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Os desafios da reparticao: um estudo de
caso em uma empresa multinacional do
Sul do Brasil

The challenges of repatriation: a case study in
a multinational company the south of Brazil

Shalimar Gallon'’
Angela Beatriz Busato Scheffer?
Ives Gallon?®

Resumo

A expatriagdo € o processo que ocorre quando um empregado assume um cargo
pela empresa em um pais estrangeiro, e a repatriacdo compreende a etapa em que
o expatriado volta para o pais de origem. Com o objetivo de analisar o processo de
repatriagdo, as expectativas dos empregados na repatriacdo e identificar os desafios
que esse processo impde para as organizagdes, desenvolveu-se um estudo de caso
na empresaAlpha, na qual foram realizadas 21 entrevistas: duas com representantes
da area de Recursos Humanos e 19 com expatriados e repatriados. A partir da
transcricdo das entrevistas, foi realizada a analise de conteludo, a fim de auxiliar na
interpretacéo dos dados coletados. A pesquisa mostra que a empresa precisa de
politicas e praticas mais estruturadas, apesar de ter um programa de expatriacéo
ha 12 anos, pois a internacionalizagdo tomou uma dimensao maior do que a
organizacgéo estava preparada para suportar. Outro achado é que os repatriados,
ao retornarem, passam a dar mais valor ao desenvolvimento de habilidades e da
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carreira profissional, independentemente da organizagdo em que o individuo se
encontra. A carreira organizacional fica em segundo plano, principalmente porque a
empresa ndo vem elaborando um planejamento para aproveita-los em posi¢des que
demandem mais responsabilidades, como as que tinham na misséao.

Palavras-chave: Expatriagdo. Repatriacdo. Carreira. Recursos Humanos
Internacional.

Abstract

Expatriation is the process which occurs when an employee of an organization takes
a position in a foreign country, while repatriation is the moment in which the expatriate
returns to the home country. In order to analyze the repatriation process and the
employees’ expectations regarding the repatriation, and identify the challenges
that this process generates to the organization, a case study was developed at
Alpha Company, in which 21 people were interviewed: two persons representing
the Human Resources and 19 employees, including expatriates and repatriates. In
order to analyze the data collected a content analysis was conducted based on the
transcript of the interviews. The research shows that, even though the organization
has the expatriation program for 12 year, it needs more structured policies and
practices because the internationalization developed more than the organization
was prepared to support. Another finding is that the repatriates give more value to
their internal career when they are back to their home countries. They value more the
development of skills and the professional career, regardless the organization.
The organizational career stays in the background, especially since the company
does not have a structure to allocate the repatriates in positions that require more
responsibilities, as it was required abroad.

Keywords: Expatriation. Repatriation.Career.International Human Resources.

1 Introducgao

A estratégia de enviar empregados para as subsidiarias, quando
toma ambito internacional, passa a compreender o processo de
expatriagdo, que ocorre quando o empregado assume um cargo pela
empresa em um pais estrangeiro, pelo periodo de um ou dois anos
(CALIGIURI, 2000; DUTRA, 2002). A expatriagdo normalmente ocorre
quando as empresas buscam expandir novos mercados, aumentar a
participagdo dos mercados, internacionalizar a gestao, elevar o nivel de
coordenacao e controle de suas unidades geograficamente dispersas,
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e aumentar a diversidade estratégica da Gestdo de Recursos Humanos
(GRH) frente aos mercados globais (FREITAS, 2010; FREITAS; DANTAS,
2011;TANURE et al.,, 2007). Esse contexto revela a importancia de
estudar a expatriagdo como um processo que pode auxiliar a empresa a
alcancar esses objetivos e desenvolver-se internacionalmente.

Neste estudo, a expatriacdo € entendida como um processo amplo,
dividido em trés momentos, os quais devem ser bem estruturados para
gue se alcance o sucesso. Essas trés etapas séo: (1) a preparagéo para a
missao, (2) a missao em si e (3) a volta da miss&o. A ultima etapa consiste
na repatriagdo. Os repatriados, pela vivéncia e pelo conhecimento que
adquiriram do contexto cultural, do mercado e dos clientes, podem ajudar
a empresa a estabelecer e expandir os negdcios em ambito internacional.
Esses empregados experimentam como é a atuagcdo da empresa em
outros paises e, assim, fazem parte de uma rede social global que pode dar
continuidade/melhoria ao desenvolvimento das estratégias internacionais.
Os repatriados tém, portanto, importante papel na organizagéo, uma vez
que podem acelerar a transferéncia de conhecimentos das subsidiarias
para a matriz e vice-versa, auxiliando no amadurecimento internacional
da empresa (GALLON; SCHEFFER, 2013). Por essas razdes, as
empresas devem ver os repatriados como um significativo investimento
de capital humano e devem se preocupar com seu retorno (DERESKY,
2004; LAZAROVA,; CALIGIURI, 2001).

Deresky (2004) e Tung (1988) abordam um fator importante na
repatriagdo: a adaptacdo do empregado ao seu antigo cotidiano — o
denominado “choque cultural reverso”. Esse choque faz com que o
executivo sinta-se esquecido dentro da organizagdo e passe a ter
dificuldades em sua readaptacéo, além de ocorrerem novas expectativas
em relacdo a sua carreira dentro da empresa. A adaptagao da familia
também pode ser demorada, pois ha possibilidade de se terem perdido
os contatos sociais ou de emprego.

Entende-se que a repatriagdo € um processo complexo de
renegociacdo e readaptagdo (organizacional e social) tanto para o
expatriado como para sua familia. As expectativas que surgem para os
empregados que retornam podem ultrapassar a realidade, na expectativa
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de posi¢cao e remuneragdo melhores, como as que foram oferecidas
na experiéncia internacional, bem como autonomia e reconhecimento
dos superiores. Surge, entdo, como questdo deste estudo: quais as
expectativas e os desafios que emergem, para a empresa e para 0s
empregados, a partir da experimentagdo em um processo de repatriagao?

Muitas empresas nao valorizam o repatriamento, o que pode
estar relacionado a falta de uma agéo mais estratégica ou de praticas
e politicas de expatriagdo que contemplem de modo mais eficaz a
repatriacdo. Nota-se, portanto, a relevancia de estudos sobre repatriacéo
nas empresas. Dessa maneira, o objetivo desse estudo foi analisar o
processo de repatriagdo em uma empresa brasileira, a fim de levantar
as expectativas dos empregados na repatriacao e identificar os desafios
gque esse processo impde para as organizagoes.

Para levantar os estudos sobre repatriagdo, Bianchi (2011)
analisou 29 artigos em 11 periddicos, no periodo de 2000 a 2010. Aautora
mostra que, na América Latina, ha poucos estudos realizados sobre
expatriagdo. Sobretudo no Brasil, busca-se, nas teorias internacionais, a
base tedrica para as pesquisas realizadas. Consequentemente, ndo ha
a devida compreensao do contexto, visto que a realidade das empresas
internacionais ndo é convergente com aquela na qual as empresas
brasileiras estdo inseridas, sendo necessario debater e estudar casos
brasileiros. O levantamento de Barretos et al. (2011) vai ao encontro dos
achados de Bianchi (2011) e relata que a internacionalizagao da GRH
€ um dos temas emergentes, com tendéncia a aumento nas pesquisas.

O presente estudo esta estruturado com as seguintes secgoes:
elucidagédo do referencial tedrico sobre repatriagédo, visto que esse é
o foco da pesquisa; procedimentos metodoldgicos; analise dos dados
sobre repatriacao na empresa Alpha; consideracoes finais.

2 Entendendo a repatriagao

Frente aos desafios impostos as empresas que buscam novos
mercados no exterior, surge a necessidade de desenvolvimento de uma
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Gestdo de Recursos Humanos Internacional (GRHI) para planejar e
conduzir atividades que melhor influenciem na conduta dos individuos
e os seus esforgos por estabelecer e desenvolver uma estratégia
internacional (TAYLOR et al., 1996). Envolve lidar com o gerenciamento
eficaz de pessoas de diferentes nacionalidades, podendo contribuir com
os resultados das missdes no exterior.

