem autonomia para modificar a politica, uma vez que esta é globalizada, e qualquer

alteracdo deve ser solicitada a matriz.
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Os entrevistados das duas empresas mencionadas acima relataram que algumas praticas nao
condizem com a realidade brasileira e relataram insatisfacdo em relacdo a distancia entre a
pessoa que define as politicas e a realidade vivida no Brasil. Além disso, como a area no
Brasil ndo possui autonomia para alterar nada na politica, os entrevistados relataram que 0s
expatriados véem isso como algo negativo, pois qualquer alteracdo tem que ser tratada com a
matriz, por telefone ou email, ndo havendo um contato direto com a pessoa, algo valorizado

pelos brasileiros.

Duas empresas que participaram da presente pesquisa adotam uma mistura de abordagens. Os
entrevistados relataram que as politicas sdo definidas por regides, o Brasil, por exemplo,
pertence a regido da América Latina, e ha uma politica para toda a América Latina. Em parte,
respeita-se a diversidade das regides existentes e ndo € imposta a politica da matriz, as regides
definem suas proprias politicas de recursos humanos, mas por outro lado, a especificidade de

cada pais, as vezes, pode ndo ser respeitada.

O restante das empresas entrevistadas adota a abordagem policéntrica, possibilitando que cada
localidade desenvolva a sua propria politica de expatriacdo e repatriacdo, respeitando assim a

diversidade cultural existente em organizagdes globais.

O numero de entrevistados da presente pesquisa que ja foram expatriados é baixo. Apenas
10% dos entrevistados ja trabalharam no exterior. Esse numero condiz com a pesquisa
realizada por Black e Gregersen (1999), que realizaram uma pesquisa com 750 empresas
americanas, européias e japonesas, e um dos dados obtidos foi que apenas 11% dos gestores
da &rea de recursos humanos que tratam do processo de expatriacdo ja foram expatriados. De
acordo com Freitas (2005), muitos dos responsaveis pelo processo de expatriagdo nunca
sairam do pais nem mesmo como turistas e, portanto, ndo possuem uma preparagdo
intercultural nem conhecem o que existe além do glamour de uma expatriagdo, o que pode

resultar em uma visdo simplista do que seja uma experiéncia de expatriacao.

Ex-expatriados tém mais condi¢Ges de conhecer e entender as ansiedades dos expatriados, 0s
provaveis problemas que enfrentardo durante a expatriacéo, as dificuldades que o expatriado e
a familia poderdo enfrentar em relacdo a adaptacdo, conhecem as possiveis dificuldades que
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serdo encontradas no retorno, as expectativas desenvolvidas pelos executivos em relacdo a
empresas etc., e, portanto, o ex-expatriado pode antecipar as principais dificuldades que
podem surgir durante a expatriacdo e a repatriacdo, podendo prevenir os expatriados sobre
essas questdes e, ainda, evitar que alguns problemas ou falhas acontecam, por meio de acdes
preventivas. Além de poder antecipar os problemas e dificuldades, o ex-expatriado pode ter
mais subsidios, do que alguém que ndo viveu essa experiéncia, para definir o perfil adequado

de um futuro expatriado.

De acordo com os entrevistados, 0s executivos expatriados e repatriados ndo costumam
compartilhar os problemas enfrentados, principalmente de adaptacdo, tanto dele como da
familia, com os responsaveis pelo processo, que muitas vezes ficam sabendo por terceiros dos
problemas que os expatriados e as familias estdo enfrentando, segundo os entrevistados. 1sso
se deve ao receio do expatriado de que o problema de adaptacdo pareca fraqueza. O fato do
executivo ndo sentir-se confortavel para falar sobre os problemas enfrentados durante o
processo de expatriacdo e repatriacdo € algo que as empresas tém conhecimento, como
demonstram os depoimentos dos entrevistados e também a acdo de umas das empresas, que
participou da pesquisa, em contratar uma consultoria externa que mantém contato com 0s
expatriados para auxilid-los na adaptacdo e que da a garantia de que as informacgbes sdo
confidenciais, ou seja, ndo sdo repassadas a empresa que 0s contrata. Talvez se o responsavel
pelo processo fosse um ex-expatriado, os expatriados poderiam sentir-se mais confiantes em

trazer seus problemas para a area responsavel.

4.2 Expatriacao

4.2.1 Processo de selecdo

Os critérios de selecdo adotados pelas organizagfes sdo um dos principais motivos para o
fracasso da expatriagdo, pois no momento de se selecionar os futuros expatriados, as
organizagbes ddo mais importancia ao conhecimento técnico do que as competéncias
necessarias para se adaptar a um novo ambiente cultural (PEREIRA et al. 2004; BLACK e
GREGERSEN, 1999). Na presente pesquisa também se encontrou que o primeiro critério, em
geral, utilizado para a selecdo do futuro expatriado é a competéncia técnica e sO depois é
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averiguado se o executivo possui o perfil para ser expatriado. Normalmente, a indicacdo do
futuro expatriado é feita pelo gestor e ndo pela area de recursos humanos, portanto, algumas
vezes a decisdo sobre quem ocupara determinado posto no exterior ja chega definida a area de
recursos humanos, que nao tem a oportunidade de avaliar antes da decisdo tomada se o

executivo possui ou ndo capacidade de se adaptar ao pais da expatriacéo.

Um ponto positivo relatado por entrevistados de varias empresas da amostra é o tempo que
leva a etapa de selecdo do futuro expatriado e de preparacdo da documentagcdo para
expatriacdo, que em geral leva cerca de trés a quatro meses para que seja finalizada. O
objetivo da demora dessa etapa é dar tempo para que o executivo e a familia possam refletir
sobre a deciséo da expatriacao.

4.2.2 Aceitacgdo da carreira internacional

Scullion (1994) e Collings e Scullion (2006) apontam alguns fatores que podem fazer com
que 0s executivos ndo aceitem um posto no exterior. Os fatores apresentados por eles foram:
consideracdes sobre a qualidade de vida no pais da expatriacdo; incertezas associadas a
repatriacdo, relutdncia em interromper a educacédo dos filhos ou carreira do conjuge; perda de
oportunidades de promocdo no pais de origem durante a expatriagdo; carreiras paralelas dos
executivos e incertezas em relacdo a terrorismo e instabilidade politica no pais a ser

expatriado.

Dos fatores mencionados acima, o Unico mencionado pelos entrevistados, como um fator que
pode fazer com que o executivo desista de aceitar uma expatriacdo, é a educacao dos filhos. A
existéncia de escola de qualidade na localidade da expatriacdo € um fator essencial para a

decisdo da expatriacéo.

Embora os entrevistados deste estudo tenham mencionado que (i) dependendo do periodo de
duracédo da expatriacdo e do conjuge ter trabalhado ou freqlientado cursos relacionados a sua
area de atuacdo durante a expatriacdo, estes encontram dificuldades para voltar ao mercado de
trabalho no Brasil, (i) as expatriacdes estdo, cada vez mais, ocorrendo para locais onde a
qualidade de vida é considerada inferior a qualidade de vida no Brasil e (iii) normalmente a
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repatriacdo € incerta e muitas vezes 0s repatriados retornam para 0 mesmo posto ocupado
anteriormente na empresa ou que as vezes nem ha vaga para ele na organiza¢do, nenhum
entrevistado citou esses itens como um empecilho para a expatriagdo. Embora os
entrevistados tenham relatado que essas sejam dificuldades enfrentadas pelos expatriados,
aparentemente nao sdo motivos que fazem com que 0s executivos brasileiros desistam da
expatriacdo. Em relacdo as localidades em que a qualidade de vida é considerada bastante
inferior a qualidade de vida no Brasil, 0 que os entrevistados relataram é que o executivo opta
por ser expatriado sem a familia e retorna mais vezes ao Brasil durante a expatriacdo, mas a
desisténcia da expatriacdo devido a qualidade de vida do local ndo foi relatada por nenhum
entrevistado. Talvez incertezas em relacdo a terrorismo e instabilidade politica no pais a ser
expatriado e em relacdo a qualidade de vida sejam problemas sentidos com maior intensidade
por expatriados de paises desenvolvidos. Apesar dos fatores citados por Scullion (1994) e
Collings e Scullion (2006) como motivos para a recusa da expatriacdo estejam também
presentes nas empresas entrevistadas, os entrevistados ndo relataram que 0s executivos
deixam de aceitar um convite da empresa para um posto no exterior por essas razées. No
entanto, ndo foi investigado nessa pesquisa 0 quanto 0s executivos sentem-se a vontade para
negar um convite da empresa para um posto internacional, nem como essa rejei¢cdo seria vista

pela empresa.

Segundo Tanure et al. (2007), no Brasil os executivos ndo tém a percepc¢éo de que realmente
ha a possibilidade de se recusar a proposta da empresa e por isso, dificilmente a recusa faz
parte das op¢bes do candidato e Freitas (2005) cita alguns estudos que buscaram saber o
guanto os executivos tém livre escolha para aceitarem ou rejeitaram um convite da empresa
para serem expatriados e os resultados mostraram que parte dos executivos ndo se sente
realmente livre para recusar o “convite”. Outro fator que pode influenciar os executivos a
aceitarem os convites para expatriacdo mesmo com a presenca dos fatores relatados acima é o
contexto brasileiro do mercado de trabalho, que é diferente do contexto dos paises em que as
pesquisas citadas foram realizadas.

Pesquisa da Fundacdo Dom Cabral com 165 profissionais de empresas brasileiras mostra que
60% dos executivos ndo tém emprego garantido na repatriacdo, 87% nédo sdo promovidos
como era 0 esperado e 80% sentem que a experiéncia adquirida na expatriagdo ndo é
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valorizada como deveria (GIARDINO, 2006). Portanto, mesmo que a pesquisa da Fundacéo
Dom Cabral e este trabalno mostrem que as empresas, principalmente brasileiras, nao
costumam realizar a gestdo da carreira do executivo na repatriagcdo, 0s executivos brasileiros
ndo recusam 0s convites para expatriacdo, o que pode comprovar a diferenca de contexto do
mercado dos executivos de paises desenvolvidos e do Brasil. No caso das empresas
multinacionais, também foi encontrado que ndo hd uma preocupagdo em utilizar no retorno as
experiéncias e competéncias adquiridas durante a expatriacdo e que apesar de haver durante o
processo de expatriacdo a discussdo e planejamento da carreira do executivo expatriado, ndo

ha garantia de promocao para o retorno.

Neste trabalho, os entrevistados relataram que as dificuldades enfrentadas pelos executivos na
primeira expatriacdo servem como aprendizado e sdo vivenciadas de outra forma nas
expatriacdes subseqlentes. Esses relatos coincidem com o argumento de Black et al. (1992)
de que uma adaptacdo passada pode facilitar a adaptacdo no futuro porque o individuo
aprende qual a melhor forma de se adaptar.

4.2.3 Motivos para expatriagio

As principais razdes apontadas por Scullion (1994); Edstrom e Galbraith (1977); Collings e
Scullion (2006); Lazarova e Caligiuri (2001) para o uso de expatriados séo: transferéncia de
executivos para preencher posices em outros paises, desenvolvimento do executivo, e
desenvolvimento da organizacdo. Esses motivos coincidem com os motivos relatados pelos

entrevistados para o uso de expatriados pelas empresas participantes da pesquisa.

e Transferéncias de executivos para preencher posicoes

As transferéncias de executivos para preencher posi¢cdes sdo utilizadas, segundo os autores
citados acima, quando ndo ha no pais pessoas adequadas para assumir determinadas posicdes.
Nesta pesquisa foi encontrado que no caso das empresas multinacionais, expatriados sao
enviados por necessidades dos negocios, para preencher posices. As empresas brasileiras
também expatriam com esse propdsito, mas, no entanto, mais do que preencher posicdes

porque ndo ha pessoas qualificadas no pais, o objetivo é que as principais posi¢cdes sejam
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preenchidas por brasileiros para que seja mantida a cultura e o0 modelo de gestdo da matriz nas
subsidiarias e, além disso, segundo os entrevistados, colocar brasileiros nos principais postos
das filiais melhora o processo de comunicacdo e auxilia a manter o controle sobre as

subsidiarias e acompanhar o ritmo de evolucgéo.

e Desenvolvimento de gestores globais

O desenvolvimento de gestores globais foi citado tanto pelas empresas brasileiras como pelas
multinacionais como um dos principais objetivos para a expatriacdo de executivos. Segundo
0S entrevistados, possuir executivos com experiéncia internacional & essencial para as
empresas que desejam uma gestdo global dos neg6cios. Pesquisas apontam que o expatriado,
ao se adaptar ao novo ambiente, muda o seu modelo de referéncia, desenvolve competéncias
globais e se torna capaz de assumir posic¢des de responsabilidade em ambientes internacionais
e complexos. Com o desenvolvimento de gestores globais as empresas conseguem
desenvolver equipes com diferentes perspectivas e competéncias, aptas para atuar em
ambientes internacionais (EDSTROMd e GALBRAITH, 1977; SCULLION, 1994).

e Desenvolvimento da organizagao

O desenvolvimento da organizacao refere-se a transferéncia de conhecimento do expatriado
para os funcionarios locais para que entendam o processo organizacional e para o
desenvolvimento das operagdes locais, no caso de novos negdcios. As empresas brasileiras
enviam expatriados para transferir expertise da matriz para as subsidiarias e o0 modelo de
gestdo e para abertura de novos negocios. Alem disso, um dos objetivos é que o expatriado
prepare um sucessor para ele. No entanto esses ndo sdo motivos para as empresas
multinacionais expatriarem, uma vez que esses objetivos estdo mais ligados a expatriagdes da

matriz para as subsidiarias, que ndo € o caso das multinacionais instaladas no Brasil.

