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UMA ANALISE SOBRE OS PROCESSOS DE
EXPATRIACAO E REPATRIACAO
EM ORGANIZACOES BRASILEIRAS

AN ANALYSIS ABOUT EXPATRIATION AND REPATRIATION PROCESSES IN BRAZILIAN ORGANIZATIONS

NEREIDA PRUDENCIO VIANNA
n.prudenciovianna@yahoo.com.br RESUMO
YEDA SWIRSKI DE SOUZA

yedasou@unisinos.br No contexto do crescente envolvimento de empresas em atividades internacionais, o objetivo

deste artigo € analisar aspectos que favorecem ou dificultam processos de expatriacdo
e repatriacdo, vivenciados por profissionais de organizagdes brasileiras que desenvolvem
operacdes internacionais. Examinam-se aspectos relacionados a adaptacéo pessoal, profissional
e familiar, como também a politicas e praticas de pessoas voltadas aos processos de expatriacdo
e repatriacdo. A metodologia do estudo é de natureza qualitativa, com carater exploratorio-
descritivo. A coleta de dados foi realizada em sete organizacdes brasileiras com operagdes
internacionais, eleitas por intencionalidade, e em uma empresa de consultoria. Realizaram-se
vinte entrevistas em profundidade com profissionais expatriados/repatriados e profissionais
de recursos humanos. Os resultados sugerem que a adaptacédo no plano pessoal, profissional e
familiar em processos de expatriacdo e repatriacéo € favorecida por aspectos como a proximidade
cultural, o dominio do idioma do pais anfitrido, os relacionamentos fora do trabalho, a disposicao
ao risco, a flexibilidde e ambicao, a capacidade técnica, a perspectiva de ascenséo profissional,
a mudanca da dinamica familiar. Verificou-se também que as politicas e praticas de gestao
de pessoas em organizagdes brasileiras favorecem parcialmente os processos de expatriagdo e
repatriacdo. O estudo revela que praticas informais e o valor atribuido a experiéncia internacional
como forma de recompensa estdo presentes na expatriacdo de executivos brasileiros.

Palavras-chave:internacionalizacdo, gestdo internacional de pessoas, processos de expatriacéo
e repatriagao.

ABSTRACT

In the context of an increasing involvement of companies in international activities, this paper
aims to analyze aspects that favor or hinder expatriation and repatriation processes experienced
by employees of Brazilian organizations that sustain international operations. Aspects related
to personal, professional and family adjustment are examined as well as human resources
policies and practices related to expatriation and repatriation processes. The methodology of
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the study is qualitative with an exploratory-descriptive approach. The main data source were twenty
in depth interviews hold with expatriate/repatriate executives and human resource professionals.
The interviewees were members of seven different Brazilian organizations which had sustained for
more than five years international operations as well as with one member of a consultancy company.
The results suggest that personal, professional and family adjustment related to expatriation/
repatriation processes are favored by factors such as cultural proximity, fluency in the host country
language, social networks, propensity to risk taking, flexibility and ambition, technical capacity, the
perspectives of a professional improvement, and changes on the family dynamics. The study also
suggests that Brazilian organizations' human resources policies and practices related to expatriation
and repatriation processes need to improve. Informal practices, and the value assigned by professionals
to the international experience as a reward, are still significant in expatriation and repatriation
processes of the investigated Brazilian companies.

Key words: internationalization, international human resources management, expatriation and

repatriation processes.

INTRODUCAO

Aatencdo aos problemas de expatriagao e repatriacdo de
executivos acompanha o movimento de internacionalizacdo
de organizagcdes. Um estudo realizado por Tanure et
al. (2007), com uma amostra de grandes organizacdes
brasileiras que desenvolvem operacdes internacionais,
aponta para dois principais desafios dessas organizacdes.
Um deles reside na capacidade de as organizacgdes
transferirem as vantagens competitivas adquiridas no pais
de origem e desenvolverem, a partir de suas competéncias
distintivas, modelos de negodcio adaptados a diferentes
contextos culturais, institucionais e mercadolégicos. O
outro remete a internacionalizagdo dos recursos humanos.
O estudo afirma que um dos requisitos essenciais para a
concretizacdo das praticas sustentaveis no exterior ¢ a
atuacao de profissionais que tenham um global mindset,
isto €, que sejam capazes de apreciar, valorizar e gerenciar
a diversidade humana e cultural.