Desse modo, com a internacionalizacdo das empresas, a
expatriagdo torna-se um processo central, tornando-se um tema
importante de estudo. Entretanto, como referido anteriormente, deve
ser percebido como um processo amplo, que envolve fases igualmente
importantes. O planejamento da ida, a missdo em si e a repatriacao
devem ter igual atencdo, o que nem sempre acontece. O recente
levantamento realizado por Bianchi (2011) corrobora com tal afirmacao
ao mostrar que a GRHI tem como principal foco a preparagéo para a
saida do profissional, e ndo o seu retorno.

A repatriacdo deve ser entendida como mais do que o simples
retorno de um empregado ao seu pais de origem depois de uma misséo
internacional estendida (HERMAN; TRETRICK, 2009); € um processo
complexo, envolvendo renegociagédo, readaptacdo, reconstrugdo de
redes profissionais e reancoragem da carreira na empresa. Além de a
perda da autossatisfacdo e da autoconfianga nas habilidades gerenciais
do trabalhador e o custo de ter de volta um empregado insatisfeito e
desmotivado para o trabalho atual, ha outros aspectos relacionados as
dificuldades da repatriacdo. Muitos expatriados de missdes especificas,
com objetivos e estratégias a cumprir, ao retornarem, ficam a espera
de outra oportunidade de trabalho. Eles acham complexo desistir da
autonomia que tinham quando estavam na misséao internacional. Quando
isso acumula com a perda de status social e dos beneficios financeiros
que eles recebiam em fungdo da missao, a repatriacdo pode se tornar
um processo complicado (LAZAROVA; CALIGIURI, 2001; MCCALL;
HOLLENBECK, 2003; TANURE et al., 2007; SUUTUARI; BREWSTER,
2003).

As expatriagdes englobam as exigéncias do mercado de trabalho
atual e tendem a gerar nos empregados experiéncias que afetam suas

Rev. Ciénc. Admin., Fortaleza, v. 20, n. 1, p. 313-346, jan./jun. 2014 317



Shalimar Gallon, Angela Beatriz Busato Scheffer e lves Gallon

expectativas de evolugdo pessoal e profissional, de representagoes
sociais, de avaliagdo de suas proprias competéncias (HOMEM;
DELLAGNELO, 2006). O repatriado adquire novas percepgdes com a
experiéncia internacional, pois além de ter a possibilidade de desenvolver
a lideranga e adquirir novas habilidades técnicas, o individuo muda
a sua visao de mundo. Com a missao, o executivo passa a redefinir
sua identidade e sua familia passa igualmente por esse processo de
amadurecimento.

O estudo de Lee e Liu (2006) com americanos mostra que 50%
dos repatriados tiveram dificuldades de ajustamento no retorno ao pais
de origem. Quando o individuo retorna para a organizagao, pode ser que
esse “novo sujeito” ndo se ajuste mais a empresa, o que também pode ser
um dos motivos que levam os repatriados a se demitirem e procurarem
outra empresa que valorize sua experiéncia e habilidades adquiridas
(SUUTARI; BREWSTER, 2003).

Além das mudancas que aconteceram com o expatriado,
a organizagdo também sofreu alteragbes. Algumas pessoas
foram contratadas e outras demitidas; os processos, o layout e o0s
procedimentos também mudaram. Isso pode ser outro fator que faca
com que o expatriado se sinta desconfortavel ou que nao pertence mais
aquele lugar. Isso esta relacionado com as praticas e politicas que a
empresa tem para lidar com uma interculturalidade organizacional. Se
ela busca se tornar internacional, precisa estar preparada para gerenciar
diferentes aprendizados e culturas.

A mobilidade dos empregados nao se refere somente ao ambito
internacional, e sim ao intranacional (CRAIDE et al., 2010). Craide et
al. (2010) apontam a necessidade de as empresas desenvolverem
formas de gestdo que atendam as demandas dos profissionais que
se deslocam para o exterior ou dentro de um mesmo pais, pois as
dificuldades de recolocagao sao similares em fungéo da interagao entre
pessoas de culturas regionais distintas de um mesmo pais no ambiente
organizacional. Os autores ainda enfatizam que essas pessoas que se
deslocam intranacionalmente também buscam o desenvolvimento de
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suas carreiras, tal como os expatriados. Essas similaridades apontam
para a necessidade de politicas e praticas de RH que sejam apropriadas
para essa intraculturalidade dentro das organizagdes.

A empresa Brookfield Global Relocation Services (2010) realizou
uma pesquisa com 120 empresas de pequeno, médio e grande porte em
todo mundo e observou que 38% dos expatriados deixam a empresa no
primeiro ano de repatriagdo — esse indice era de 35% no relatério de 2009
— e ao final do segundo ano de expatriagéo, 22% dos repatriados deixam
a empresa. A alta rotatividade entre os repatriados pode vincular esse
processo a um aspecto negativo, fazendo com que outros empregados
sejam resistentes a aceitar uma expatriacdo, comprometendo as
estratégias globais da empresa (LEE; LIU, 2006; TANURE et al., 2007).

Arepatriacdo tem sido atrelada a carreira e a adaptagéo do retorno
do empregado, no entanto, muitas vezes, essa etapa pode ser vista como
o descarrilamento da carreira de um empregado. Embora seja inevitavel
considerar o retorno para casa como uma transi¢gado suave, nem sempre
€ assim. Os expatriados, ao retornarem, percebem que perderam
suas redes de contatos de negdcio e seus amigos, que seu pais natal
nao € mais o mesmo de quando o deixaram e, por mais doloroso que
seja, poucas pessoas ao redor dos expatriados se importam com isso.
Suas condi¢des de vida podem decair sem os beneficios financeiros ja
citados anteriormente. Eles podem retornar para cargos inferiores e com
responsabilidades reduzidas e sentir que a organizagcdo nao aproveita
ou nao aprecia o que aprenderam (LAZAROVA; CALIGIURI, 2001;
MCCALL; HOLLENBECK, 2003; PEREIRA et al., 2004; SUUTUARI;
BREWSTER, 2003)

Além da perda do capital humano e financeiro, a organizagéo perde
também em competitividade no mercado de atuagao, pois, geralmente, os
expatriados que se demitem sao contratados por empresas concorrentes
(DERESKY, 2004; LAZAROVA; CALIGIURI, 2001; SUUTARI;
BREWSTER, 2003). Assim, a organizacdo estaria preparando os
empregados para seus concorrentes e, consequentemente, fornecendo
a eles vantagem competitiva.
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Apesquisade Tung (1998) mostra que grande parte dos expatriados
percebe a experiéncia internacional como impacto positivo na sua
carreira. Essa percepcao pode estar relacionada com a carreira interna
do individuo, a qual envolve a aquisigao de habilidades, desenvolvimento
pessoal e reforco da carreira profissional, mesmo que essa carreira
nao seja desenvolvida dentro da organizagdo em que o expatriado se
encontra no momento (STAHL et al., 2002). A carreira interna envolve
um senso subjetivo que se refere ao lugar que a pessoa deseja chegar
com o seu trabalho, enquanto a carreira externa aborda o avanco do
empregado dentro da hierarquia da empresa (SCHEIN, 1996).

Os estudos de Stahl et al. (2002) mostram que 89% dos repatriados
acreditam que a experiéncia internacional tem um impacto positivo
em sua carreira, mesmo que isso nao melhore sua posi¢cao dentro da
organizagao. Isso mostra que os expatriados, quando aceitam a missao
internacional, ja estdo pensando na sua carreira interna, analisando as
habilidades que a missao vai agregar a eles, e n&o a organizagéo. Esse
contexto “sem fronteiras” € um cenario provavel que as atividades de
investimento na carreira, através do apoio de praticas da organizagao,
podem incentivar a retengao apos o repatriamento, mas isso ndo implica
que necessariamente vai influenciar positivamente na lealdade do
empregado em longo prazo (LAZAROVA; CALIGIURI, 2001).