4.2.4 Adaptacéo do expatriado e da familia

Neste trabalho foi encontrado que o perfil do executivo e a adaptacdo da familia sdo os

principais fatores para o sucesso da adaptacdo do expatriado. Tung (1998); Black e Gregersen,
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(1999); Freitas (2000) também encontraram que a adaptacdo da familia e as caracteristicas e
perfil do expatriado sdo fatores fundamentais para 0 sucesso da expatriagdo. Freitas (2000)
aponta que caracteristicas como capacidade de adaptacdo, flexibilidade, habilidades
interpessoais e sensibilidade cultural sdo necessarias para a adaptacdo do expatriado. Os
entrevistados do presente estudo declararam que os brasileiros sdo muito flexiveis e tém se
adaptado bem, mesmo a paises bastante diferentes do Brasil em termos de cultura e, portanto,
aparentemente os executivos brasileiros tendem a possuir as caracteristicas apontadas por
Freitas como importantes para o sucesso da adaptacdo do executivo ao pais hospedeiro. Mas,
embora o0s entrevistados tenham afirmado que os executivos se adaptam bem em paises com
pouca infra-estrutura ou com uma cultura bastante diferente da brasileira, vale a pena lembrar
que os entrevistados também afirmaram que os expatriados ndo se sentem a vontade em
dividir com a empresa os problemas de adaptacdo que enfrentam. Nesse caso, a omissdo dos
executivos sobre os problemas vivenciados por ele e por sua familia no pais de destino pode
criar a iluséo de que os brasileiros tém facilidade de adaptacdo mesmo em locais considerados
de dificil adaptacdo. Outra consideracdo importante é o fato de que o expatriado ndo retornar
antecipadamente ou ndo relatar seus problemas a &rea responsavel pelo processo de
expatriacdo, ndo significa que ele se adaptou bem, ou seja, 0 executivo pode enfrentar muitos
problemas durante a expatriacdo sem que a empresa tenha conhecimento ou que isso resulte
no retorno antecipado do expatriado. Ainda, o executivo pode, mesmo sem ter se adaptado ao
pais de destino, continuar no posto internacional por outras razGes, como medo de perder o
emprego se solicitar o retorno antecipado, ou devido a qualidade da educacao proporcionada

aos filhos.

Freitas (2000b) argumenta que a empresa oferecer apoio e suporte ao conjuge e se preocupar
com 0 sucesso da sua adaptacdo sdo fatores que irdo refletir no sucesso da adaptacdo do
expatriado e consequentemente no seu desempenho dentro da empresa. Os resultados
mostram que as empresas tém consciéncia da importancia da adaptagdo do conjuge no sucesso
da expatriacdo, pois parte das empresas da amostra ja disponibiliza alguns beneficios
exclusivos para o conjuge. Algumas empresas procuram, por exemplo, recolocar o cénjuge
para trabalhar na propria empresa durante a expatriacdo, mas isso acontece somente nas
empresas do segmento de engenharia e constru¢do ou quando o cénjuge ja trabalha na mesma

empresa que o expatriado. Nos outros casos, exceto uma empresa que presta auxilio para o



157

conjuge encontrar um curso relacionado a sua area de interesse ou de atuacdo, as outras
empresas que possuem beneficios para o cdnjuge repassam uma verba especifica, ou como
compensacao salarial para os conjuges que tinham renda no Brasil ou com o objetivo de que o

conjuge a utilize em cursos de aperfeicoamento.

O objetivo de estimular o conjuge a freqlientar cursos relacionados a sua area de atuagéo faz
com que ndo fique desatualizado e ainda diminui o seu grau de dependéncia do
marido/esposa, melhorando a sua auto-estima (FREITAS, 2000b) e permite um processo de
socializacdo no pais (MACHADO e HERNANDES, 2003). No entanto, um acompanhamento
mais proximo do cénjuge ainda é necessério e foi relatado como um dos desafios da &rea de
expatriacdo, por muitas empresas. Apenas um entrevistado relatou ja& possuir um
acompanhamento proximo das familias. Claro que quanto maior o numero de expatriados da
empresa, mais dificil conseguir realizar um acompanhamento tdo proximo dos expatriados
como o relatado pelo entrevistado de uma das empresas brasileiras da amostra, que uma ou
duas vezes por ano viaja para todas as localidades que a empresa possui expatriados e

encontra-se com todas as familias expatriadas.

Segundo Machado e Hernandes (2003), a fluéncia no idioma contribui para a adaptacdo do
expatriado. No entanto, no presente trabalho, os relatos demonstram que o executivo, por
passar a maior parte do seu tempo na empresa e com colegas da empresa, o idioma adotado
por ele é o inglés e ndo a lingua do pais da expatriacdo, pois na empresa fala-se inglés e como
ele passa a maior parte do seu dia ha empresa esse € o idioma que ele utiliza. Em casa, ele fala
a lingua do pais de origem. Ja a esposa precisa aprender o idioma do pais, pois ela freglienta
ambientes em que, diferentemente do que o expatriado encontra na empresa, a comunicagdo é
realizada no idioma local, como escola dos filhos, supermercado, farmécia, curso de
especializacdo, se desejar freqientar. Portanto, o idioma ndo foi apresentado como um

problema para a adaptagéo do expatriado, mas para a adaptacéo do cénjuge, sim.

Outro fator que auxilia na adaptacdo do expatriado e da familia é a experiéncia internacional
anterior, mesmo que ndo vinculada a trabalho (MACHADO e HERNANDES, 2003). Os

entrevistados da presente pesquisa também relataram que experiéncia internacional anterior é
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um fator que influencia no momento de selecionar um executivo para ser expatriado, pois, a

partir da segunda expatriagdo, o executivo encara alguns desafios de forma diferente.

Segundo o0s entrevistados, mesmo 0s expatriados que viajam sem a familia devido a
impossibilidade de leva-la por causa da inexisténcia de infra-estrutura adequada no local,
como hospitais, escolas, sistema de saneamento, etc. ndo possuem problemas de adaptagéo.
Freitas (2005) encontrou em pesquisa realizada com executivos brasileiros expatriados na
Franca, que expatriar solteiros s6 € vantagem para a empresa no curto prazo e nao
necessariamente a adaptacdo dos solteiros é mais facil do que a expatriacdo com a familia,
principalmente porque o apoio da familia fortalece o expatriado e ainda o estimula a superar
as dificuldades. Apesar de estudos comprovarem que 0 expatriado tem mais sucesso na
adaptacdo quando acompanhado pela familia, esses estudos ndo mencionam expatriagdes para
locais tdo escassos de infra-estrutura como os descritos pelos entrevistados na presente
pesquisa. Segundo os entrevistados, devido a falta de infra-estrutura basica, é perigoso para as
familias acompanhar os executivos nesses locais e o expatriado saber que a familia esta bem e

segura no Brasil auxilia mais na sua adaptacdo do que a familia estar com ele nesse momento.

Outro suporte organizacional importante para o sucesso da adaptacdo do expatriado é a
viagem de reconhecimento, que possibilita ao futuro expatriado e ao cOnjuge terem uma
previsdo de possiveis moradias, escolas, etc.(FREITAS, 2000b; 2005). A maioria das
empresas da amostra oferece ao executivo e ao cénjuge uma viagem de reconhecimento,
entretanto uma semana no pais de destino pode ser suficiente para que o executivo conheca a
organizacdo, sua equipe e para conhecer a infra-estrutura local, mas os aspectos culturais e
sociais ndo podem ser assimilados em um periodo de tempo tdo curto. Portanto, as viagens de
reconhecimento permitem reduzir as chances de fracasso da expatriagdo somente
parcialmente, pois o expatriado e o conjuge dificilmente conseguirdo perceber em uma

semana se enfrentardo dificuldades em relacéo & adaptacéao cultural e social, por exemplo.

4.3 Repatriacao

O processo de repatriagdo, em muitas empresas ainda € algo pouco pensado. Em diversas
entrevistas realizadas, ao se perguntar sobre a repatriacdo de executivos, 0s entrevistados
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continuaram falando sobre a expatriacao, e entdo era necessario explicar que se desejava saber
sobre o retorno dos expatriados. Em algumas entrevistas, foi necessario por diversas vezes
relembrar ao entrevistado que as perguntas que estavam sendo feitas no momento eram
relacionadas a repatriacdo dos executivos e ndo a expatriacdo. Nas entrevistas por e-mail,
muitas perguntas sobre a repatriacdo foram respondidas como se fossem sobre expatriacao, e
foi necesséario solicitar-se a reformulacdo das respostas, mesmo que antes das questdes
houvesse um paragrafo explicando que o objetivo principal da entrevista era saber sobre as
politicas para repatriados e explicando o conceito de repatriado. Percebe-se, portanto que 0s

termos repatriado/ repatriacdo ndo fazem parte do vocabulario de muitas empresas.

Nenhum dos entrevistados quando questionado sobre o nimero de repatriados que a empresa
possui ou que recebeu no ltimo ano soube responder a pergunta. Esse fato demonstra que as
areas nao costumam acompanhar as repatriacbes do mesmo modo que acompanham as
expatriacfes. Um exemplo é o fato de que os entrevistados sabiam exatamente quantos
expatriados a empresa possuia, no momento, no exterior, mas nao sabiam sobre a quantidade
de repatriados. No entanto, a maioria dos entrevistados afirmou reconhecer a necessidade e

importancia do processo de repatriacdo, embora a empresa ainda néo o faca.

Mesmo que muitas pesquisas afirmem que a repatriacdo pode ser mais traumatica do que a
expatriacdo, devido ao choque cultural reverso que o executivo e a familia vivenciam no
retorno, a adaptacdo dos executivos no retorno e os desafios do processo de repatriagdo nao
recebem a devida atencdo das organizacdes (VIDAL et al., 2007; LINEHAN e SCULLION,
2002; SUUTARI e BREWSTER, 2003; TUNG, 1988; BLACK e GREGERSEN, 1999;
STROH et al., 1998; FREITAS, 2000b; 2005). O mesmo pbde ser observado na presente
pesquisa. Embora haja falhas nas politicas de expatriacdo das empresas participantes da
pesquisa, observa-se que o processo de expatriacao €, sem duvida, muito mais estruturado do
que o processo de repatriacdo dos executivos. Alguns entrevistados justificam essa diferenca
de atengdo destinada ao processo de expatriacdo e repatriacdo pelo fato da empresa estar
focada em enviar executivos para o exterior e ndo em repatriar, ou que o0 numero de
repatriados € muito baixo, ou que os brasileiros ndo tém dificuldades de adaptacdo nem na
expatriagdo nem no retorno ao Brasil. No entanto, essas empresas reconhecem que a

expatriacdo € um processo caro, que 0 executivo mesmo que ndo seja expatriado com o
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objetivo de desenvolvimento profissional, adquire muitas competéncias e experiéncias
valiosas para organizacao e que perder esse executivo é um prejuizo grande para a empresa,

em termos financeiros e de conhecimento.