Nesse sentido, Bartlett e Ghoshal (1992) destacam a
necessidade do fortalecimento do desejo de global mindset
entre os gestores principais da organizacao. Isso também exige
dos profissionais de recursos humanos a capacidade de pensar
globalmente, formular e implementar politicas que facilitem o
desenvolvimento de uma equipe com orientacdo global.

Nessa perspectiva, o presente artigo tem como proposito
contribuir para estudos e praticas associados aos processos
de expatriacdo e de repatriacdo, ao explorar aspectos que
dificultam ou favorecem tais processos. Postas essas premissas,
compreende-se expatriacdo, como a saida de um profissional
do seu pais de origem, para atuar em pais diferente, com
atribuicdes determinadas e expectativas de desempenho, no
periodo minimo de um ano. Por repatriagcdo, entende-se o
movimento de retorno ao pais de origem (Dowling e Welch,
2005: Briscoe e Schuler, 2004).
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0 processo de internacionalizacdo de organizagdes requer
o trabalho de pessoas preparadas para lidar com complexidades
que transcendem as competéncias necessarias ao exercicio da
atividade gerencial em nivel local. Os resultados do trabalho de
profissionais expatriados estdo associados a adaptagdo pessoal,
familiar e cultural, bem como as competéncias proprias para o
exercicio das atividades (Black etal., 1991; Shaffer e Harrison,
1998). Para Tanure e Duarte (2006), os aspectos relacionados
a adaptacdo pessoal, familiar e cultural integram os maiores
desafios em organizacdes que se internacionalizam e, em
particular, em organizacées brasileiras, dadas as dificuldades de
encontrar profissionais com uma visao de mundo internacional.
Além disso, estratégias e praticas de gestao de pessoas voltadas
a internacionalizacdo e o tipo de relacdo estabelecida entre o
profissional e sua organizacdo de origem e anfitrid podem ter
efeitos na atuacdo de executivos.

Estudos anteriores apontam que praticas de gestao de
pessoas associadas as estratégias de selecdo, treinamento
e acompanhamento, bem como programas de retencdo e
compensacdo tendem a ser determinantes na qualidade dos
processos de expatriacdo e repatriacdo (Dowling et al., 1998;
Briscoe e Schuler, 2004; Bohlander et al., 2005). Nesse contexto,
este artigo explora a seguinte questdo: em organizagoes
brasileiras que desenvolvem operacdes internacionais, que
aspectos favorecem ou dificultam os processos de expatriacdo
e repatriacdo?

Para atender ao objetivo geral de analisar aspectos
que favorecem ou dificultam os processos de expatriacdo e
repatriacdo no contexto indicado, dois objetivos especificos foram
estabelecidos: primeiro, descrever como os profissionais que atuam
em organizacdes brasileiras de operagdes internacionais enfrentam
a adaptacdo no plano pessoal, profissional e familiar nos processos
de expatriacdo e repatriacdo e, sequndo, analisar politicas e
praticas de gestdo de pessoas associadas a esses processos.
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Na sequéncia do artigo, apresentam-se elementos
identificados em trabalhos anteriores sobre os processos de
expatriacdo e repatriacdo, a luz dos quais os dados obtidos
foram analisados. Logo apds, € exposto o método adotado na
pesquisa de campo e, finalmente, apresentam-se os resultados,
a discussao e as consideracdes finais do estudo.

ADAPTAGAO PESSOAL, PROFISSIONAL E FAMILIAR NA
EXPATRIACAO E REPATRIACAO

Em processos de expatriacdo e repatriacdo, a adaptacdo
pessoal e profissional relaciona-se com a adaptacgdo
intercultural. Assumir uma posicao de geréncia fora do pais de
origem implica adaptacdes que superam as mudancas exigidas
quando um executivo troca de organizacdo ou de atividades
em uma mesma organiza¢do, no mesmo pais. As diferencas
culturais entre regides e paises demandam ajustamentos que
ultrapassam questdes organizacionais ligadas a aspectos de
natureza diversa como habitos, costumes, rotinas, crencas,
comportamentos e qualidade de vida (Black et al., 1991;
Gregersen e Black, 1990; Shaffer et al., 1999).