A experiéncia internacional demanda dos sujeitos uma disposi¢gao
e uma abertura para o novo que cada vez mais tem sido valorizada
nos dias de hoje. Assim, como aponta Freitas (2009), a mobilidade,
entendida como um conjunto complexo de disposigdes e competéncias
que coloca o individuo em interagcdo com o diferente de si, pode ser
vista como um novo capital simbdlico no mundo organizacional, seja a
partir da circulagdo mundial de profissionais, por meio de processos de
expatriacdo, e a de empresas, a partir de processos de relocalizacao,
fusdes e aquisicdes. E propria de um mundo de incertezas, que exige
respostas adaptaveis, mutaveis, ageis, flexiveis, numa abertura para o
mundo que exige dos profissionais e das empresas um continuo estado
de movimento. Craide et al. (2010) reforcam essa ideia, referindo que
a mobilidade pode ser nacional ou internacional € € uma imposi¢ao do
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novo cenario organizacional. Empresas valorizam, estimulam e exigem
tal atributo no curriculo de seus empregados.

Essa disposicdo e abertura as novas experiéncias pode ser
entendida como fruto de uma ldégica de trabalho que implica em maior
complexidade, desempenho constante e desenvolvimento continuo de
competéncias, havendo uma construgcdo em torno da noc¢édo de que
os profissionais devem se responsabilizar e investir mais diretamente
no desenvolvimento continuo de suas carreiras, dentro da propagada
necessidade de o individuo continuamente investir em si préprio.
Fontenelle (2007, p. 7) em uma perspectiva critica, apresenta a ideia de
“vida como business”, tbnica presente no atual modo de viver. Assim,
entende-se o citado impacto que é percebido pelos repatriados entre a
nogao de carreira e a experiéncia da expatriagédo (GALLON; SCHEFFER,
2013).

Isso sugere que alguns problemas de repatriagdo nado sao
adequadamente considerados pela area de Recursos Humanos,
€ isso pode fazer com que o processo de expatriacao aconteca com
menor frequéncia (LAZAROVA; CALIGIURI, 2001; STAHL et al.,
2002). Observando essa questdo estratégica do capital humano, as
formas de prever maior retencdo apds a repatriagcdo tornam-se um
importante desafio para as organizagdes internacionalizadas (BLACK;
GREGERSEN, 1999).

Um bom planejamento de repatriagado comega com o esforgo para
gerir as expectativas dos expatriados, mesmo antes de eles sairem
para a missdo. As organizagdes devem fazer uma tentativa de reter os
expatriados, correspondendo as suas expectativas durante e depois da
missao internacional (LAZAROVA; CALIGIURI, 2001). Assim, quando os
repatriados percebem que tém mais apoio de sua organiza¢ao, mostram-
se mais comprometidos com a empresa e provavelmente continuarao
nela apds a missao internacional.

Algumas organizagbes adotam praticas de assisténcia aos
executivos no gerenciamento de suas expectativas em relagdo ao seu
trabalho e a sua vida particular, antes de irem para a expatriagdo. Uma
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dessas praticas € o planejamento da carreira, pois se o expatriado sabe
de antemdo quais suas perspectivas dentro da organizacao, a fase de
repatriacdo tende a ser mais realista, com menos peso no impacto entre
expectativa e realidade (SUUTUARI; BREWSTER, 2003). Essa pratica
configura-se como um dos caminhos para as organizagdes reterem seus
expatriados.

A complexidade do contexto global aumenta as chances de que a
organizagao cometa varios equivocos, na maior parte evitaveis, os quais
podem contribuir para o descarrilamento de uma carreira do repatriado. A
auséncia de feedback, o pouco monitoramento, a tolerancia a falhas e a
falta de apoio sado alguns dos problemas citados por Mccall e Hollenbeck
(2003).

Por isso, a gestdo de desempenho da expatriagdo € uma pratica
importante. Rego e Cunha (2009) enfatizam a atencdo organizacional
em relagéo ao avaliador, pois se o avaliador encontra-se frequentemente
em pais distinto do pais em que o expatriado estd a exercer a misséao,
a empresa deve ter a sensibilidade de criar mecanismos para que o
resultado da missdo chegue ao pais de retorno do expatriado. Além
disso, o avaliador deve ter sensibilidade para as particularidades da
cultura e da empresa em que o expatriado exerceu as fungdes (REGO;
CUNHA, 2009).

O estudo de Lima e Braga (2010) relata o levantamento de
politicas e praticas de recursos humanos utilizadas pelas empresas no
Brasil para garantir o sucesso do processo de repatriacado e retencao
dos repatriados. E revelado que as agdes das empresas no processo de
repatriagdo nao sao agbes estratégicas e estao relacionadas ao suporte
operacional ao repatriado. Os resultados da pesquisa mostram que as
principais politicas e praticas de recursos humanos para a repatriacéo
sdo: manter o expatriado informado sobre as mudangas que ocorrem
na organizacao durante a expatriacdo, pagamentos de viagens ao pais
de origem durante a expatriagédo, verba para realizagcdo da mudancga e
recolocagado do expatriado no mercado de trabalho se ndo houver um
posto apropriado no retorno. Como pode ser observado, ainda ndo sao
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muitas as praticas de RH para o momento da repatriagdo, bem como
pouco existe em termos de reteng¢ao do expatriado.

Os dados do citado estudo mostram que as empresas pesquisadas
justificam a falta de politicas para a repatriagdo por estarem mais focadas
em enviar expatriados para o exterior, € ndo em repatriar, ou porque o
numero de repatriados € muito baixo, ou ainda porque os brasileiros néo
tém dificuldades de adaptacao ou expatriagdo, nem no retorno ao Brasil.
Tal pesquisa mostra a necessidade de se olhar para os trés momentos
de expatriacdo, bem como direcionar praticas para que todas essas
fases sejam bem conduzidas.

Outro estudo que busca analisar a gestdo de expatriados
com énfase na questdo da adaptacao na repatriacdo foi o conduzido
por Osman-Gani e Hyder (2008), na regido da Asia. Tal estudo
buscou compreender as praticas de RH relativas a formacdo e ao
desenvolvimento da adaptagdo efetiva dos gestores internacionais
na repatriagdo. Os resultados mostram que 60% das empresas nao
tém nenhum programa formal de repatriamento para seus gestores
internacionais, sendo as oportunidades de desenvolvimento de carreira
e o suporte na mudanga fisica as caracteristicas preferenciais a serem
incluidas no desenvolvimento de uma politica de repatriamento. Amaioria
das empresas parece pensar que, pelo fato de os empregados estarem
voltando para seu préprio pais, ndo ha necessidade de fornecer curso
de reciclagem. Palestras, workshops e seminarios dentro do programa
de treinamento foram sinalizados como praticas importantes, havendo
preferéncia para que os programas sejam conduzidos por empregados
de escritério residencial, com experiéncia em repatriagcao.

Para que a organizagao seja capaz de acumular as competéncias
e o conhecimento dos repatriados, ela deve cultivar uma visdo global
e uma cultura corporativa que apoiemos valores e a experiéncia
internacional dos expatriados (LAZAROVA; CALIGIURI, 2001). A
valorizacdo da expatriacdo, além de contribuir com o desenvolvimento
estratégico da empresa, pode diminuir as demissdes apos a repatriagéo,
pois a organizagao estara valorizando o empregado, o que torna o tema
relevante para estudos.
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2 Procedimentos metodoldégicos

Esta pesquisa consiste em um estudo de caso realizado na
empresa Alpha (nome ficticio dado para a organizagdo em estudo, a fim
de preservar sua identificagéo), do setor metalurgico no Rio Grande do
Sul. A coleta de dados foi realizada por meio de entrevistas, com roteiro
semiestruturado, organizado tendo em vista os objetivos do estudo e
alicercado na literatura consultada. O roteiro passou por um teste-piloto
com trés pessoas: um repatriado sem vinculo com a empresa e dois
repatriados da organizagéo. As entrevistas foram realizadas durante os
meses de junho, julho e agosto de 2010, e foram realizadas cinco visitas
a duas unidades da empresa.

Além dos responsaveis pela expatriacdo na area de RH, foram
definidos 4 grupos de entrevistados, conforme elucida o Quadro 1.
Vale ressaltar que a empresa possui como politica que o contrato dos
expatriados deve ser pelo periodo de um ano, podendo ser renovado por
mais um ano; portanto, o empregado que fica um ano fora da empresa
€ considerado um expatriado, sendo esse o recorte da pesquisa para a
determinac&o de quem seria um expatriado.