4.3.1 Principais problemas enfrentados pelos repatriados

No quadro abaixo sdo apresentados os principais problemas enfrentados por executivos
repatriados, identificados no referencial tedrico deste trabalho. (LAZAROVA e CALIGIURI,
2001; LINEHAN e SCULLION, 2002; SUUTARI e BREWSTER, 2003; HARVEY e
NOVICEVIC, 2006; BLACK e GREGERSEN, 1999; HARVEY, 1998; NUNES et al., 2008;
BLACK et al., 1992; STROH et al. 1998; VIDAL et al., 2007) e os principais problemas
relatados pelos entrevistados na presente pesquisa. Como demonstrado, a maior parte dos
principais problemas relatados pelos entrevistados na presente pesquisa nao coincidem com os

problemas encontrados em pesquisas anteriores.

Relatados pelos entrevistados na presente

Relatados em outras pesquisas pesquisa

Perda de status e reducdo do padrdo de vida Perda de status e reducdo do padrdo de vida
Recolocagéo do cénjuge no mercado de trabalho e a Recolocagdo do conjuge no mercado de trabalho
adaptacao deste no retorno e a adaptacdo deste no retorno

Sensacdo de ter sacrificado a carreira pelo bem da empresa | Adaptagdo dos filhos a escola

Falta de apoio organizacional no processo de repatriagdo do | Preocupagdo com transporte e seguranca
executivo e da familia

Falta de clareza sobre o que se espera do repatriado no novo | Questionamento da prépria identidade
posto

Incerteza quanto a disponibilidade de um cargo apropriado Perda de autonomia

Perda de oportunidades de promocdo na organizacdo de | Readaptacdo a empresa
origem

Pouca atencdo destinada ao planejamento da carreira
durante a colocacdo internacional

Sentimento de que as competéncias e experiéncias
adquiridas durante a expatriacdo sdo menosprezadas pela
organizacao

Quadro 14: Principais problemas enfrentados pelos repatriados
Fonte: a autora
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A recolocacdo do cbnjuge no mercado de trabalho e a reducdo do padrdo de vida do
repatriado foram problemas encontrados pelos autores acima e relatados pelos entrevistados
na presente pesquisa. A incerteza quanto a disponibilidade de um cargo apropriado na
repatriacdo, relatado em outras pesquisas, foi incluido na presente pesquisa nos problemas de
readaptacdo a empresa. Como dito anteriormente, a maioria das pesquisas citadas acima
foram realizadas com executivos repatriados, e percebe-se que os problemas levantados
nessas pesquisas estdo mais relacionados a organizacdo, coincidindo com a pesquisa de Vidal
et al. (2007), que encontrou a partir de entrevistas com repatriados que os problemas de
adaptacdo no retorno foram maiores em relacdo a organizacdo e ao posto de trabalho do que

as condicdes gerais fora da organizacao.

No caso dos problemas citados pelos entrevistados da presente pesquisa, hd predominio de
problemas relacionados a vida pessoal do repatriado. A diferenca de resultados pode ser
devido ao fato da presente pesquisa apresentar a visao dos responsaveis pela area e as outras
apresentarem a percepgdo dos repatriados, ou as diferencas culturais ou socioeconémicas
existentes entre o Brasil e 0s paises em que as outras pesquisas foram realizadas (paises
europeus e EUA, principalmente) ou pode ser devido ao fato de as empresas ndo perceberem
ou ndo darem a devida atencdo aos problemas enfrentados pelos repatriados em relacdo a
organizacdo. A seguir, serdo discutidos o0s problemas levantados nas entrevistas e
posteriormente serd comentado o quanto os problemas levantados nas outras pesquisas,
mesmo que ndo mencionados pelos entrevistados como problemas, estdo presentes também

nas empresas da amostra da presente pesquisa.

A perda do padrdo de vida que o executivo possuia durante a expatriacdo € um dos problemas
enfrentados pelos repatriados devido a perda dos beneficios oferecidos enquanto o executivo
ocupa um cargo no exterior. Os entrevistados relataram que a familia costuma sentir mais a
perda dos beneficios do que o proprio repatriado. A manutencdo de alguns beneficios nos
primeiros meses da repatriagdo poderia dar tempo a familia para se reestruturar
financeiramente até que os beneficios fossem retirados, 0 que poderia minimizar a perda do
padrdo de vida sentida pela familia no retorno e aumentar a satisfacdo do repatriado em
relagdo ao suporte organizacional. Segundo Harvey (1982), a empresa deve, no retorno,
esclarecer para o repatriado e para a familia sobre a reducdo salarial do executivo, decorrente
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da perda dos beneficios recebidos durante a expatriacdo e o resultado dessa reducao salarial

no padrdo de vida da familia.

A recolocacdo do conjuge no mercado de trabalho, segundo os entrevistados da presente
pesquisa, pode se tornar mais dificil de acordo com o tempo da expatriacdo e se o conjuge
freqUentou ou ndo algum curso relacionado & sua &rea de atuagdo durante a expatriacao.
Nenhuma das empresas participantes da pesquisa possui uma politica de recolocacdo do
conjuge no mercado de trabalho no retorno, embora, como dito anteriormente, algumas
empresas destinem uma verba para capacitacdo do codnjuge durante a expatriacdo. As
empresas poderiam oferecer servigo de recolocacdo do conjuge no mercado de trabalho no
retorno, por meio da contratagdo da uma empresa especializada no assunto. Como
normalmente as empresas ja possuem esse servico para determinados niveis da organizacao,
esse servico ndo deve representar um alto custo para empresa. Além disso, auxilia na
adaptacdo da familia no retorno, uma vez que o retorno do cénjuge ao mercado de trabalho
pode compensar a perda do padrdo de vida que a familia possuia durante a expatriagdo, e
ainda auxilia o cOnjuge a recuperar a independéncia financeira em relagdo ao executivo, uma
vez que a maioria dos conjuges que trabalhava antes da expatriacdo deixa a sua carreira para
acompanhar o executivo e depende da remuneracdo deste durante a expatriacdo, ja que nédo
possui visto de trabalho no exterior. Segundo Harvey (1989), a dificuldade encontrada pelo
conjuge em retomar a carreira interrompida durante a expatriagdo, contribui com as
dificuldades financeiras que a familia pode encontrar no retorno, ocasionadas pela reducgéo
dos beneficios e adicionais salariais que o expatriado recebia durante a designacédo

internacional.

Em relagcdo a readaptacdo a empresa, 0s entrevistados da presente pesquisa citaram que 0S
principais problemas sdo: mudancgas ocorridas na empresa no pais de origem durante a
expatriacdo; frustragdo, devido & expectativas ndo atendidas, como ndo haver um cargo
apropriado na empresa, também relatado pelos outros autores citados acima e dificuldade em

ser aceito pelos colegas.

Diversas pesquisas apontam a rapidez com que as mudangas ocorrem nas organizagdes e a

necessidade de se comunicar essas mudancas aos expatriados para diminuir as surpresas e
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facilitar a adaptacdo no retorno. Vidal et al. (2007) concluiram que quanto maiores as
mudangas ocorridas no posto ocupado pelo repatriado e na empresa, como mudanca do
superior e dos colegas de trabalho e novas regras organizacionais, maior 0 tempo necessario

para adaptacao do repatriado.

A frustragdo em relagdo ao cargo ocupado no retorno foi um tema encontrado também em
outras pesquisas. Por exemplo, Linehan e Scullion (2002); Black e Gregersen (1999)
encontraram em pesquisas realizadas com repatriados que a maioria nao tem suas expectativas
atendidas na repatriacdo em relacdo ao posto na empresa, como por exemplo, um cargo
apropriado em que as experiéncias e competéncias adquiridas no exterior possam ser
utilizadas. Esses resultados também foram encontrados neste estudo: (i) os repatriados
também ndo tém suas expectativas atendidas em relacdo ao posto ocupado na repatriacao,
uma vez que muitos nao sdo promovidos ou ndo possuem um posto no retorno e ficam sem
uma funcdo especifica por um determinado periodo, por falta de vaga disponivel. (ii) as
empresas ndo possuem a preocupacdo em utilizar as experiéncias e competéncias adquiridas
na expatriagdo, o que pode gerar frustracdo no repatriado, por ndo ter a sua experiéncia

devidamente reconhecida.

A dificuldade em ser aceito pelos colegas, segundo os entrevistados desta pesquisa, deve-se
ao fato dos colegas de trabalho ndo estarem preparados para receber o repatriado. Segundo os
entrevistados, a falta de clareza para a area sobre o papel que o repatriado tera na area e sobre
planejamento da empresa em relacdo ao repatriado dificulta a aceitacdo dele pelo restante da
equipe que, muitas vezes, € incapaz de entender e aceitar as mudangas propostas pelo
executivo. Segundo Suutari e Brewster (2003), os repatriados esperam que seus superiores e
colegas de trabalho se interessem pela sua experiéncia de expatriacdo e 0 apdiem no processo
de repatriacdo. Sobre a aceitacdo do repatriado pelos colegas de trabalho, Freitas (2000b)
argumenta que o repatriado pode ter dificuldades no retorno a empresa desde o ressentimento,
a inveja e o cilimes dos colegas até a indiferenca dos superiores em relacdo as novas
competéncias adquiridas pelo executivo durante a expatriacdo. Essa ndo valorizacdo da
experiéncia vivenciada provoca no repatriado um sentimento de perda, como se a sua
experiéncia internacional néo tivesse valor. As empresas poderiam minimizar os problemas

que o repatriado enfrenta com a equipe e 0 sentimento de que as experiéncias e competéncias
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adquiridas na expatriacdo ndo sdo aproveitadas como deveria, oferecendo, antes do retorno do
executivo, um treinamento aos colegas de trabalho da area em que o expatriado ira trabalhar e
aos superiores imediatos do executivo. O treinamento pode possibilitar que os colegas de
trabalho e superiores reflitam sobre a chegada do executivo e que também acomodem as suas

frustracGes, ciumes e inseguranca em relacdo a chegada do repatriado.

A perda de autonomia também foi colocada como um problema pelos entrevistados. Esse
dado coincide com a pesquisa realizada com 750 executivos americanos e japoneses, em que
Black e Gregersen (1999) concluiram que trés quartos dos repatriados sentem que seu posto
representa um rebaixamento na carreira em comparagdo com 0 posto ocupado no exterior,
incluindo perda do grau de autonomia que possuia durante a expatriacdo. Segundo Stahl e
Cerdin (2004), os executivos, quando retornam, normalmente, ttm menos responsabilidades

gue antes da experiéncia internacional.

Segundo os entrevistados da presente pesquisa, preocupacdo com transporte e seguranga Sao
problemas sentidos no retorno pelos executivos que foram expatriados para paises
desenvolvidos. A adaptacdo, no entanto, em relacdo a esses fatores acontece logo nos

primeiros meses da repatriacéo.

Problemas de adaptacdo dos filhos a escola foram relatados pelos entrevistados da presente
pesquisa mais como problemas de conteddo e de metodologia adotada do que de
relacionamento, principalmente no caso das criancas pequenas. Harvey (1989) também
encontrou que os filhos podem apresentar problemas na escola devido a diferenca de
metodologia utilizada no pais de origem e na escola que estudavam no exterior. No entanto, o
autor encontrou que as criancas podem ter dificuldades de se reintegrarem a escola e de serem
aceitos nos grupos sociais e que isso pode acarretar problemas no aprendizado. Portanto,
diferentemente do resultado obtido no presente estudo, Harvey encontrou que os filhos
enfrentam problemas de relacionamento tanto na escola como em outros grupos sociais e que
além da diferenca de metodologia e contetido, os problemas de relacionamentos também
acarretam dificuldades na escola, e, além disso, esses problemas vividos pelos filhos, em

geral, séo fontes de estresse para 0 executivo e para 0 conjuge.
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Outro problema que os repatriados enfrentam, segundo 0s entrevistados da presente pesquisa,
é o0 sentimento de perda de identidade. De acordo com alguns entrevistados, no retorno muitos
executivos tém a sensacdo de ndo se sentirem mais “tdo brasileiros”. De fato, o individuo
dificilmente ser& o mesmo de antes da expatriacdo. Além da nova realidade social e
organizacional que o repatriado ndo esta esperando encontrar, pois espera encontrar tudo
como ficou guardado na sua memoria, ele também mudou durante a experiéncia internacional,
sua identidade foi redefinida a partir da experiéncia vivida num mundo anteriormente
desconhecido, sua visdo de mundo e seus valores mudaram e o individuo que partiu ndo pode
mais ser igual ao “novo individuo” que retorna (STROH et al.,, 1998; LINEHAN e
SCULLION, 2002; SUUTARI e BREWSTER, 2003; MACHADO e HERNANDES, 2003;
FREITAS, 2005). Nesse sentido, a empresa poderia incentivar ou mesmo oferecer apoio
psicologico ao repatriado e aos familiares para que esses possam refletir sobre as
transformacbes pessoais ocorridas com a experiéncia internacional e sobre a “nova

identidade” adquirida.