Black et al. (1991) identificaram fatores que contribuem
para a adaptacao intercultural dos expatriados e que se
relacionam tanto com o “ajustamento antecipatorio” quanto
com o "ajustamento no pais anfitrido" Tais fatores influenciam
a adaptacao ao trabalho e interferem na interacdo e na
socializacdo com as pessoas no pais anfitrido, assim como no
ambiente anfitrido em geral.

Para a realizacédo do "ajustamento antecipatério”, elegem-
se dois grupos de fatores: um relacionado ao individuo e o outro,
a organizagdo. Os fatores relacionados ao individuo refletem a
experiéncia prévia internacional e o treinamento intercultural
antes do embarque. A experiéncia prévia internacional ¢
considerada como uma importante fonte de informacdes, na
medida em que contribui para a reducdo das incertezas e para
a formacdo de expectativas realistas. Shaffer et al. (1999)
reforcam essa ideia, quando afirmam que a experiéncia prévia
internacional pode mudar o ajustamento do expatriado, por
Ihe proporcionar um entendimento anterior sobre aspectos que
podem favorecer ou ndo para a nova experiéncia.

Os fatores relacionados a organizacdo estdo associados
aos mecanismos e critérios de selecdo do expatriado no periodo
pré-partida. Sequndo Black et al. (1991), quanto mais ampla a
gama de critérios considerados na escolha do expatriado, mais
possibilidades ele tem de se ajustar ao ambiente estrangeiro.

Para o "ajustamento ao pais anfitrido", sdo considerados
quatro grupos de fatores associados as sequintes dimensdes:
trabalho, organizagao, contexto fora do trabalho e individuos.

Os fatores relacionados ao trabalho compreendem o
conjunto de tarefas e deveres desenvolvidos pelos individuos
(Andreason, 2003). Black et al. (1991) bipartiram esses aspectos
em: (a) fatores que inibem o ajustamento no trabalho, em
vista de incertezas sobre o novo papel profissional efou
conflito do papel expresso na confusdo dos comportamentos

apropriados; e (b) fatores que facilitam o ajustamento no
trabalho (relacionados a clareza dos papéis). Os fatores relativos
a organizacgao incluem a novidade da cultura organizacional,
o apoio dos membros da organizacdo e o suporte logistico.
Os relacionados ao contexto fora do trabalho remetem a
necessidade de os expatriados se ajustarem aos ambientes
externos ao trabalho e envolvem a interacdo entre as pessoas, a
cultura e as condigdes de moradia (Andreason, 2003). Segundo
Black et al. (1991), os fatores relacionados aos individuos
correspondem aos tracos e caracteristicas individuais expressos
pela capacidade de manter a saude mental e o controle do
estresse e se relacionam a habilidade de lidar com grandes
incertezas e com a possibilidade de interpretar o que seja
apropriado ou ndo na cultura anfitria.

A fluéncia da lingua do pais anfitrido, o nivel hierarquico
da atividade desenvolvida e a area funcional sdo também
considerados influentes no processo de adaptacdo dos
expatriados (Shaffer et al,, 1999). Esses fatores interferem na
capacidade de comunicacéo, no nivel de estresse relacionado a
atividade e na prontidao para o desenvolvimento de atividades
e tomada de decisao.

Destaca-se que, tanto no estudo de Black et al. (1991),
como no de Shaffer et al. (1999), a adaptacio intercultural é
um dos aspectos principais que contribuem para um resultado
satisfatorio nas atribuicdes dos profissionais no exterior. Esse
fator pode ter mais peso do que a competéncia técnica.

Ainda, como efeito das diferencas culturais, Lindgren
e Wahlin (2001) afirmam que as mudancas vivenciadas nas
organizacées internacionais tendem a estimular e a intensificar
a capacidade reflexiva do autoconhecimento. A exposicao a
contextos culturais diferentes faz com que o expatriado seja
levado a adequacdo de sua personalidade, ja que esta também
reflete a cultura original em que esta inserida (Joly, 1996).
Osland (2000) corrobora essa afirmacédo, quando diz que as
atribuicdes internacionais sdo experiéncias de transformacao,
na medida em que estimulam os expatriados a questionar
aspectos relacionados a sua vida, a identidade, aos valores e
as atribuicoes diarias, incitando-os a descobrir habilidades e
recursos até entdo escondidos.