Quadro 1 — Grupos de Entrevistados

Grupo Situagao Participantes
Grupo 1 Estao no inicio da expatriagédo 4
Grupo 2 Estdo maior tempo em expatriacao 4
Grupo 3 Repatriados 7
Grupo 4 Repatriados desligados da empresa 4

Area de Recursos Representantes da area de expatriagao 2
Humanos

Fonte: Elaboracéo dos autores (2013)

No total, foram entrevistadas 21 pessoas: dois responsaveis pela
area de expatriacao, quatro expatriados do Grupo 1, quatro expatriados
do Grupo 2, sete repatriados do Grupo 3 e quatro ex-empregados
repatriados do Grupo 4. Com relagdo aos entrevistados, ndo houve
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distingdo de sexo, escolaridade, faixa etaria, renda, cargo e pais de
destino.

Asentrevistas, naprimeirafase, foramrealizadas com duas pessoas
da area de RH responsaveis pela expatriacdo, buscando-se identificar
as praticas e politicas de expatriagdo. Para a segunda fase, buscou-
se selecionar empregados de diferentes paises, com diversos tempos
de expatriacdo. Parte das entrevistas foi realizada presencialmente,
em sala particular, em duas unidades da empresa, no estado do Rio
Grande do Sul. Optou-se por essas unidades em fungéo da proximidade,
facilitando, portanto, o contato com a empresa e os expatriados.

Com os expatriados que estavam fora do pais, as entrevistas
foram realizadas via internet, com ferramentas de conversacédo, como
MSN e Skype. Além de possibilitarem a interagao entre entrevistador
e entrevistado, elas permitem o contato visual, evitando a perda
da percepgdo das expressbes dos entrevistados ao falarem sobre
expectativas, desafios e dificuldades enfrentadas. Além disso, essas
ferramentas s&o familiares aos entrevistados, por serem seus principais
meios de comunicagao com o Brasil.

Para as entrevistas do Grupo 4, em funcdo de a empresa nao
divulgar os nomes de ex-empregados, foi feito o contato com um
entrevistado que participou do pré-teste, mas que deixou a empresa
trés meses depois de participar da entrevista, o qual indicou os demais
entrevistados desse grupo. Essas entrevistas foram realizadas nos seus
novos locais de trabalho.

Para a analise de dados coletados nas entrevistas, foi utilizada a
técnica de analise de conteudo que tem o intuito de descobrir € ir além
da transparéncia dos dados (BARDIN, 2009). Em um primeiro momento,
realizou-se a transcricdo das entrevistas e, diante das entrevistas
digitadas, foi realizada uma leitura flutuante, a fim de estruturar as
categorias. Dessa maneira, foi realizado um recorte dos paragrafos
em comum e estes foram organizados dentro de trés categorias: (1)
adaptacéo do repatriado e o papel do RH, (2) expectativas: recolocagao do
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empregado, perspectivas de crescimento e a carreira apds a expatriagdo
e (3) significado da miss&o para os expatriados e repatriados.

ApOs a categorizagdo concluida, foi realizada a interpretagédo
dos dados e da relagdo com a literatura utilizada neste trabalho. Cabe
destacar que este artigo apresenta um recorte de uma dissertagdo mais
ampla, na qual também foram discutidas a expatriagao (preparagéo para
expatriar e o papel do RH; familia: participacao no processo; trabalho e
desempenho: perfil para expatriar; adaptagédo e o impacto do grupo; e
significado da expatriagéo) e a relagao desses processos com a carreira
(percepgdo sobre carreira; planejamento da carreira; expectativa de
carreira; e relevancia da expatriagdo na carreira).

3 Analisando a repatriagao na empresa Alpha

Esta secao encontra-se estruturada nos seguintes topicos: (1) a
area de RH da empresa Alpha, na perspectiva dos expatriados, a fim
de melhor contextualizar o caso e entender o processo dentro das
estratégias da empresa; (2) o papel do RH na adaptacéo do repatriado;
(3) o significado da misséo para os expatriados e repatriados; (4)
expectativas: recolocagdo do empregado, perspectivas de crescimento
e a carreira apos a expatriagao; e (5) os desafios para a area de RH.

3.1 A area de RH da empresa Alpha, na perspectiva dos
expatriados

Aempresa pesquisada tem mais de seis mil empregados no estado
e 13 mil empregados distribuidos em oito paises (Brasil, Colémbia,
México, Argentina, Africa do Sul, Egito, China, india). Com isso, a
demanda por executivos em cargos de geréncia, em diversas partes do
mundo nas quais atua, é alta. O programa de expatriagao iniciou-se ha
12 anos e, atualmente, conta com cerca de 90 expatriados que foram
convidados a assumir os desafios de uma carreira internacional.

O Quadro 2 mostra o perfil dos expatriados entrevistados, a fim de
mostrar as caracteristicas comuns entre eles. Destaca-se que a maioria
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dos entrevistados foi do sexo masculino (O que constitui a maioria dos
expatriados na empresa), com predominio de pessoas com experiéncia
internacional anterior (expatriagdo anterior ou viagens de negécios). O
tempo de casa variou de 4 a 34 anos (média de tempo de casa: 13
anos) e a faixa etéria estendeu-se de 27 a 62 anos (13 entrevistados
encontravam-se na faixa de 39 a 52 anos).

Quadro 2 — Resumo do Perfil dos Entrevistados

Categorias Caracteristicas

- Escolaridade superior (18 entrevistados)
- Faixa etaria elevada (média de idade: 41 anos)
1. Perfil dos expatriados | - Tempo de casa elevado (13 anos)

entrevistados - Sexo masculino (19 expatriados)
- Possuem experiéncia internacional anterior (12
entrevistados)

2. Familia - Esse fator n&o influencia a escolha do candidato

3. Paises de expatriacdo | - india é o pais que mais demanda expatriados

4. Tempo do contrato - Em média, a expatriagdo tem duragdo de 2 anos

- A maioria retorna para um cargo similar ao que tinha

5. Cargo antes da expatriagdo

Fonte: Elaboragéo dos autores (2013)

Hoje, a empresa esta presente em mais de 100 paises dos cinco
continentes e sua estrutura possibilitou-lhe ter 8% do mercado global.
Ela esta posicionada entre as maiores fabricantes do mundo e, em
relagao ao mercado brasileiro, € lider em seu segmento. Devido a sua
representatividade no mercado e a sua internacionalizagao, foi escolhida
para a realizagdo desse estudo. A busca da empresa por novas
ferramentas para aperfeigoar o processo de expatriagdo proporcionaram
os elementos necessarios para a consecugao desta pesquisa.

Na perspectiva da area de RH, a repatriagdo acontece quando
o contrato envolvendo a experiéncia internacional da pessoa termina.
Entretanto, por vezes, embora o contrato tenha terminado, ele pode ser
renovado por alguns meses até que seja encontrada uma pessoa para
assumir o cargo no exterior, se necessario. Quando o repatriado retorna,
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o acompanhamento dessa pessoa fica sob responsabilidade do superior
imediato, mas a area de RH se responsabiliza pela documentacao
envolvida.

A Entrevistada V observa que quando os expatriados desejam
antecipar seu retorno para o Brasil por algum problema, ndo séo criados
empecilhos. O contrato de expatriagdo é um contrato de intengdes e prevé
que se a pessoa tiver problemas durante sua missao, ela deve entrar em
contato com a empresa para que seja verificada a melhor possibilidade
de ajuda-la, nao havendo penalidades financeiras em fungéo do retorno
precoce. No caso de o expatriado retornar e desejar sair da empresa,
também nao ha impedimentos nem penalidade financeira.

Com relagdo ao plano de carreira, a Entrevistada U aponta que
nao ha nada previsto no contrato envolvendo perspectivas de promogao.
Algumas vezes acontece de serem discutidas formas de crescimento
com o proprio gestor que fez o convite. Ou seja, sao levantados e
discutidos os ganhos que a pessoa tera pelo conhecimento agregado,
mas nada é formalizado no contrato.