Apesar de citado pelos outros autores, e de néo ter sido citado pelos entrevistados da presente
pesquisa como problemas enfrentados pelos repatriados, pode-se perceber nos relatos dos
entrevistados que a pouca atencao destinada ao planejamento da carreira dos executivos € um
fator presente também nas empresas da amostra. A maioria dos entrevistados deste trabalho
declarou ser dificil para a empresa planejar a carreira dos executivos expatriados devido a
dindmica da empresa, em que as mudancas acontecem de forma muito rapida e a necessidade
de se preencher o posto ocupado pelo executivo antes da expatriacdo, fazendo com que, as
vezes no retorno, ndo exista uma vaga disponivel para ele. Apesar de ndo haver o
planejamento da carreira do executivo nas empresas que compde a amostra da pesquisa, 0s
entrevistados afirmaram que esse € um dos principais fatores para o sucesso da repatriagéo,

pois a seguranca de que tera um posto adequado no retorno reduz a ansiedade do executivo.

Pesquisas afirmam que no inicio do processo de expatriacdo deve-se tracar um plano de
carreira para o0 executivo, que identifique as responsabilidades e 0 posto que o executivo vai
ocupar na expatriacdo e posteriormente na repatriacdo, além disso, o plano de carreira é um
dos fatores que diminui o turnover entre os expatriados (SCULLION e STARKEY, 2000;
LINEHAN e SCULLION, 2002).
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A falta de apoio organizacional no retorno ao pais de origem € um dos principais problemas
encontrado pelos repatriados (LAZAROVA e CALIGIURI, 2001). No entanto, na presente
pesquisa, seis dos entrevistados declararam que os repatriados ndo enfrentam problemas de
adaptacéo e por isso ndo precisam de apoio organizacional para a adaptacdo no retorno, apesar
dos resultados mostrarem diversos problemas enfrentados pelos repatriados. E o restante dos
entrevistados afirmou que os repatriados enfrentam alguns problemas na repatriacdo, mas a
maioria das empresas ndo apresenta acdes para evitar que esses problemas acontecam. Apenas
duas das empresas participantes da amostra possuem acOes efetivas para tentar evitar
problemas de adaptacdo do repatriado, oferecendo treinamento na repatriacdo. As outras
empresas oferecem um suporte logistico aos repatriados, como disponibilizagdo de carro e
hospedagem em hotel nos primeiros meses. Com base nos resultados obtidos, os responsaveis
pelo processo de expatriagdo, ao reconhecerem os problemas enfrentados pelos repatriados,
mas ndo apresentarem nenhuma acdo para reduzi-los, parecem ndo perceber a repatriacao
como uma responsabilidade da area que gerenciam, o que pode ser comprovado pelo fato das
areas ndo acompanharem 0s executivos apds o retorno, ou nao percebem que as empresas sao
responsaveis por muitos dos problemas enfrentados pelos executivos no retorno. Esse
problema também foi encontrado em pesquisa realizada por Suutari e Brewster (2003), em
gue muitos dos repatriados participantes da pesquisa declararam que a expectativa em relacédo

ao suporte organizacional no retorno ndo foi atendida.

N&o se pode afirmar que os repatriados brasileiros tenham o sentimento de que as
experiéncias e competéncias adquiridas durante a expatriacdo sdo menosprezadas pela
empresa, pois isso ndo foi afirmado pelos entrevistados nem pode ser inferido das respostas
dos entrevistados, mas pode-se afirmar que as empresas participantes da pesquisa realmente
ndo possuem uma politica de valorizacdo dessas experiéncias e de aproveitamento das
competéncias, conforme demonstra os relatos dos entrevistados no capitulo anterior. Ndo ha
nem uma preocupacdo especial de que o repatriado utilize esse aprendizado nem que ele
transfira esse conhecimento na empresa para outros colegas. No maximo, isso € estimulado
quando o objetivo da expatriacdo é o treinamento de uma técnica que precisa ser repassada
para outros colegas da area no Brasil. Nunes et al. (2008) afirmam que os repatriados devem
ser “difusores” de novas idéias, técnicas e valores na empresas e Vidal et al. (2007), sugerem
que repatriados podem coordenar melhor tarefas entre areas. Stroh (1995) sugere que uma
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maneira de utilizar as experiéncias adquiridas pelos expatriados € solicitad-los a auxiliar na
formatacdo de politicas de recursos humanos para 0 processo de expatriacdo e repatriacdo, o
que permite ao expatriado utilizar o seu conhecimento adquirido no exterior e auxiliar a
empresa a formatar as politicas com base em experiéncias empiricas. Apenas o0 entrevistado
de uma empresa brasileira internacionalizada relatou que os repatriados foram ouvidos para
saber se as politicas da empresa estavam atendendo as necessidades deles. Segundo esse
entrevistado foi a partir dessas conversas e atendendo a sugestdes dos repatriados que o

treinamento cultural para executivos repatriados foi implementado na empresa.

4.3.2 As principais politicas e praticas de recursos humanos adotadas pelas empresas

pesquisadas: comparacdo com a literatura sobre o tema.

O quadro abaixo sintetiza as principais politicas e préaticas de recursos humanos discutidas no
referencial tedrico como ac¢Bes que, se adotadas pelas empresas, facilitam a adaptagdo do
repatriado. A seguir as politicas e praticas apresentadas sao discutidas.
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Comunicagao

Manter o executivo informado sobre as mudangas na organizacdo diminui as surpresas no
retorno e a sensagdo de isolamento em relacdo a organizagdo de origem

Pagamento de ligacdes telefonicas e viagens ao pais de origem, durante a expatriacdo, ao
executivo e a familia para manter o contato com o circulo social € com a organizacgao

Clareza das regras da colocacdo internacional e do processo de repatriacdo

Treinamento e orientacdo antes e apds o retorno (em termos pessoais e profissionais)

Disponibilizacdo de informagdes claras sobre 0 novo posto, como demandas, obstaculos e grau
de autonomia

Planejamento

da carreira

Disponibilizacdo de um cargo apropriado, que o repatriado utilize as competéncias,
experiéncias, redes de relacionamentos e conhecimentos adquiridos durante a expatriacdo

Recolocacgéo do expatriado no mercado de trabalho, caso ndo haja um posto apropriado para ele
na repatriacdo

Administracdo

Salérios e beneficios atraentes para reter o repatriado na organizacdo

de salérios e

beneficios Verba para a realizacdo da mudanca
Auxiliar o repatriado no desenvolvimento de expectativas realistas sobre a vida pessoal e
profissional
Apoio dos colegas e superiores (valoriza¢do da experiéncia)

Suporte Suporte durante o processo de expatriacdo e repatriacdo e que o responsavel pelo suporte seja

preferencialmente um ex-expatriado

Mentor (preferencialmente ex-expatriado)

Apoio a familia do repatriado

Apoio psicoldgico para o repatriado e para a familia

Quadro 15: Politicas e praticas de recursos humanos indicadas pela Literatura

Fonte: a autora

e Comunicacéo

Em relacdo a comunicacdo, a maioria das empresas relatou que os expatriados séo informados

sobre as mudancas que acontecem na empresa do pais de origem durante a expatriacdo, pois

reconhecem que esse é um fator importante para que 0s expatriados ndo se sintam

abandonados e evita surpresas ao executivo na repatriagdo. No entanto, ndo ha um sistema de

comunicacéo especifico para os expatriados e as informacg6es sdo passadas da mesma maneira

gue sdo para o restante da empresa, ou seja, sdo colocadas na intranet, revistas e boletins

corporativos, que sdo meios de comunicacdo a que o expatriado ndo tem tanta facilidade de
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acesso como os funcionarios locais, uma vez que a intranet utilizada no pais da expatriacédo €
outra e as revistas demoram um tempo para chegar, fazendo com que muitas das informacoes
cheguem para eles com atraso. No entanto, todos os entrevistados afirmaram que 0S
expatriados continuam recebendo os e-mails gerais da empresa no Brasil, e em algumas
empresas, recebem também os e-mails da area que trabalhavam. Manter os expatriados nas
listas de e-mails gerais torna &gil a comunicagdo mas, por outro lado, faz com que os
expatriados recebam muitos e-mails que sO interessam aos funcionarios locais. Apenas
algumas empresas da amostra possuem um canal de comunicacdo eficaz, em que as areas
responsaveis pelos expatriados adotam uma postura ativa e tém acBes como telefonar
periodicamente aos expatriados para saber sobre sua adaptacdo ou em que 0s responsaveis
pela area de expatriados viajam até 0s paises que a empresa possui expatriados para

acompanha-los de forma mais proxima.

Em relacdo ao pagamento de ligagOes telefonicas, a maioria dos entrevistados relatou que 0s
executivos podem ligar para o Brasil da empresa sem qualquer custo. No entanto, as ligagoes
realizadas da residéncia ndo sdo pagas pela empresa. Apenas um dos entrevistados afirmou
que a empresa subsidia uma parte das ligacGes telefénicas para o Brasil realizadas da
residéncia. Quanto a viagens ao pais de origem, algumas empresas pagam viagens
especificamente para o Brasil, outras empresas pagam viagens para a localidade escolhida
pelo executivo, e ndo necessariamente para o Brasil. As viagens freqlientes ao Brasil, tém
como objetivo estimular que o expatriado retorne ao Brasil para visitar os amigos, familiares e
a empresa, para que o executivo ndo fique tanto tempo distante do Brasil e ndo seja
“esquecido” pelos seus colegas de trabalho, o que também reduz o sentimento do executivo se
sentir abandonado pela empresa durante a expatriagdo. Segundo Linehan e Scullion (2002),
viagens frequentes ao pais de origem podem reduzir os problemas de adaptacdo encontrados
na repatriacdo, pois diminuem a sensacdo de isolamento do executivo e ainda faz com que o
executivo acompanhe as mudangas que estdo ocorrendo no pais de origem, tanto na

organizagdo, como na sua vida privada.

As entrevistas mostram que na maioria das empresas as regras do processo de expatriacdo nao
sdo muito claras. A maioria das empresas possui as politicas de expatriagdo estruturadas e

documentadas, mas em geral, esse documento ndo € divulgado aos funcionarios. Em algumas
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empresas, embora as regras sejam claras, ha espaco para que os beneficios sejam negociados,
caso a caso, antes da expatriagdo. A maior parte dos entrevistados relatou que ter uma politica
de expatriacdo padronizada e aplicada para todos os expatriados, evitando-se as excecles, é
um desafio para a area de expatriados. Em relacdo ao processo de repatriacdo, observou-se
que as regras ndo sao claras, primeiro pelo fato de em algumas empresas ndo haver regras pré-
definidas e, segundo, por ndo haver uma politica de repatriagdo estruturada nem documentada,
na maioria das empresas. Suutari e Brewster (2003) encontraram 0 mesmo resultado em
pesquisa com repatriados. O processo de repatriacdo ndo € algo claro para os executivos, ndo
atende as suas expectativas e a maioria das empresas nao acha necessario estabelecer politicas

claras de repatriagao.