Nesse sentido, a habilidade de adaptagdo a novas culturas
e a expansao do autoconhecimento tem um importante papel
no processo de expatriacao, fatos que consubstanciam aspectos
relevantes para a qualidade da experiéncia do expatriado fora
de seu pais de origem.

Ainda, os estudos apontam a familia e, especialmente,
o(a) conjuge como elemento chave de adaptacéo do expatriado,
relacionado ao contexto fora do trabalho. E necessario que
o(a) conjuge consiga desenvolver seus proprios interesses e,
consequentemente, sua tolerancia para suportar o tempo
necessario ao cumprimento das atribuictes internacionais (Black,
1988; Black e Stephens, 1989; Freitas, 2000). O conhecimento
do novo idioma € uma questdao fundamental para toda a
familia, principalmente para o(a) conjuge. Caso este nio esteja
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ocupado profissionalmente, tendera a ficar mais tempo em
casa e, portanto, experienciara menos convivio social do que
seu companheiro e seus filhos (Copeland in Fonseca et al.,
2000). Nessa perspectiva, Adler (1997) chama a atengdo sobre
o0 ajustamento do(a) conjuge do expatriado. Geralmente, este
tende a permanecer mais isolado, direcionado aos cuidados
da familia. Além da aprendizagem sobre o pais, a cultura e o
idioma, necessita integrar-se aos novos grupos e, dessa forma,
pode experimentar sentimentos de surpresa e excitacao divididos
pelo medo e confusdo. Por consequinte, a auséncia manifestada
pelo expatriado, pela necessidade da dedicacdo ao ambiente de
trabalho e de possiveis viagens, tende a reforcar sentimentos de
soliddo nos demais familiares. Caso o(a) conjuge busque colocar-
se no mercado de trabalho ou se envolva em atividades com a
comunidade, a adaptacdo pode ser mais rapida e com menos
sofrimento, tornando melhor a estada no pais estrangeiro.

Como medida preventiva, Frazee (1999) enfatiza a
responsabilidade de as organizacdes envolverem todos os
membros da familia nas orientac6es que antecedem a viagem.
Frazee (1999) reitera a dificuldade da interagdo da familia na
cultura local, pois esta ndo tem o convivio no ambiente de
trabalho. O autor também menciona que o inicio da fase de
ajuste no pais estrangeiro comega no dia em que o profissional
tem a confirmacgao de sua expatriacdo.

A secdo que segue examina aspectos relativos a gestdo
de pessoas e suas implicacdes nos processos de expatriacdo
e reatriacéo.

POLITICAS E PRATICAS DE GESTAO DE PESSOAS EM
PROCESSOS DE EXPATRIACAO E REPATRIAGAO

Em processos de internacionalizacdo, a gestao de pessoas
pode ultrapassar os limites de programas de compensacao aos
expatriados e ampliar sua atuacdo para o desenvolvimento
de politicas e atividades alinhadas a gestado internacional.
Exemplo disso é revelado no estudo de Tung (1988) sobre
politicas e praticas de gestdo de pessoas associadas a
processos de expatriacdo e repatriacdo em multinacionais
europeias, japonesas € australianas. O estudo constatou que
alguns programas influenciam positivamente o desempenho
de executivos. Como exemplos desses programas, Tung (1988)
menciona trés possibilidades: a manutencédo de um profissional
no pais de origem da organizacdo com a responsabilidade
de monitorar as atribuicdes do expatriado; a disponibilidade
de uma drea especifica para apoiar o desenvolvimento de
carreira do expatriado durante suas atividades no exterior; e
a manutencdo de contato constante entre a organizacdo de
origem e o expatriado, com o objetivo de manter proximidade
entre as atividades. O estudo revela, ainda, que alguns
problemas associados a repatriacdo estdo relacionados
as limitacdes de oportunidades de avanco na carreira e a
recolocacdo na organizacao de origem.

Para a analise das politicas praticas de gestdo de pessoas
em processos de expatriacdo/repatriacdo, considerou-se,
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neste estudo, o recrutamento e a selecdo, o treinamento e
0 acompanhamento, bem como os programas de retencao e
compensacao.