De maneira geral, as entrevistadas relatam que o objetivo da
empresa com o processo de expatriacao é levar o conhecimento da matriz
para a subsidiaria, e ndo o desenvolvimento do empregado. Assim, o foco
estratégico da empresa esta na misséo, e ndo no retorno da pessoa.

3.2 Papel do RH na adaptagao do repatriado

Os entrevistados observam que a estrutura da empresa para
receber os repatriados ainda carece de algumas praticas. Uma das mais
citadas é arecolocacao do repatriado em seu novo ambiente de trabalho,
como também é apontado no estudo de Suutari e Brewster (2003).
Consideram que a empresa ndo tem um planejamento eficiente para a
volta dessas pessoas, 0 que acaba por desmotiva-las, pois, sem maior
planejamento, s&o colocadas em um cargo referido como “qualquer”.
Entretanto, os entrevistados apontam que dificilmente serdo desligados
da empresa, pois ha certa tolerancia da organizagéo e dos colegas com
as dificuldades de readaptacao a seu novo trabalho.
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Os entrevistados do Grupo 1 (que estao no inicio da expatriagao)
observam que terdo de aprender as mudancas ocorridas na empresa,
como mudancgas no produto e em procedimentos, enquanto estiveram
fora da matriz, sendo importante que hajam canais de comunicagao
eficazes. Ressaltam também a questdo dos relacionamentos com os
colegas, pois, em fungédo da rotatividade da empresa e da demanda
por novas expatriagdes, alguns contatos internos s&o perdidos. Isso
influencia a intraculturalidade apontada por Craide et al (2010), na qual
as organizagdes precisam ter praticas para gerir esse “novo individuo” e
a sua aprendizagem, bem como os empregados de diferentes culturas.

Aqueles expatriados que tém mais convivio com a empresa matriz,
em fungao das viagens de negdcios realizadas ao Brasil, acreditam que
terdao menor dificuldade de adaptagédo no trabalho. Essas viagens sao
diferentes daquelas que a empresa oferece a todos os empregados em
forma de férias, pois permitem que o expatriado, normalmente de cargo
superior, tenha contato com os clientes e com o produto, e isso faz com
que a pessoa continue tendo contato com o dia a dia da empresa. Essa
pratica poderia ser aplicada com todos os expatriados, para que eles
nao fiquem tao deslocados no retorno para a matriz.

Outro tema que se refere as praticas de RH trazido pelos
entrevistados envolve a questdo da readaptacdo familiar quando da
volta ao Brasil. Ha relatos ilustrando que a area de RH ndo demonstra
preocupacado em saber como o repatriado esta se adaptando e se
ele ou sua familia esta precisando de algum auxilio. Dessa maneira,
caso o empregado esteja passando por alguma dificuldade, a empresa
dificilmente ficara sabendo, a menos que a pessoa a procure para falar
sobre isso. Nos casos em que o repatriado solicita suporte da empresa,
percebe-se a fragilidade da area, pois a ajuda é reportada a algum
gerente ou supervisor para que este leve o problema aos superiores.
Como a empresa nao possui uma area especifica de atendimento a
esses casos, o repatriado ndo tem a quem se reportar dentro da area
de RH.
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Ha de se considerar que, assim como o repatriado, afamiliatambém
passa por uma fase de readaptacéo social, por ter ficado afastada do
Brasil por certo tempo. Os filhos enfrentam uma mudanca do sistema
educacional, que varia de pais para pais. A esposa pode ter desistido
de seu emprego e encontrar-se afastada de contatos profissionais. Os
repatriados percebem que o reajuste da familia € mais delicado do que o
deles. E observado que o repatriado volta para seu dia a dia na empresa
e, apesar das dificuldades, acaba retomando seu antigo contexto.

Aqueles que deixaram a familia no Brasil ressaltam que, assim
como a empresa colocou outra pessoa em seu cargo, a qual teve que
aprender a trabalhar sem sua presenga, a familia também aprendeu
a viver sem o expatriado. O Entrevistado J relata que a familia dele
construiu um novo cotidiano, do qual ele nao fazia mais parte. Quando
retornou, apoés trés anos, percebeu que sua familia ndo dependia dele e
que sua esposa absorvera o papel de pai.

Com relacéao a estrutura do RH, ndo houve diferenga de percepgao
entre os grupos pesquisados, apesar de dois expatriados acreditarem
que nao é responsabilidade do RH apoiar a familia. De modo geral,
os procedimentos destacados positivamente dizem respeito mais as
praticas de expatriacdo do que de repatriacdo propriamente dita, sendo
comuns a todos os grupos entrevistados (auxilio de documentagéo,
beneficios, preparagdo da lingua, entre outros), bem como as falhas
(apoio a familia, preparagéo para o retorno, gestdo de carreira, entre
outros).

3.3 Significados da missao para os expatriados e repatriados

Apesar dos problemas ressaltados, os repatriados observam
que a volta tem um significado de “dever cumprido”, mostrando que
eles corresponderam as expectativas da empresa em relagdo a sua
competéncia. A volta permite que eles repensem sua vida e comecem
a dar valor a outros aspectos, como cuidar mais da familia, dar menos
importancia ao dinheiro, aproveitar mais a vida e desperdicar menos
coisas, como agua e comida. Assim, a repatriacao tem um significado
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de mudanca de valores e traz a possibilidade de colocar em pratica
essa mudanca. Ha também significados mais relacionados ao nivel
profissional, como satisfacdo pelo bom desempenho, sensacido de
competéncia, perda de autonomia, e crescimento, tanto dentro como
fora da empresa. De modo geral, ndo ha diferenga entre os grupos
pesquisados. Inclusive os expatriados que estao no inicio da expatriacao
(Grupo 1) ja observavam as questdes citadas.

Esses significados mostram que o conceito de expatriacdo €&
mais do que a simples transferéncia de um empregado, como apontam
Dutra (2002) e Caligiuri (2000). Ela esta relacionada com a mudanca
de habitos, rotinas, costumes, valores pessoais e a constru¢gado de uma
nova rede de relacionamentos, tanto para a pessoa que esta sendo
expatriada como para sua familia.

Conforme os relatos, a repatriacdo possibilita, entre varios
aspectos citados, a ampliagdo de perspectivas de trabalho e de
vida, o desenvolvimento de novas competéncias e habilidades, o
reconhecimento pelo trabalho realizado, especialmente a partir do
feedback dos superiores. E interessante que o desenvolvimento do
empregado n&o € o objetivo principal da empresa. Ela busca levar o
conhecimento para fora do Brasil e ndo tem mostrado interesse em
aproveitar o conhecimento que os expatriados trazem para a matriz. Isso
demonstra uma certa incoeréncia, visto que o processo de expatriagao
€ de alto custo e a empresa deveria buscar otimizar os beneficios dessa
experiéncia.

3.4 Expectativas: recolocag¢dao do empregado, perspectivas de
crescimento e a carreira apos a expatriacao

Uma das expectativas mais mencionadas pelos entrevistados foi
relativa a carreira, muito em fungao de a experiéncia da expatriacao
envolver os sentimentos comentados. A autonomia para tomar maiores
decisdes €, aparentemente, um dos maiores ganhos com a expatriagao.
Como Tanure etal. (2007), Black e Gregersen (1999), Lazarova e Caligiuri
(2001) e Suutuari e Brewster (2003) observam que, em alguns casos, a
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autonomia que o expatriado tem na expatriagdo acaba se transformando
em uma recusa de regresso, por perceber maiores possibilidades de
trabalho no exterior do que no pais de origem. Esse também ¢é indicado
como um dos fatores de insucesso de uma repatriagdo (BLACK;
GREGERSEN, 1999; TANURE et al., 2007). Os repatriados sabem que
podem desenvolver atividades mais complexas do que aquelas que
estdo fazendo, entretanto, a empresa nao lhes atribui tais atividades e
responsabilidades desafiadoras como as tidas na missao.

Um dos diretores da empresa, quando questionado sobre a
recolocagao, observou que isso acontece naturalmente e que o retorno
do desempenho vem com o tempo, citando como exemplo o Entrevistado
L (Grupo 3), que foi bem recolocado. Entretanto, esse observou que
“hoje, mais do que antes [penso em sair da empresa]’, em fungédo dos
motivos citados anteriormente. Isso mostra que a empresa, por nao fazer
0 acompanhamento dos repatriados, ndo tem nogédo do posicionamento
deles e, frequentemente, sua visao é diferente da visdo do expatriado.