A maioria das empresas participantes da pesquisa possui treinamento e orienta¢do antes da
expatriacdo, tanto em termos profissionais como pessoais e culturais. No entanto, apenas duas
empresas possuem um treinamento no retorno. Uma das empresas oferece um treinamento
que engloba os aspectos profissionais, pessoais e culturais da repatriagdo. A outra empresa
oferece um treinamento que n&o engloba a vida profissional, mas ambos tém como objetivo
diminuir a choque cultural no retorno. Parte das empresas da amostra orienta os repatriados
sobre as mudancas ocorridas na empresa em relacdo a plano de salde, vale refeicdo, plano de
previdéncia, etc., mas esse tipo de orientacdo ndo foi considerado, neste estudo, como um
treinamento ao repatriado. Harvey (1980) encontrou que apenas 31% das empresas possuem
um programa de treinamento na repatriacdo e apenas 35% das que possuem treinamento
incluem o coénjuge no programa e 15% incluem os filhos. Na presente pesquisa as duas
empresas que possuem treinamento na repatriagdo incluem o cénjuge no treinamento, mas 0s
filhos ndo participam. Programas de treinamento adequados e rigorosos, que incluam
treinamento intercultural e de idioma, auxiliam no sucesso da expatriacdo dos executivos e
diminui o risco de um retorno antecipado (TUNG, 1987; PEREIRA et al., 2004) e programas
de reorientacdo para repatriados facilita o retorno ao pais de origem e diminui o choque
cultural reverso. O treinamento ndo deve ser apenas em relacdo a vida profissional, deve ser
também relacionado a cultura do pais e aos possiveis problemas pessoais que 0 repatriado
pode enfrentar (STEVENS et al., 2006). As empresas alegaram que os filhos nao participam
do treinamento porque em geral sdo pequenos e ndo conseguem acompanha-lo. Se as

empresas oferecerem aos filhos dos repatriados 0 mesmo treinamento que oferecem aos
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executivos e aos conjuges, € provavel que as criangas e os adolescentes ndo se interessem ou
ndo consigam entender o significado do treinamento, mas uma possibilidade seria o
desenvolvimento de um treinamento especifico para as criancas e outro para os filhos

adolescentes, que utilize uma linguagem condizente com a faixa etaria dos filhos.

e Planejamento da carreira

De acordo com Tanure e Duarte (2006), planejar a carreira, em conjunto com 0 executivo,
minimiza a inseguranca e o choque no retorno. Além disso, os conhecimentos e habilidades
adquiridos no exterior sdo importantes para a empresa, uma vez que sao raros na realidade das
empresas no Brasil. Apesar de diversos autores discutirem a importancia do planejamento da
carreira do expatriado e os entrevistados da presente pesquisa relatarem que planejar a
repatriacdo do executivo diminui a ansiedade deles em relacéo ao retorno, principalmente em
relacdo a ter um posto no retorno que utilize as competéncias globais e experiéncias
adquiridas na expatriagdo, como dito anteriormente, muitas das empresas da amostra ndo tem
planejamento da carreira do expatriado e a maioria das empresas ndo se preocupam em
disponibilizar um cargo apropriado para o repatriado, em que ele utilize as competéncias,

experiéncias, conhecimentos e redes de contatos adquiridos no exterior.

Embora os entrevistados tenham relatado que 0s executivos pensam a expatriagdo como uma
forma de ganhar dinheiro e que, em geral, ndo percebem a experiéncia internacional como
uma experiéncia que possibilita o desenvolvimento da carreira, 0os dados mostram que a
maioria das empresas ndo se preocupa com a gestdo da carreira dos repatriados, o que pode
explicar porque 0s executivos ndo percebem a expatriagdo como uma possibilidade de
desenvolvimento profissional. Enquanto ndo houver um planejamento adequado da carreira
dos expatriados dificilmente as empresas conseguiram mudar a percepc¢ao dos executivos em

relacdo a expatriacao.

Cerca de metade dos entrevistados afirmaram que as empresas possuem uma politica de
recolocacdo do executivo no mercado de trabalho no caso de ndo haver um posto adequado
para ele no retorno. Os entrevistados das empresas que ndo possuem essa politica de

recolocacdo no mercado de trabalho afirmaram que os repatriados sao recursos valiosos para a
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empresa e que a empresa faz de tudo para manter esses executivos no quadro, por isso se 0

executivo desejar sair da empresa, eles ndo oferecem politica de recolocagéo.

e Administragdo de salarios e beneficios

Todos os entrevistados afirmaram que os repatriados perdem os beneficios que possuiam
durante a expatriacdo. No retorno, a politica salarial do repatriado passa a ser a do Brasil, ou
seja, ele volta a ganhar como uma pessoa do mesmo posto que ele ocupar na empresa e,
portanto, ndo ha salarios e beneficios especificos para ex-expatriados que tenham como
objetivo manté-los na empresa. Vidal et al. (2007) também encontraram como resultado de
sua pesquisa com repatriados espanhdis que a compensacao financeira no retorno é um fator
importante para 0s executivos e, segundo a pesquisa, os repatriados colocam a compensagéo
financeira no retorno como um requisito para aceitar outra expatriacdo. Segundo o autor, a
adocdo pela empresa de um sistema de remuneracdo baseado no conhecimento poderia ser

uma saida.

Em relacdo a verba para a realizacdo da mudanca, a maioria das empresas paga total ou
parcialmente a mudanca maritima ou terrestre. Algumas empresas disponibilizam ainda uma
verba complementar para as despesas iniciais com a mudanca. Esse beneficio é concedido
tanto na ida quanto na volta do executivo. E apenas trés empresas pagam a mudanca aérea até
determinado limite. A importancia das empresas pagarem parte do transporte da mudanca por
avido deve-se ao fato de que a liberacdo de um container na alfandega pode demorar até
quatro meses (FREITAS, 2000b).

e Suporte

Percebe-se que a maioria das empresas nao possui agdes para que 0s executivos desenvolvam
expectativas realistas sobre a vida pessoal e profissional no retorno, com excecdo das que
mantém os executivos informados sobre as mudancas que estdo acontecendo na empresa e de
duas empresas que possuem programas de treinamento na repatriacdo. As empresas ndo
possuem acgdes para que oS executivos desenvolvam expectativas realistas quanto ao novo

padrdo de vida, perda de status e autonomia no retorno e o novo posto de trabalho que
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ocupara. Segundo Stroh et al. (1998), o executivo sentir durante a expatriacdo que a empresa
preocupa-se com o seu bem-estar, faz com que ele ndo se sinta abandonado pela empresa. As
empresas devem também auxiliar o executivo a desenvolver expectativas realistas sobre sua
vida pessoal e profissional no retorno para minimizar as surpresas ocasionadas pela diferenca
entre a expectativa do executivo e a realidade, mas isso sé € possivel se a organizagéo tiver
conhecimento sobre as expectativas do repatriado. Por outro lado, s6 é possivel que o
repatriado desenvolva expectativas realistas, ao menos em relagdo ao seu trabalho, se a
empresa possuir uma politica clara de repatriacdo e se tiver conhecimento dos planos que a

empresa tem para ele.

Os entrevistados acrescentaram que esse suporte é percebido pelos expatriados por meio da
manutencdo da comunicacdo constante entre o expatriado e a area de recursos humanos
responsavel pelos expatriados e quando os gestores e 0s colegas da area que o expatriado

trabalhava no Brasil mantém um contato proximo.

A valorizacdo da experiéncia internacional pelos colegas e superiores, como ja discutido
anteriormente, em geral, € uma expectativa dos expatriados que ndo € atendida e nesta
pesquisa os resultados encontrados sobre esse tema ndo foram diferentes. Segundo os
entrevistados, ndo é tdo raro os repatriados sentirem dificuldades de aceitacdo e nao terem a
experiéncia valorizada pelos colegas e superiores. Em pesquisa realizada por Suutari e
Brewster (2003), 38% dos repatriados entrevistados declararam que 0s superiores nao
manifestaram nenhum interesse em saber sobre a experiéncia internacional vivenciada por

eles.

Segundo relatos dos entrevistados, durante a expatriacdo as empresas oferecem suporte aos
expatriados para encontrar escola para os filhos, casa para alugar etc. e oferecem também
beneficios destinados a facilitar & adaptagdo do expatriado e da familia, como viagem de
reconhecimento ao local da expatriacdo, treinamento e orientacdo sobre costumes e cultura do
pais, incentivo ao conjuge para freqiientar cursos na sua area de atuacdo, etc.; no entanto, no
retorno, a grande maioria das empresas ndo possui a¢oes destinadas ao apoio dos repatriados e
da familia; e o suporte organizacional limita-se ao suporte logistico nos primeiros meses

subsequentes a repatriacdo, como trazer a mudanca para o Brasil e pagar aluguel ou hotel nos
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primeiros meses. Segundo Suutari e Brewster (2003), embora pesquisas mostrem que 0
suporte organizacional é essencial para a adaptacdo do executivo durante a expatriacdo e a
repatriacdo, o suporte organizacional na repatriacdo é raro. “O apoio oferecido pelas empresas
esta longe de ser o desejado pelos repatriados” (SUUTARI e BREWSTER, 2003, p.15).

A designacdo de um mentor para cada expatriado é uma pratica pouco utilizada pelas
empresas da amostra. Apenas quatro entrevistados relataram que 0s executivos tém um
mentor durante o processo de expatriacdo. Segundo 0s entrevistados da presente pesquisa 0
objetivo do mentor € manter um canal de comunicacdo entre 0s executivos e a empresa no
Brasil. A disponibilizagdo de um mentor tanto na expatriagio como na repatriacao,
preferencialmente ex-expatriado, pode auxiliar ndo s6 na comunica¢do durante a designacao
internacional, mas também na adaptacdo do executivo no retorno, facilitando, por exemplo, a
aceitacdo do repatriado por seus colegas de trabalho e superiores. Se o mentor for um ex-
expatriado podera entender melhor os problemas vivenciados pelo repatriado na empresa.
Para outros autores, o mentor significa mais do que um canal de comunicagdo. Linehan e
Scullion (2002) encontraram que parte do sucesso da expatriacdo deve-se ao sucesso da
relacdo entre 0 mentor e o expatriado e que durante a expatriacdo e na repatriacdo, o contato
com o0 mentor é mais importante do que manter o contato com o gestor. Segundo 0s autores, 0
mentor mantém o expatriado informado sobre as mudangas na empresa do pais de origem e
orienta em relacdo a carreira no retorno, além de ser um caminho para as redes de contatos
informais existentes na empresa, o que facilita a adaptacdo no retorno. Vidal et al. (2007)
argumenta ainda que o mentor deve ter também o papel de defender os interesses do
executivo na organizagao de origem durante a sua auséncia, ou seja, durante a expatriacao.

Segundo Lee e Liu (2006), 50% dos repatriados possuem problemas de adaptacéo no retorno.
Em relacdo a adaptacdo e apoio psicologico ao repatriado e a familia no retorno, a Unica acao
descrita nesse sentido pelas empresas é em relacdo a educacdo dos filhos. Algumas empresas
pagam a escola dos filhos durante um periodo depois do retorno e algumas empresas pagam
aulas de refor¢o para as criangas que apresentam dificuldades na escola, ou aulas de portugués
para criancas que ndo foram alfabetizadas em portugués. Portanto as agdes em relacdo a
adaptacdo da familia no retorno sdo bastante reduzidas, mesmo que seja de conhecimento das
empresas, como mostram o0s relatos dos entrevistados, que as familias enfrentam problemas

na volta, como a dificuldade do conjuge em retornar ao mercado de trabalho e o choque
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cultural reverso, que pode ser minimizado por meio de treinamento e orienta¢do no retorno.
Pesquisas afirmam que o choque cultural no retorno é sentido mais intensamente do que o
choque cultural na expatriacdo porque as pessoas nao esperam se sentir desambientadas em
um lugar que deveria ser familiar, enquanto na expatriagdo, o choque cultural ja é algo
esperado pelas familias. (TUNG, 1988; NELSOM, 2005; LEE e LIU, 2006).

4.3.3 Retencédo dos repatriados pelas empresas

Enquanto Black e Gregersen (1999); Nelsom (2005); Vidal et al. (2007); Lee e Liu (2006),
encontraram taxas de turnover dos repatriados, nos anos subsequentes a repatriacdo, de 25 a
49%, na presente pesquisa a taxa relatada pelos entrevistados foi de 5%, ou seja, 0 indice de
repatriados que continuam na empresa € muito maior do que o indice encontrado em outras
pesquisas. Os entrevistados relataram que a taxa de turnover das transferéncias internacionais
de curta duracdo normalmente é mais alta do que as taxas das transferéncias internacionais de
longa duracéo e que a taxa de turnover dos expatriados de niveis ndo executivos é mais alta
do que as taxas de executivos expatriados. Essas comparacdes ndo foram encontradas nos

artigos pesquisados.

Os motivos encontrados para a saida dos repatriados sdo problemas de adaptacdo a
organizagdo ou ao pais (BLACK e GREGERSEN, 1999). Esses ndo foram motivos relatados
pelos entrevistados para que os repatriados deixem as empresas, apesar de relatarem que os
repatriados enfrentam problemas de adaptacdo a empresa. Melhores oportunidades
profissionais no mercado, a empresa ndo corresponder as expectativas de promog¢do do
repatriado, desejo de continuar a carreira internacional ou a opg¢do por melhor qualidade de
vida foram os principais motivos relatados pelos entrevistados para os repatriados deixarem a

organizacao.

Apesar de ter sido encontrado um alto indice de retencdo dos repatriados, as empresas ndo
possuem uma politica de retencdo desses executivos e, portanto, outros fatores sdo o0s
responsaveis pela elevada taxa de retencdo de repatriados encontrada na pesquisa. Freitas
(2005) argumenta que o aumento do desemprego em varios paises e a faixa etdria dos

executivos, vista como impedimento para novas contratacfes, podem ser fatores que levam os



176

executivos a aceitar a expatriacdo, a fim de preservar o emprego. Pode-se pensar que, talvez
essas também sejam razfes para que 0s executivos continuem na empresa na repatriagéo,
mesmo que tenham problemas de adaptagdo ou que ndo tenham as suas expectativas
profissionais atendidas pela empresa. Segundo os entrevistados, como dito anteriormente, 0
indice de funcionarios que deixam a empresa na repatriacdo é maior entre os funcionarios de
niveis ndo executivos. Nesse caso a faixa etaria dos funcionarios, geralmente, é inferior a dos
executivos e, portanto a idade ndo seria um motivo para que funcionarios continuem nas
empresas, mesmo insatisfeitos, o que pode explicar os indices de retencdo menores nesses

Casos.

Os entrevistados das empresas brasileiras apontaram alguns fatores, que aliados, justificam o
alto indice de retencdo dos executivos repatriados: (i) como a matriz esta localizada no Brasil,
aqui também estdo os melhores cargos, o que significa boas oportunidades para 0s
repatriados; (ii) as empresas brasileiras internacionalizadas estdo em fase de crescente
expansdo, fazendo com que novas oportunidades sejam abertas constantemente na matriz; (iii)
como 0 processo de expatriacdo € recente, 0 nimero de repatriados por ano é ainda pequeno e,
portanto, no retorno, encontram boas oportunidades profissionais; o que pode ser alterado

guando um volume maior de repatriados comecar a retornar.

Portanto, apesar do repatriado enfrentar problemas de adaptacdo a empresa, em que 0S
principais problemas citados foram: adaptacdo as mudancas ocorridas na empresa no pais de
origem durante a expatriacdo; frustracdo, devido & expectativas ndo atendidas, como ndo
haver um cargo apropriado na empresa e dificuldade em ser aceito pelos colegas; ndo haver
planejamento da carreira do executivo pela empresa; enfrentar perda de autonomia, status e
reducdo do padrdo de vida, e falta de suporte organizacional na repatriacdo, que de acordo
com outras pesquisas, sdo fatores que levam os repatriados a deixarem as empresas nos anos
subseqlientes a repatriacdo, o indice de repatriados brasileiros que deixam a organizacao é
muito baixo, tanto nas empresas multinacionais, como nas brasileiras internacionalizadas,

mesmo sendo praticamente inexistentes as acdes das empresas para minimizar esses fatores.

No caso das empresas brasileiras fatores como, altas taxas de crescimento das empresas,

relatadas pelos entrevistados, e o fato dos repatriados estarem retornando para a matriz, que
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em geral tem melhores oportunidades profissionais que as subsidiarias, podem explicar a
retencdo dos repatriados. Nas empresas multinacionais, apesar de muitos repatriados nao
serem promovidos e ndo terem as suas experiéncias e competéncias utilizadas no retorno,
quando as expatriagdes acontecem para o desenvolvimento do profissional, este tem claro que
estd no processo sucessorio de outro profissional e, portanto, a perspectiva de uma promocao
futura pode ser o fator que explique o alto indice de retencdo encontrado, no caso das

multinacionais.

4.3.4 Retorno antecipado

De acordo com Black e Gregersen (1999), 10 a 20% dos expatriados retornam antes do prazo
para o pais de origem devido a problemas de dificuldades de adaptacdo ou insatisfacdo
profissional. Tung (1987) encontrou um ndmero um pouco maior, 30%, enguanto neste
estudo, o indice de retorno antecipado encontrado nas empresas foi de 5 a 10%. O indice
encontrado neste estudo é baixo, considerando ainda que esta porcentagem inclui os casos em
que a empresa solicita o retorno antecipado do expatriado. A nédo adaptagédo do repatriado ou
da familia foi o principal motivo citado pelos entrevistados para o retorno antecipado a pedido
do expatriado. Insatisfacdo com o trabalho ndo foi citado por nenhum entrevistado como um

fator para o retorno antecipado.

Aproximadamente 1/3 dos expatriados que cumprem a expatriacdo até o final do contrato, néo
correspondem as expectativas dos gestores (BLACK e GREGERSEN, 1999). Na presente
pesquisa, 0s entrevistados também relataram que parte dos expatriados ndo corresponde as
expectativas dos gestores.

4.3.5 Comparacdo entre as politicas e praticas de recursos humanos adotadas pelas

empresas brasileiras internacionalizadas e pelas empresas multinacionais

Os resultados encontrados sugerem que, na maior parte, ndo ha diferencas entre as politicas e
praticas de recursos humanos adotadas nas empresas brasileiras internacionalizadas e as
empresas multinacionais. O fato de as empresas multinacionais terem um processo de

expatriagdo mais antigo que as brasileiras ndo faz com que elas possuam um processo mais
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estruturado; pode-se dizer que as multinacionais e as brasileiras estdo no mesmo estagio de
desenvolvimento em relacdo as politicas de recursos humanos e suporte oferecido aos

expatriados e repatriados pelas areas responsaveis pelo processo e pelas empresas em geral.

As diferencas encontradas dizem respeito principalmente a:

e Planejamento da carreira

Nas empresas multinacionais ha anualmente a discussdo com o0s gestores para se planejar o
retorno do expatriado. Embora os resultados mostrem que o planejamento da carreira ndo
garante que o expatriado receba uma promogédo no retorno nem que o repatriado assuma um
posto que lhe possibilite utilizar as competéncias e experiéncias adquiridas na expatriagéo,
deixa claro ao executivo as possibilidades futuras de promocdo. No caso das empresas
brasileiras a discussdo sobre 0 posto que 0 executivo ocupara na repatriacdo inicia-se apenas
alguns meses antes do retorno e em algumas empresas, a discussao acontece apenas quando o

executivo retorna.

e Periodo da expatriacdo

O expatriado das empresas brasileiras permanece no exterior, em média, de trés a cinco anos,
sendo que a maioria permanece entre quatro e cinco anos e ha muitos casos de expatriados
com mais de cinco anos de expatriagcdo, enquanto que nas multinacionais varia entre dois e
trés anos. No entanto, as empresas multinacionais costumam expatriar diversas vezes varios
de seus executivos expatriados e, ndo raro, eles partem de uma expatriacdo diretamente para

outra, 0 que ndo é comum nas empresas brasileiras.

e Motivos para expatriagéo

A diferenca entre 0os motivos para se expatriar executivos nas empresas multinacionais e nas
brasileiras deve-se ao fato de que nas brasileiras 0s executivos estdo saindo da matriz para as
subsidiarias e nas multinacionais, os expatriados estdo partindo de uma subsidiaria para a

matriz ou para outra subsidiaria.
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Os motivos para expatriar executivos relatados pelos entrevistados das empresas brasileiras
foram: desenvolvimento profissional; levar expertise e 0 modelo de gestdo da matriz para
subsidiarias; desenvolvimento de novos negécios, como abertura de novas plantas; manter a
integracdo e a cultura da matriz nas subsidiarias; e acompanhar o ritmo de evolucdo das
subsidiarias. Enquanto que os entrevistados das empresas multinacionais relataram como
principais motivos para expatriacio de executivos: desenvolvimento profissional,
principalmente daqueles que estdo no processo sucessorio de outros executivos; atender a
necessidades do negocio, as vezes a necessidades urgentes do negocio e principalmente da

matriz; e agilizar processos.

e Viagens periddicas ao Brasil

Como nas empresas brasileiras a matriz estd localizada no Brasil, 0s executivos retornam
constantemente ao Brasil por razGes profissionais, uma vez que as reunides com executivos,
em geral sdo realizadas na matriz e os principais problemas das unidades também devem ser
discutidos com a matriz. No caso das empresas multinacionais, viagens por razdes
profissionais ao Brasil ndo sdo comuns.

As politicas de viagens periddicas ao Brasil adotadas pelas empresas sdo bastante
diversificadas, mesmo entre as empresas brasileiras ou entre as politicas adotadas nas

empresas multinacionais.

e Colocacéo do conjuge para trabalhar na empresa durante a expatriacao
Apenas as empresas de negocios de engenharia e construcdo brasileiras, relataram procurar
colocar o conjuge para trabalhar, quando possivel, na obra que o expatriado esta trabalhando
no exterior. Outras empresas tém a politica de recolocagdo do cénjuge na empresa, mas
somente quando este j& trabalha na unidade brasileira da organizagao.

e Localizagédo de executivos

As empresas multinacionais tendem a ter mais executivos que se desligam da unidade no

Brasil e se tornam funcionarios locais no pais para o qual foram expatriados do que as
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empresas brasileiras. Segundo os entrevistados das empresas multinacionais, os expatriados se
tornarem funcionarios locais € mais comum quando 0 executivo é expatriado para paises em
que as oportunidades profissionais encontradas na unidade daquele pais sdo melhores do que
as da unidade brasileira. Enquanto nas empresas brasileiras, os expatriados tendem a preferir
retornar ao Brasil, independente do pais para o qual foram expatriados, pois as melhores
oportunidades profissionais encontram-se na matriz, no Brasil. Tanuere et al. (2007) também

encontraram que a maioria dos expatriados da matriz retornam para o pais de origem.

4.3.6 Principais desafios para quem cuida do processo

Os principais desafios do processo de expatriagdo e repatriacdo relatados pelos entrevistados
mostram em parte onde as empresas apresentam mais deficiéncias no processo. Os trés
principais desafios relatados pelos entrevistados foram: melhorias na comunicacdo com o
expatriado; prover o suporte adequado a familia e inexisténcia de legislacdo brasileira sobre
expatriagdo. A importancia de manter um canal de comunicacéo eficiente com o expatriado e
de prover suporte a familia durante todo o processo ja foram discutidos acima. Em relacdo a
legislacdo brasileira, de fato, a falta de legislacdo torna as empresas vulneraveis e dificulta a
formatacdo de politicas de recursos humanos. Um exemplo é a contribuicdo previdenciaria,
que a lei ndo obriga a empresa a recolher dos funciondrios trabalhando no exterior, o0 que
prejudica o funciondrio no momento de se aposentar e pode trazer graves conseqiiéncias e
prejuizos para as empresas no futuro. As empresas poderiam, no minimo, se nao recolherem,
aconselhar os expatriados a continuarem recolhendo a contribuicdo previdenciaria no Brasil,
como autdnomos, para na contagem do tempo de contribuicdo para aposentadoria néo
perderem 0s anos que permaneceram no exterior. Freitas (2000b) afirma a importancia da
empresa definir com o expatriado a questdo da aposentadoria, pois isso € um fator de

inseguranca para o0s expatriados e pode ser um problema juridico para a empresa no futuro.