No caso estudado, repetidamente, a repatriacéo é vista também
como “questao de sorte”, como observa o Entrevistado N. Atualmente,
as repatriacdes com mais sucesso sdo aquelas em que o expatriado
que esta voltando fica no cargo da pessoa que esta sendo expatriada,
ou seja, ha uma troca de lugares no Brasil e no exterior. Essa pratica é
denominada “troca casada”.

O depoimento do Entrevistado J ilustra como a maioria das
repatriagdes ocorre na empresa. Os empregados saem sem data certa
para voltar, em funcdo da missdo. Isso ocorre ndo necessariamente
pela falta de planejamento da missao, entretanto, acaba influenciando
a realocacdo na empresa matriz (até que a empresa nao tenha certeza
de que o empregado vai ficar no Brasil, ndo tem como realoca-lo).
Frequentemente, ele é realocado néo na fungédo desejada e, algumas
vezes, leva muito tempo para que essa recolocagdo ocorra. A empresa
nao possui uma comunicagao eficiente para chegar até o empregado e
explicar-lhe a situagéo, repassando essa fungao para os gestores, os
quais ndo tém consciéncia sobre essa atribuicdo do cargo.
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A gente chega aqui na fabrica e o lugar que vocé
deixou foi ocupado, e as pessoas que te recebem, tem
a consciéncia de que vocé esta voltando e que vocé
precisa ser absorvido (...) a gente nao sai de la com
data, a gente ndo viaja com data definida, ndo tem data
para voltar também. Vocé fica la: “bom talvez volte,
talvez néo volte, talvez fique mais um pouco” (...) entéo,
quando a gente chega aqui, as pessoas tem que te
ver chegar, “agora chegou, entdo, agora sim eu posso
contar com ele para fazer o meu projeto”. [...] Eu cheguei
aqui e as vagas estavam ocupadas e as pessoas que
mais te conhecem muitas vezes ainda ndao chegaram.
Vocé fez um trabalho bom la fora e esses meninos que
trabalharam comigo também, e quando chego aqui com
a gurizada comigo (...) mas o supervisor, o gerente ou
o coordenador que esta recebendo eles de volta veem
eles iguais a qualquer outro, ou menos porque eles vao
ter que chegar e conquistar seu lugar. Entdo, para variar,
alguns chegaram e tiveram um encaixe imediato e outros
chegaram e ficaram remando, remando. Com certeza,
a gente sempre disse pra eles: “ndo se preocupem,
vocé tem lugar, vocé é importante e capacitado e vai ser
encaixado”, mas até ajustar, ja tinha passado meses e
alguns deles ainda nao estdo plenamente acertados.
Felizmente, eu conhego a histéria de todos eles, sei
onde cada um esta e o que esta fazendo. Sé que tem
uma coisa que por mais que a gente fale, a gente ndo
é preparado pela empresa, mas eu conversei muito
com eles [...] a empresa tem que ter um trabalho de
maior aproximagao, para preparagdo da pessoa para
sair, e um trabalho de reabsorgéo, de reinclusdo. Nao
€ a questado da colocagao dele na fabrica s6, mas € o
dele se sentir com valor. Ele entende o processo, todos
entendemos que tem que vir e abrir o espacgo dele, se
encaixar, todos entendemos isso, mas ninguém pode
se sentir abandonado, desprestigiado, e isso acontece
(ENTREVISTADO J — GRUPO 3).

Quanto ao cargo assumido, é ressaltado que ele n&o é importante,
e sim as atividades e responsabilidades a serem desenvolvidas no

Rev. Ciénc. Admin., Fortaleza, v. 20, n. 1, p. 313-346, jan./jun. 2014 333



Shalimar Gallon, Angela Beatriz Busato Scheffer e lves Gallon

exercicio do cargo, pois os entrevistados ndo querem ficar “jogados
em um canto até que seja arrumado algo para fazer’ (Entrevistado P
— Grupo 3). Para o Entrevistado A (Grupo 1), é importante “voltar para
empresa dentro de alguma area que eu possa fazer sentido. Eu néo
quero so encher linguiga, ‘ah, ndo vamos despedir, mas vamos colocar
aqui por enquanto e depois a gente vé”. A nomenclatura do cargo nao
importa para eles, e sim os desafios e as atividades realizadas. Até
mesmo aqueles que voltaram como gerentes se dizem insatisfeitos
com seu cargo, por nao receberem desafios e verem “que la fora as
coisas acontecem e aqui ndo”, como disse o Entrevistado L (GRUPO 3),
referindo-se a forma engessada que a empresa possui.

O indice de desligamento da empresa, apos a repatriagdo, vem
aumentando, o que sinaliza falhas na repatriagéo. As praticas adotadas
pela empresa sdo reagentes aos problemas, e ndo de suporte, o que
vai ao encontro dos achados nos estudo de Lima e Braga (2010).
A frequéncia da expressao “quando tu vais, tu és a solugdo de um
problema. Quando tu voltas, tu és o problema” (Entrevistado Q — Grupo
4) reflete que a empresa nao esta atenta para receber o empregado de
volta, provocando a visdo de que o repatriado se torna um problema.

O Entrevistado Q observa que o crescimento internacional da
empresa esta paralisado no momento em fungao da falta de empregados
qualificados, dispostos a viajar. Nesse sentido, Black e Gregersen
(1999), Lee e Liu (2006) e Tanure et al. (2007) analisam que, quando
a expatriagdo comega a ser vinculada a aspectos negativos, como
demissao do trabalhador, problemas de adaptacgao e falta de perspectiva
de crescimento, outras pessoas podem comegar a rejeitar a missao.

Dentro dos aspectos observados pelos citados autores, os
entrevistados dos Grupos 1 e 2 ndo sabem como sera sua repatriacao,
mas a percepgao que eles tém, considerando outros colegas que
ja passaram por isso, ndo € positiva. Entrevistados de outros grupos
relatam que, quando estavam em expatriagdo, tinham perspectiva
semelhante as dos Grupos 1 e 2. Assim, a falta de praticas, politicas e
pessoas que implementem uma repatriacdo mais adequada na empresa
vem causando desmotivagcdo nos expatriados.
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Nesse contexto, o Grupo 1 (que esta no inicio da expatriagédo)
guestiona como vai ser seu futuro, pois ndo ha um posicionamento da
empresa matriz sobre a recolocacdo. Independentemente do Grupo
analisado, o feedback recebido dos superiores na missao, sinalizando que
o trabalho realizado atingiu os objetivos da empresa e que o expatriado,
no que depender da opinido desses supervisores, sera recompensado
por isso, na empresa matriz, cria expectativas de crescimento. Essas
informacdes, entretanto, ndo chegam ao RH, pois a area ndo possui
um controle de gestdo de desempenho dos expatriados que supra as
necessidades da empresa nem ha comunicagao entre os superiores do
expatriado para saber qual foi o seu desempenho na missao.

Outro fator ressaltado € que a empresa nao possui uma politica
aplicada a todos os empregados. Os gerentes tomam decisdes nas quais
acreditam ser melhor para cada empregado, resultando em tratamento
diferenciado a cada um. O Entrevistado B tenta fazer o que acha melhor
para seus subordinados, mas isso ndo significa que essa seja a melhor
forma. Como a empresa nao solicita isso de todos os gestores, o tipo de
atitude que ele toma nao é valorizado. Novamente, a informalidade das
praticas de expatriagdo mostra a auséncia de uma area de GRHI ativa.

No Grupo 4 (repatriados que ndo se encontram mais na
empresa), ao serem questionados sobre a saida da empresa, somente
o Entrevistado R disse que seu desligamento ndo teve relagdo com a
repatriagdo, pois o motivo que levou a sua saida foi “a oportunidade
[de ter o seu proprio negdcio]”. Os outros entrevistados desse mesmo
grupo relataram que, depois da repatriagdo, perceberam que seus
objetivos n&o se encaixavam mais com os da empresa e seu cargo
nao apresentava mais desafios para eles. Os desafios, a divergéncia
de visdo entre empregado e empresa, e a autonomia dos repatriados
sdo bastante ressaltados como importantes fatores para a saida dos
repatriados das organizagdes (TUNG, 1988).

Quanto ao Grupo 3 (repatriados que ainda estdo na organizagao),
dos sete entrevistados, quatro falaram ja ter pensado em sair da empresa
apos uma das suas repatriacdes. Os que sairam da empresa (Grupo 4)
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observaram que procuraram conversar com seus gestores, mostrando
insatisfagdo com o cargo, e que a decisao de desligamento da empresa
nao foi repentina. Eles explicaram que, quando voltaram da expatriacao,
mantiveram seus curriculos profissionais atualizados e os enviaram para
outras empresas.

A questdo de recolocagao é uma preocupacgao desde o inicio da
viagem, pois o contrato apenas estabelece que o empregado volta para
um cargo similar ao que ele tinha antes da expatriagdo, ndo informando
em qual o departamento ou area. O fator que chama atencdo é que a
diferenga de percepg¢ao nao esta entre os grupos, mas pelo tempo de
empresa e a idade que os pesquisados tém. Os expatriados mais jovens
e com menos tempo de empresa tém uma percepgao de “carreira sem
fronteiras” (LAZAROVA; CALIGIURI, 2001) e acreditam que se ndo se
sentirem bem na empresa, procurarao outra organizagdo que valorize
seu aprendizado. Ja os expatriados mais velhos e com mais tempo
de empresa valorizam a cultura familiar e tradicional da organizagéo e
buscam alternativas dentro da empresa Alpha.

3.5 Os desafios para a area de RH

A falta de clareza por parte da empresa ou mesmo a inexisténcia
de definigbes sobre esse processo para que a missao seja realizada
com sucesso € referida por Tanure et al. (2007), pois é necessario que
0s empregados saibam o que a empresa espera deles e para onde irdo
quando voltarem. O aumento da divergéncia de expectativas da empresa
com a dos empregados, ja que estes ndo sabem qual é a expectativa da
empresa, da oportunidades para que os expatriados criem expectativas
maiores do que o que a empresa tem a lhes oferecer.

Pode-se perceber que, em fungdo de todo um investimento
pessoal e profissional realizado pelos profissionais que aceitam a
missao internacional, somada a uma glamorizagdo da mobilidade
(FREITAS, 2009), é criada uma expectativa de reconhecimento pela
empresa, visto que empresa deixa claro que n&do ha perspectiva de
crescimento na repatriagao. De todo exposto, a empresa é coerente com
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a sua politica, entretanto, as expectativas dos empregados em busca
do reconhecimento do trabalho desenvolvido, acabam ultrapassando
os contratos formais com a empresa. Cabe mostrar que a organizagéao
deve ser mais eficiente no reconhecimento do trabalho, promovendo
as pessoas que desenvolveram um bom trabalho para ndo perder
esse conhecimento. Assim, uma das praticas necessarias € a gestéao
de avaliagdo de desempenho (REGO; CUNHA, 2009), a qual foi citada
como inexistente.

A utilizacdo do aprendizado proveniente da expatriacao, tal qual
relatado, ndo é percebido enquanto preocupagao da empresa. Em alguns
casos, entretanto, esse aproveitamento acontece. O Entrevistado M, que
esta voltando da expatriagdo em uma posicéo estratégica da empresa,
observa que essa falha existe, mas que aproveitar melhor o conhecimento
dos expatriados € um de seus objetivos. Independentemente do grupo
em que se encontram os entrevistados, nota-se que os expatriados tém
as mesmas expectativas quanto a recolocagao: assumir um cargo no
qual possam desenvolver o que aprenderam.

Assim, cria-se uma ilusdo em torno de uma maior valorizacao dos
repatriados, desejada através do exercicio de atividades desafiadoras
no retorno da experiéncia vivida. Tal questao pode ser relacionada a uma
abertura para o mundo, uma necessidade, um requisito das organizagdes
(FREITAS, 2009; TUNG, 1998). No caso da empresa em questao, foi
identificado como principal objetivo da expatriagdo a necessidade de
levar conhecimento para as empresas subsidiarias e ter pessoas de
confianca para o gerenciamento das unidades. Cumprida a missao, ha
o retorno sem maiores garantias — apenas a de que € necessario estar
sempre aberto e em movimento.

Com 12 anos do programa de expatriagdo, a internacionalizagéo
cresceu rapidamente dentro da empresa. Aorganizagéao foi se expandindo
para outros paises, por oportunidades de mercado visualizadas, mas a
cultura da empresa continua centrada localmente e nos processos que
acontecem somente no Brasil.
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A area de RH, tendo tamanho reduzido e estrutura tradicional,
passou a ter dificuldades em dar o suporte necessario para o0s
expatriados. A expatriacdo € uma das 10 subdivisbes da area de
RH (folha de pagamento, cargos e salarios, comunicacao interna,
expatriados, recrutamento interno, formagdo e desenvolvimento,
medicina ocupacional, seguranga do trabalho, beneficios e servigco
social). Nessa subarea, ha apenas trés pessoas, e somente uma exerce
fungao exclusiva na expatriagcdo/repatriagdo para gerenciar dezenas de
repatriados. Com isso, a area de expatriacdo assume carater burocratico,
com pequeno espago para agdes mais estratégicas, fatores também
descritos no estudo de Lima e Braga (2010).

Entende-se aqui que a expatriagdo € um processo maior do que
a simples transferéncia de pessoas de uma subsidiaria para outra,
na medida em que influencia diretamente na forma de condugao dos
negocios, bem como na prépria expansédo internacional. Na literatura,
poucos estudos trazem o enfoque estratégico que a expatriacdo tem,
podendo, assim, impactar no desenvolvimento internacional da empresa.

Assim, varios desafios surgem para a organizagéo: o melhoramento
da imagem da repatriacdo, a qual tem sido prejudicada por repatriacbes
mal sucedidas; maior receptividade e acompanhamento dos repatriados;
oportunidade de atualizacéo para o repatriado a respeito das mudancas
ocorridas em sua auséncia. Outro deles € o planejamento da repatriagao,
que inclui aproveitamento das habilidades desenvolvidas pelos
empregados na missdo, avaliagdo do desempenho e retengdo dos
repatriados. Ha ainda a comunicagao sobre a ida e vinda dos expatriados,
bem como a melhora da comunicagao, envolvendo matriz, subsidiaria e
expatriado.

4 Consideragoes finais

O processo de internacionalizacdo das empresas brasileiras
ainda é considerado incipiente e lento, o que motiva os estudos sobre
esse tema (SCHERER, 2012). A expatriacdo, embora ainda ndo tenha
tal destaque na literatura, auxilia no desenvolvimento internacional das
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empresas. Caso contrario, sem os expatriados, dificilmente uma empresa
alcancgaria niveis de maturidade de internacionalizagao tao facilmente.

Para tanto, esta pesquisa analisou a etapa da repatriacdo e os
desafios que as empresas enfrentam no retorno do expatriado. Apesar
de essa etapa representar o fim da experiéncia internacional, este
estudo ressalta a importancia da repatriagdo em fungao de que, a partir
do feedback dos empregados, novas estratégias de internacionalizagéao
podem ser tragadas. Assim, a expatriagdo como um processo amplo
nao é o simples deslocamento de um empregado, e sim a aquisi¢ao de
conhecimento tanto para a empresa como para o individuo. Além disso,
ha pouca literatura que discuta essa etapa, bem como os atuais estudos
geralmente concentram-se nos problemas familiares e na adaptagéo
cultural dos expatriados.

Entre os principais resultados, verificou-se que a empresa em
estudo, apesar de ter um programa de expatriagdo ha 12 anos, ainda ha
espaco para o desenvolvimento de politicas e praticas mais estruturadas.
Tal fato se deve ao fato de que a internacionalizacdo acabou tomando
uma dimensdo maior do que a organizagdo estava preparada para
enfrentar. A area de RH, por sua estrutura mais tradicional, ndo esta
conseguindo acompanhar e construir praticas e politicas que supram a
real necessidade da empresa. Aorganizagao, entretanto, esta procurando
conhecer e compreender melhor a realidade que envolve expatriados e
repatriados, inclusive oportunizando esse estudo.