Outros desafios colocados pelos entrevistados foram: mudar a percepgdo dos expatriados
sobre 0 que é uma expatriacdo; padronizacdo do processo de expatriacdo; diminuir a
dependéncia dos executivos em relacdo a area de expatriados; atender a diversidade das

necessidades dos expatriados e planejamento do retorno do expatriado a empresa.
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Segundo os entrevistados, 0s expatriados ndo véem a expatriagdo como uma possibilidade de
desenvolvimento de carreira; mas como uma possibilidade de ganhos financeiros no curto
prazo, de fato, a maior parte das expatriacdes acarreta maiores salarios e beneficios. Freitas
(2000b) encontrou na sua pesquisa que, para a maior parte dos executivos da amostra, a
expatriacdo significou vantagem financeira. Sobre esse assunto, Tung (1998; 1999) encontrou
resultados diferentes, mas vale lembrar que as pesquisas de Tung foram realizadas em outros
paises, 0 que pode ser uma das causas da diferenca de percepcdo sobre o significado da
expatriagdo. A autora encontrou que a maior parte dos expatriados acredita que a experiéncia
internacional é essencial ao desenvolvimento da carreira e que € uma possibilidade de adquirir
competéncias e experiéncias possibilitadas somente por uma experiéncia internacional.
Segundo a autora, os expatriados acreditam no impacto positivo da carreira internacional
apesar de 60% dos expatriados ndo possuir nem uma promessa de progresso na carreira na
repatriacdo; apenas 7% possuirem uma promessa de promocdo e 33% possuirem uma

promessa de que voltardo a empresa para um cargo no mesmo nivel.

Sobre a padronizacdo do processo de expatriacdo, os entrevistados relataram que isso permite
clareza ao processo e aos beneficios concedidos aos expatriados, diminuindo as incertezas
relacionadas ao processo e conseqlientemente a inseguranca que a falta de clareza causa nos
futuros expatriados. Além disso, torna claro também para os que ficam os critérios de selecdo
utilizados para escolher esse e ndo aquele executivo. Se por um lado os entrevistados
relataram o desafio de ter um processo padronizado, que evite que as expatriagdes sejam
tratadas caso a caso, por outro lado os entrevistados relataram que é um desafio para a area
atender a diversidade da necessidade dos expatriados. Portanto o desafio é ter uma politica de
expatriacdo clara e Unica, mas que ndo pode ser tdo engessada a ponto de ndo ser possivel
realizar alteragdes conforme as necessidades de cada expatriado. Percebe-se que o0s
entrevistados ndo relataram a padronizacdo do processo de repatriacdo ou o suporte ao
repatriado e a familia como uma necessidade ou desafios para a &rea. O Unico desafio
colocado em relacdo a repatriacdo é conseguir planejar com antecedéncia o posto que o
executivo ocupara no retorno e deixar claro para o executivo que a partir da repatriacdo a
politica salarial dele volta a ser a do Brasil e que ele perde uma série de beneficios que lhe

foram concedidos durante a expatriacao.
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CONCLUSOES, LIMITACOES E INDICACOES DE PESQUISAS FUTURAS

Neste Gltimo capitulo, apresentam-se as conclusdes da pesquisa, as limitacbes encontradas
para o desenvolvimento do presente estudo e as indicacdes de pesquisas futuras. A conclusdo
da pesquisa busca responder aos objetivos da pesquisa apresentados no primeiro capitulo da

dissertacéo.

Conclusoes

Em relacdo a expatriacdo de executivos, as empresas possuem as politicas e préaticas de
recursos humanos bem definidas, no entanto essas politicas e praticas ndo sdo claras para 0s
funcionarios das empresas. Nao sdo, por exemplo, divulgadas na intranet, ou em cartilhas, e,
portanto essas politicas e praticas de expatriagdo ainda sdo uma “caixa preta” em muitas
organizacGes; 0 que acarreta inseguranca ao futuro expatriado e as vezes ressentimento dos
colegas por ndo saberem as razdes pelas quais um executivo foi selecionado para aquele cargo
em detrimento de outro executivo. Apesar de bem definidas, as politicas ndo costumam ser
seguidas “a risca” nas empresas e as expatriacdes ainda sdo tratadas caso a caso, sendo a

padronizacdo das politicas e praticas de expatriagdo um desafio para as empresas no Brasil.

Embora as empresas multinacionais expatriem seus executivos ha mais tempo que as
empresas brasileiras, essas empresas estdo no mesmo estagio de desenvolvimento que as

empresas multinacionais em termos de politicas e préaticas aplicadas nas expatriagdes.

As areas de expatriagdo das empresas ainda tém uma atuacdo bastante burocratica e
relacionada a administrar a logistica e operacionalizar a expatriacdo. Em relacdo aos aspectos
materiais e financeiros, as empresas parecem suprir as necessidades dos expatriados, mas em
relacdo aos fatores emocionais e aspectos psicologicos, como sensacdo de isolamento,
sentimento de abandono, inseguranca e incerteza quanto ao futuro, etc. as empresas parecem
negligenciar a parcela de responsabilidade que possuem nessas questdes (FREITAS, 2000b).
Acdes estratégicas das areas de expatriacdo, em termos profissionais e em relagdo ao suporte a
familia do expatriado, ainda sdo pontuais e parecem estar comegando a acontecer, apesar dos
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responsaveis pelo processo de expatriacdo reconhecerem a importancia de uma acéo
estratégica no processo para garantir que a expatriagdo tenha como consequéncia 0

desenvolvimento organizacional.

Em relacdo a repatriacdo de executivos, o processo € ainda negligenciado pelas empresas.
Enguanto na ida ha toda uma preparagdo da expatriacdo pela area responsavel e ha espaco
para o futuro expatriado negociar beneficios e dialogar com a empresa, na repatriacdo esse
espaco para o0 executivo dialogar com a empresa, colocar suas necessidades e expectativas
desaparece. O nimero de empresas da amostra que possuem uma preocupagao com o retorno
do repatriado e que possuem politicas estabelecidas para a repatriacdo é bastante reduzido. Na
maioria das empresas ndo ha uma politica definida e documentada para a repatriacdo de
executivos, apesar dos responsaveis pelo processo estarem cientes dos problemas enfrentados
pelos repatriados. No entanto, a idéia de que com o tempo “tudo se ajeita” parece justificar a

auséncia de a¢des das empresas para minimiza-los.

Embora as localidades para as quais as empresas enviam seus expatriados estejam mudando,
passando de paises desenvolvidos para paises com pouca infra-estrutura e condicoes
socioeconémicas e culturais que dificultam que a familia acompanhe o executivo, nenhum
entrevistado declarou ter dificuldades em encontrar pessoas disponiveis para ocupar postos
nessas localidades. Ainda, segundo os entrevistados, mesmo tendo que ir desacompanhado da
familia, os expatriados se adaptam bem. A principio nos parece que 0sS executivos brasileiros
sdo flexiveis e tém facilidade de adaptacdo, mas, no entanto, a conjuntura econémica
brasileira, o contexto do mercado de trabalho no Brasil e a preocupacdo em garantir o
emprego, podem ser fatores que inibem os executivos brasileiros a recusar uma expatriacdo.
Portanto, sem pesquisas futuras sobre os motivos que levam os executivos brasileiros a
aceitarem a expatriacdo, mesmo para locais em que a qualidade de vida é precaria e mesmo
sem a companhia da familia, ndo se pode afirmar que o desejo de uma carreira internacional é

o principal motivo.

As principais politicas e praticas de recursos humanos apresentadas na literatura e que séo
adotadas pelas empresas no Brasil s&o: manter o executivo informado sobre as mudangas que

ocorrem na organizacdo durante a expatriacdo, pagamentos de viagens ao pais de origem
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durante a expatriacdo, treinamento cultural antes da expatriacdo, verba para realizacdo da
mudanga, na expatriacdo e na repatriacdo, suporte durante o processo de expatriacdo, mentor
durante a expatriagdo (apenas quatro empresas), recolocagdo do executivo no mercado de
trabalho se ndo houver um posto apropriado no retorno. No entanto, algumas dessas politicas
e praticas, apesar de encontradas nas empresas, sao adotadas parcialmente e ndo do modo
como relatado na literatura, como por exemplo, a comunicagdo, que apesar de existir é
deficiente na maioria das empresas. A maioria das praticas indicadas na literatura relacionadas
a fase de expatriacdo é adotada nas empresas, no entanto, percebe-se que praticamente
nenhuma das politicas e préaticas sugeridas pela literatura para a fase da repatriacdo € adotada,

apenas a recolocacao do repatriado no mercado de trabalho.

As principais politicas e praticas de recursos humanos apresentadas na literatura e que nédo séo
adotadas pelas empresas no Brasil sdo: pagamento de ligacdes telefonicas durante a
expatriagéo, treinamento na repatriacdo, disponibilizacdo de um cargo apropriado no retorno,
salarios e beneficios atraentes no retorno, auxiliar o repatriado sobre o desenvolvimento de
expectativas realistas em relacdo a vida profissional e pessoal, valorizacdo da experiéncia,
apoio dos colegas e superiores, suporte durante o processo de repatriacdo, apoio a familia,
como recolocagédo do conjuge no mercado de trabalho e apoio psicoldgico para o repatriado e

para a familia.

O alto indice de retencdo dos repatriados pelas empresas nao significa que as empresas
tenham um processo de repatriacdo que atenda as necessidades e expectativas dos repatriados,
e que 0s executivos ndo tenham problemas de adaptacdo no retorno, principalmente a
empresa, nem significa 0 sucesso do processo repatriacdo. Repatriar um executivo e
subutilizar as experiéncias adquiridas por ele na expatriacdo e ter um funcionario trabalhando
insatisfeito com a empresa, com certeza ndo significa uma vitéria nem para a empresa nem

para o executivo repatriado.

A taxa 95% de retencao dos repatriados declarada pelos entrevistados deve ser analisada com
cautela. Os dados obtidos nas entrevistas ndo devem ser desacreditados, mas, no entanto, dois
fatores sugerem que o numero dado pelos entrevistados pode ndo corresponder, de fato, a
realidade. O primeiro fator é o relato dos préprios entrevistados de que a area responsavel
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pelo processo ndo acompanha 0s executivos depois que estes retornam ao Brasil. Como dito
anteriormente, as areas nao souberam responder ao certo nem quantos executivos sdo
repatriados por ano, o que reforca que as areas realmente ndo acompanham esses executivos
depois do retorno e por isso pode-se pensar que dificilmente as areas responsaveis pelo
processo tém o ndmero exato de repatriados que deixa a empresa nos anos subseqientes a
repatriagdo. Portanto, as areas devem estimar que cerca de 95% dos repatriados continuam na
empresa, mas este numero ndo parece ser baseado em levantamentos quantitativos realizados
pelas empresas. O segundo fator sdo os resultados encontrados pela Fundacdo Dom Cabral e
divulgados em matéria da revista Valor Econdmico, conforme discutido no capitulo 4 dessa
dissertacdo, em que 20% dos repatriados deixam a empresa no primeiro ano e 40% no
segundo ano apds retornar ao Brasil.

N&do foram percebidas muitas diferencas entre as politicas e praticas de recursos humanos
adotadas no processo de expatriacdo e repatriacdo pelas empresas brasileiras e pelas empresas
multinacionais. As diferencas estdo mais relacionadas ao fato das empresas brasileiras
representarem a matriz indo para o exterior e as empresas multinacionais representaram

expatriagdes de uma subsidiaria para a matriz ou para outra subsidiaria.

A pesquisa buscou levantar as politicas e praticas de recursos humanos utilizadas pelas
empresas no Brasil para garantir o sucesso do processo de repatriacdo e retencdo dos
repatriados. Percebeu-se que as empresas que compdem a amostra possuem diversas politicas
e praticas para garantir o sucesso da repatriacao e retencdo dos repatriados, como algumas das
politicas e praticas sugeridas pela literatura. Além dessas, que j& foram citadas acima,
algumas empresas no Brasil se preocupam em pagar hotel e as vezes aluguel para o0s
repatriados nos primeiros meses e aulas de reforco ou escolas internacionais para os filhos
para que esses possam se adaptar a escola no Brasil e algumas, ainda, disponibilizam carro
para o repatriado. Portanto, como dito anteriormente, a acdo da empresa no processo de
repatriacdo ndo € uma acdo estratégica, e ainda esta relacionada a oferecer um suporte

logistico ao repatriado.

As politicas e préaticas destinadas a solucionar ou minimizar 0s problemas que os proprios

entrevistados relataram que os repatriados enfrentam, ndo sdo adotadas. Problemas como
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perda de autonomia, frustracdo em relacdo ao cargo ocupado no retorno, ter a sua experiéncia
“ignorada” pelo gestor e pelos colegas de trabalho, etc. recebem pouca atencdo das empresas,
mesmo que todos os entrevistados tenham declarado ter consciéncia de que os repatriados
enfrentam esses problemas e de que ter um processo de repatriacdo bem estruturado €

importante para o sucesso da repatriagéo.