Analisando a repatriagcdo, sob a perspectiva profissional e
considerando o caso estudado, percebe-se que um dos problemas esta
na relagéo construida entre expatriagao e carreira. Os empregados, com
a experiéncia vivenciada, acabam exercendo atividades mais amplas e
tém maior autonomia, mas, quando retornam ao Brasil, na maior parte das
vezes voltam a exercer as mesmas atividades que tinham anteriormente.
Ha, assim, frustragdo devido a redugéo de responsabilidades e desafios
em face de todo o investimento pessoal e profissional realizado.

Entretanto, uns dos principais ganhos apontados pelos
entrevistados foram a aprendizagem de vida e o desenvolvimento da
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carreira sob a perspectiva do individuo, ou seja, eles passam a valorizar
a carreira interna (STAHL et al.,, 2002), que agrega conhecimento
e diferencial competitivo ao empregado, independentemente da
organizagao da qual fazem parte.

Em termos de praticas, poderia-se desenvolver mais com
a ‘troca casada’ para enviar um expatriado e, simultaneamente,
recolocar um repatriado em um cargo com desafios maiores, porém
istoainda precisa ser planejado. Como desafios, se tém a melhora da
imagem da repatriagdo; maior receptividade e acompanhamento dos
repatriados; atualizacdo do repatriado sobre as mudancgas da empresa
em sua auséncia; melhoramento do planejamento da repatriagao;
aprimoramento da avaliagdo do desempenho durante a experiéncia
internacional; e retencao dos repatriados. De todo exposto, depreende-
se que o valor da expatriagdo ainda nao esta devidamente reconhecido
nessa organizagao, empresa que ainda ndo possui uma visado estratégica
envolvendo recursos humanos.

Um fator a ser ressaltado € a questao da avaliagado de desempenho
dos expatriados, pratica enfatizada por Rego e Cunha (2009). Todos
os entrevistados relataram que voltaram para o Brasil como ‘pessoas
melhores’, tanto no contexto profissional como no individual. Entretanto,
a organizagao nao possui um panorama sobre isso, por naoutilizar, com
eficiéncia,da gestdo de desempenho no que se refere aos expatriados,
no sentido de acompanhar seu aperfeicoamento e verificar quais
oportunidades de crescimento dentro da organizagao caberiam a cada
um.

Outro fator de destaque é que a estratégia da empresa esta em
levar o conhecimento para fora do Brasil, logo, o conhecimento trazido
pelos expatriados ndo faz parte de sua estratégia, fato ressaltado pela
pesquisa de Lima e Braga (2010), que observa ser um perfil comum,
embora nédo seja o ideal, das empresas brasileiras. Isso se reflete
na postura, atuacao e abertura que a area de RH tem em relacédo a
expatriagdo. Lima e Braga (2010) abordam a “miopia” da area, pois nao
conseguem identificar as perdas de capital humano que as organizagoes
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acarretam quando perdem um expatriado. No entanto, cabe questionar
se esta é uma falha exclusiva da area de RH ou da empresa como um
todo. A dificuldade de se ter politicas e praticas para os processos de
RH nao necessariamente pode ser visto como uma negligéncia da area.
Muitas vezes, esta relacionada com a importancia que a empresa da
para 0s seus processos e permite que a area de RH mostre a diferenca
que ela pode fazer dentro da empresa. Isso mostra que a problematica
do RH ultrapassa suas politicas e praticas, pois envolve a maneira como
a area esta posicionada estrategicamente na organizagdo e a maneira
que ela atua para ter tal destaque.

Ademais, como a organizag&o nao valoriza o conhecimento trazido
na repatriacdo, o RH acaba nao incorporando agdes para essa pratica.
Se é o fim de um processo, por que haveria necessidade de se ter
praticas e politicas? A area possui um papel estratégico na organizagao
e que, com a implementacgao de politicas e praticas articuladas ao plano
estratégico, ela se torna indispensavel para o desenvolvimento global
da empresa.

A auséncia de um modelo de expatriacdo que contemple as
fases e praticas de expatriagdo corrobora para a dificuldade em se
ter um planejamento desse processo, o que impede a visualizagao do
conhecimento que envolve cada fase do processo. Muitas vezes, o
objetivo da expatriagdo € o de levar o conhecimento, como uma via de
mao Unica, e, consequentemente, o foco da expatriacdo é na missdo em
si, tornando a repatriacao o fim de um ciclo, sem maiores contribuicdes.
A repatriagcao € o término da experiéncia internacional, mas, ao mesmo
tempo, também € o recomeco para tragcar novas estratégias por meio
do conhecimento obtido durante este processo. O conhecimento trazido
por uma repatriagdo auxilia tanto nas estratégias das organizagoes,
pelo conhecimento do mercado, como na implementagao de politicas e
praticas de GRHI, ajudando aempresa a se tornar global. Entende-se que,
com base no feedback da repatriagdo obtido por gestores da subsidiaria
e pelo préprio repatriado, novas deficiéncias e estratégias poderao ser
encontradas bem como a necessidade de futuras expatriacoes.
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Por isso, neste estudo, destaca-se a importancia do planejamento
de todo o processo de expatriacdo, além de entender como esse processo
pode contribuir para os objetivos da empresa. Ademais, enfatiza-se a
fase da repatriagdo como suporte para tragcar novas estratégias, por
meio do conhecimento que esses empregados trazem, apos a rica
experiéncia que tiveram.

Este estudo procurou ainda contribuir ao apontar para a ilusdo
que, de certa forma, se cria em fungdo da glamorizacéo da expatriagao.
O discurso atual favorece a disseminacdo da mobilidade enquanto
capital valorizado, assim como da necessidade de continuo movimento
na forma de empreendedorismo pessoal, que gera expectativas para os
individuos em torno de suas carreiras (FREITAS, 2009). Com o retorno
da missao internacional, espera-se que portas se abrirdo na empresa,
novos desafios serdo vivenciados etc., 0 que nem sempre acontece,
como no caso estudado, sendo sentido como falta de reconhecimento.

Esta pesquisa consistiu em um estudo de caso, portanto, ndo ha
como generalizar os resultados para todas as empresas que possuem
um programa de expatriagdo. Detectam-se alguns aspectos que tém
influéncia como fatores limitadores, por exemplo, o pais para o qual o
expatriado é enviado, pois, dependendo dos aspectos culturais do local
e da estrutura da empresa, o processo pode se tornar uma experiéncia
positiva ou negativa, sendo esse um fator que a empresa ndo tem como
controlar. Além disso, destaca-se que, no caso da empresa em questao,
a maioria dos expatriados é do sexo masculino e de diversos cargos
(soldador, analista, gerente, coordenador e diretor). No entanto, os
expatriados mais requeridos e com maior tempo de expatriacdo sao dos
cargos gerenciais, pois os cargos inferiores normalmente ocorrem em
missodes especificas e de curta duragao.

Esta pesquisa pretendeu mostrar com mais amplitude o processo
de expatriagdo, caracterizado como importante estratégia dentro das
organizagdes, pois, muitas vezes, ndo ha oportunidade para que se
investigue como isso acontece realmente. Dessa maneira, evidenciou-
se a lacuna que existe entre expatriagao e repatriacao, pois esta acaba
sendo “esquecida” pela empresa e “naturalmente ajeitada”.
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Ainda ha muito que se pensar sobre o papel do RH em relagéo
as estratégias internacionais, principalmente para se evitar a situagao
relatada pelos entrevistados repetidas vezes: “ndés vamos como a
solugdo de um problema e voltamos como um problema”. Ou seja, 0s
expatriados sdo chamados para resolver um problema da empresa, mas,
ao retornarem, voltam como um problema que n&o pertence a empresa,
mas, a eles proprios.

Sob a perspectiva da carreira, também é oportuno aprofundar
como as empresas buscam reter os expatriados e de que forma o
conhecimento adquirido por eles é utilizado pelas organizagbes. Outro
estudo pertinente seria o de buscar entender as questdes de género
em processos de expatriagdo e repatriagdo, visto que a diversidade de
género vem sendo cada vez mais valorizada no dmbito organizacional.
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