Conclui-se que as empresas no Brasil possuem algumas politicas e praticas na repatriacdo de
executivos, mas as politicas e praticas de natureza estratégica, que seriam as principais
responsaveis por garantir o sucesso da repatriacdo e a retencdo dos repatriados nas empresas
ndo sdo adotadas. Aparentemente outros fatores sdo relevantes para garantir o alto indice de
retencao dos repatriados nas empresas, mas pesquisas futuras sdo necessarias para se levantar,
porque mesmo sem adotar as principais politicas e praticas, sem ter um processo de
repatriacdo estruturado e sem ter um planejamento da carreira dos repatriados, as empresas
brasileiras apresentam indices t&o altos de retencdo dos repatriados. O sucesso da repatriacéo,
a adaptacdo do repatriado & empresa e a adaptacdo do repatriado e da familia ao pais e a vida
social e familiar, parecem depender muito mais das caracteristicas dos brasileiros, do esfor¢o
pessoal dos repatriados e familiares e das caracteristicas do mercado de trabalho no Brasil, do

que do suporte organizacional.

LimitacGes da pesquisa

Uma das limitacBes da pesquisa deve-se a composicdao da amostra. As entrevistas foram
realizadas com responsaveis pela area de expatriagcdo e repatriacdo de empresas brasileiras e
multinacionais e, portanto a pesquisa reflete somente a visdo dos responsaveis pela area e ndo
traz a visao dos executivos expatriados e repatriados sobre o processo. Outro aspecto € que a
pesquisa teve como foco a repatriagdo de executivos e ndo abordou a repatriacdo de
funcionarios de outros niveis, portanto a pesquisa reflete as politicas de recursos humanos
para executivos expatriados, e ndo aborda as demais politicas de expatriacdo e repatriacao

aplicadas aos outros funcionarios que ndo ocupam cargos executivos.

A realizacdo de algumas entrevistas por e-mail também foi um fator limitante da pesquisa,

pois as entrevistas realizadas pessoalmente ou mesmo por telefone apresentaram respostas
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mais detalhadas e permitiram que o assunto fosse discutido de maneira mais aprofundada; o
que acarretou maior contribuicdo a pesquisa do que as entrevistas realizadas por e-mail, pois,
além das respostas encaminhadas por e-mail serem mais curtas e abordarem o assunto de
maneira mais “superficial” do que as entrevistas realizadas pessoalmente, por e-mail ndo ha a
possibilidade de surgir novas questdes durante as entrevistas, novos assuntos, prejudicando a

discussao e a contribuicdo tanto entrevistado como do entrevistador para o assunto.

Outro fator limitante é a quantidade de entrevistas realizadas. O critério para definicdo do
tamanho da amostra foi o principio da saturacdo e a medida que ndo foram mais encontrados
dados adicionais nas entrevistas realizadas, definiu-se o tamanho da amostra. Embora seja
uma pesquisa de natureza qualitativa, uma amostra maior poderia trazer mais

representatividade e confiabilidade a pesquisa.

E por fim, outra limitacdo que pode haver na pesquisa, é a dificuldade que pode haver do
entrevistado relatar os problemas, dificuldades e negligéncias da area pelo qual é responsavel.
Falar das vitorias € fécil, mas falar das deficiéncias ¢ bem mais dificil. Muitos dos
entrevistados contaram problemas enfrentados pelos repatriados dizendo: aqui ndo acontece,
mas eu sei de histdrias que...; eu conhegco empresas que... ; imagina se ele tivesse voltado e
ndo sabia que existia uma nova fabrica...etc. ou seja, o problema muitas vezes foi apontado na
“casa do vizinho” ou como uma hipotese... “Imagine se tivesse acontecido isso...” 0 que
justifica a especulagédo sobre a dificuldade dos entrevistados falarem das limitacdes da area

que coordenam.

Pesquisas futuras

A maior parte das pesquisas sobre o tema estudam o processo de expatriacdo e repatriacdo de
executivos e, portanto estudos sobre carreira internacional de funcionarios de niveis néo
executivos sdo raros. As empresas brasileiras de negdcios de engenharia e construcdo que
participaram deste estudo relataram que expatriam também funcionarios de nivel operacional
e que esses possuem um pacote de beneficios bastante diferente dos executivos expatriados.
Os expatriados de niveis operacionais ndo recebem curso de idioma antes da expatriacao;

moram em “republicas”; ndo possuem um canal de comunicacdo com a empresa no Brasil,
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pois em geral, ndo tém acesso facil a internet; ndo recebem viagens constantes ao Brasil nem
viajam acompanhados pela familia e ainda, na maioria das vezes, sdo demitidos no retorno,
pois sdo contratados para uma determinada obra. Dado que 0 processo de expatriacdo dos
niveis operacionais é bastante diferente do processo de expatriagdo de executivos, pesquisas
futuras sobre as politicas de recursos humanos para postos ndo executivos podem contribuir

com o campo de estudo.

No presente estudo, os entrevistados declararam que quando as expatriacdes acontecem para
localidades em que ndo ha infra-estrutura adequada, o executivo se adapta melhor se viajar
desacompanhado da familia, pois saber que a familia esta bem e segura no Brasil auxilia mais
na adaptagdo do que a familia estar com o expatriado, nesse momento. No entanto, pesquisas
demonstram que a familia é um fator importante no sucesso da expatriacdo, pois fornece
suporte ao executivo. Pesquisas futuras sdo necessarias para saber se a familia auxilia ou

realmente prejudica a adaptacdo dos expatriados em localidades com pouca infra-estrutura.

Os entrevistados relataram também que os principais problemas enfrentados pelos repatriados
sdo relacionados, principalmente, a vida pessoal do executivo repatriado, enquanto o0s
problemas relatados por outras pesquisas referem-se principalmente a problemas
profissionais, de adaptacdo a organizagdo. Futuras pesquisas podem responder se a diferenca
de resultados obtidos entre a presente pesquisa e as outras citadas neste trabalho deve-se ao
fato desta pesquisa apresentar a visdo dos responsaveis pela area de expatriagdo e as outras
apresentarem a percepcdo dos repatriados, ou deve-se as diferencas culturais e
socioecondmicas existentes entre o Brasil e 0os paises em que as outras pesquisas foram

realizadas (paises europeus e EUA, principalmente).

Como dito anteriormente, a presente pesquisa foi realizada com os responsaveis pela area de
expatriacdo e repatriacdo de executivos e mostra a percep¢do do responsavel pela area sobre o
processo de repatriacdo. Pesquisas futuras com repatriados sdo importantes para saber a
percepcao dos executivos sobre 0 processo e sobre as politicas e praticas de recursos humanos

adotadas pelas empresas em relacdo a expatriacdo e repatriacdo de executivos brasileiros.
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APENDICE A - Roteiro para Entrevista

Roteiro de entrevistas — (Responsavel pelo processo de expatriacdo-repatriacao)

Objetivo da entrevista: Levantamento das politicas e praticas de recursos humanos que
auxiliam no processo de adaptacao e retengédo de executivos brasileiros repatriados.

Metodologia: Entrevistas com os responsaveis pelos processos de repatriagdo em, no minimo,
10 empresas brasileiras internacionalizadas.

Definicdo de repatriado: A expatriacdo é a transferéncia do executivo para trabalhar e viver
em outro pais, em geral acompanhado por sua familia, por um periodo de tempo superior a
um ano. O processo de expatriagdo pode ser sucedido pelo processo de repatriacdo do
executivo, definido como o retorno do executivo expatriado ao pais de origem, que ocorre
apos o executivo ter cumprido seu objetivo ou contrato na organizacdo hospedeira. Também
pode haver um retorno antecipado do executivo, solicitado por ele ou pela organizacéo,
ocasionado por desempenho insatisfatério no trabalho ou por dificuldades de adaptagdo do

executivo ou de sua familia ao pais hospedeiro.

1. Sobre o responsavel pelo processo

1.1. Ha uma area/pessoa responsavel especificamente pela repatriacdo de executivos?

2. Periodo da expatriacdo

2.1. Qual a representatividade do fluxo de expatriacdo-repatriacdo para as subsidiarias?

2.2. Em geral, os repatriados retornam ao Brasil antes de uma nova expatriacdo ou muitos
partem de uma expatriacdo para outra?

2.3. Em geral, os executivos sdo expatriados por qual periodo?
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2.4. A maior parte dos expatriados costuma cumprir o contrato até o final? Qual a
porcentagem de expatriados que solicita um retorno antecipado? Qual o principal
motivo para o retorno antes do término do contrato ou cumprimento dos objetivos no
posto?

Comunicacéao

3.1. Durante a expatriacdo o executivo é informado sobre as mudangas que estdo
ocorrendo na organizacao?

3.2. Quem participa do processo de manté-lo informado a respeito das mudancas? Ha
algum ex-expatriado que participa do processo?

3.3. Quais os objetivos de manter um canal de comunicagdo entre o expatriado e a
empresa? Manter o contato durante a expatriagdo interfere no processo de
repatriacdo?

Treinamento

4.1. O repatriado recebe algum treinamento ou orientacdo, em termos profissionais e
pessoais antes ou apos o retorno?

Novo posto a ser ocupado no retorno do executivo ao Brasil

5.1. H& uma discussdo e planejamento da carreira do executivo antes mesmo dele ser
expatriado?

5.2. O processo de escolha do posto que o repatriado assumira no Brasil se inicia enquanto
ele ainda esta no exterior ou quando ele ja retornou?

5.3. O executivo repatriado participa do processo de decisdo do posto que ocupard?
Como?
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5.4. O repatriado recebe informacdes claras em relacdo ao novo posto de trabalho, como
demandas, obstaculos, desafios e grau de autonomia? Em que momento?

5.5. Ha uma preocupacdo em colocar o repatriado em um posto em que ele utilize as
competéncias e experiéncias adquiridas durante a experiéncia internacional? O
repatriado é estimulado a transferir o conhecimento adquirido para outros
profissionais?

5.6. A area em que o repatriado vai trabalhar, no retorno, participa de alguma forma do
processo de repatriacdo?

5.7. Caso ndo exista um posto adequado a ser ocupado na empresa, ha um processo de
recolocacéo do executivo no mercado de trabalho?

Salarios e beneficios

6.1. O repatriado recebe alguma verba para realizacdo da mudanca? Como essa verba é
definida?

6.2. Como sdo definidos os salarios e beneficios do repatriado? S&o considerados 0s
salarios e beneficios que o executivo recebia durante a expatriacdo?

6.3. Durante a expatriagdo o executivo recebe auxilio financeiro para ligacoes telefonicas
e viagens ao pais de origem? A familia tambeém recebe?

Suporte

7.1. H& uma politica de apoio a familia do repatriado? Quais sdo as a¢Ges em relacdo ao
conjuge? H& um auxilio para recolocacdo do conjuge no mercado de trabalho, quando
a familia retorna ao Brasil? E as politicas em relacao aos filhos?

7.2. A familia recebe algum treinamento antes ou apés o retorno ao Brasil?
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7.3. Existe algum tipo de apoio psicoldgico ao repatriado e a familia, quando necessario?

7.4. A empresa auxilia o repatriado com a regularizacédo de:
e Documentos?
e Impostos?
e Vacinas?

e QOutros?

7.5. Ha outras praticas destinadas a dar suporte ao repatriado e sua familia visando a
adaptacéo deles ao pais, em termos sociais e pessoais?

8. Em sua opinido, quais sdo as agOes adotadas durante a expatriacdo do executivo que
impactam positivamente na adaptacdo do repatriado, quando este retorna ao Brasil?

9. Qual a porcentagem (estimativa) de executivos repatriados que deixa a organizacao nos
dois anos subseqlientes ao retorno? Quais 0s principais motivos para a saida dos
executivos repatriados da empresa?

10. Quais os principais desafios para os responsaveis/envolvidos no processo de repatriacao?

11. Problemas enfrentados pelos repatriados

11.1. Em sua opinido, quais sdo os principais problemas enfrentados pelos
repatriados na empresa durante o processo de repatriacdo e nos anos subsequentes a
repatriacdo? E em termos pessoais e culturais?

11.2. Quais séo as principais acOes da empresa para evitar esses problemas?
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