As politicas e praticas de recrutamento e selecdo tém
influéncia direta em todos os processos da organizagao, pois
influenciam a trajetéria do profissional na organizacdo e
constituem foco de expectativas tanto do profissional quanto
da organizacdo. O preenchimento de uma determinada posicédo
internacional depende da disponibilidade de pessoas dentro ou
fora da organizacéo, de politicas de recursos humanos e de
atendimento aos requisitos da posicéo disponivel (Bohlander et
al,, 2005). Nesse enfoque, a contratacédo de expatriados pode
originar-se da percepcdo sobre a falta de qualificagdo dos
profissionais locais e de uma possivel necessidade de manter
uma boa comunicacdo e controle junto ao staffing corporativo
(Dowling et al, 1998). Como vantagens da contratacdo de
expatriados, os autores mencionam o controle e a coordenacédo
organizacional; a oportunidade de vivenciar atribuicdes
internacionais aos profissionais que atuam na organizagao de
origem; a experiéncia e a habilidade do profissional relacionada
a matriz; a sequranca de que a subsidiaria permanece dentro
dos objetivos e politicas da companhia.

Quanto as desvantagens, existe limitacdo de opor-
tunidades e promoc6es nas subsidiarias anfitrids, a necessidade
de um tempo mais longo para a adaptagcdo no estrangeiro,
a diferenca na remuneracdo e nos beneficios entre os pro-
fissionais expatriados e locais.

Uma das preocupacdes relacionadas a contratacdo de
expatriados relaciona-se aos custos envolvidos no processo de
expatriacdo e aos consequentes problemas causados por uma
possivel ma adaptacdo a cultura local, fato que comprova a
necessidade de critérios de escolha apurados que contribuam
na eliminacao de candidatos ndo qualificados aos objetivos no
exterior (Bolino e Feldman, 2000). Para Dowling et l.(1998), os
critérios que devem estar envolvidos na selecdo dos expatriados
sdo as habilidades técnicas, a adequacdo intercultural, as
necessidades familiares, a habilidade do idioma, além das
exigéncias especificas da empresa. Bohlander et al. (2005)
acrescentam a experiéncia profissional e internacional as
habilidades interpessoais € a experiéncia no pais anfitrido.

No que se refere ao treinamento e desenvolvimento, que
preparam profissionais para trabalhar no exterior, o foco esta
em programas de treinamento cultural, no treinamento de
lingua estrangeira, na administragdo da vida pessoal e familiar
e em visitas preliminares (Dowling et al., 1998; Bohlander et
al., 2005).

O treinamento cultural objetiva informar as diferencas
culturais existentes nos diversos paises e, dessa forma,
proporcionar maior empatia com o novo ambiente, que resulte
em negociacoes mais efetivas. O treinamento do idioma € um
componente aparentemente obvio na preparagcdo antes do
embarque. A disponibilidade para se comunicar na lingua do
pais anfitrido determina a qualidade do contato inicial com os
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cidaddos locais e tem implicagdes na efetividade gerencial. Por
sua vez, as questdes relacionadas a administracdo da vida pessoal
e familiar do expatriado sdo cruciais e precisam ser incluidas no
processo de treinamento e desenvolvimento, porque sdo uma das
causas mais frequentes de fracasso dos profissionais em completar
uma atribuicdo internacional. Tal problema decorre de forte
estresse pessoal e familiar. As visitas preliminares ou viagem de
familiarizacdo ao pais de destino, antes da transferéncia formal,
¢ recomendavel para amenizar o choque cultural ao expatriado
e sua familia (Shay e Tracey, 1997; Dowling et al, 1998; Hill,
2003).0s programas de retencdo e compensacédo implicam uma
politica de remuneracdo que € essencial, uma vez que significa
a recompensa tangivel pelos servicos, o reconhecimento e a
subsisténcia (Bohlander et al., 2005). As politicas de remuneracéo
estabelecem uma relagdo direta entre a estratégia da organizagao
e o exercicio de atividades direcionadas ao alcance dos objetivos
almejados (VGgel, 2005).

Segundo Bohlander et al. (2005), a remuneracio
inclui todas as formas de pagamento e recompensas aos
empregados. De forma direta, a remuneracdo se concretiza
por meio de salarios, incentivos, bonificacdes e comissoes.
De forma indireta, a remuneracdo compreende os inimeros
beneficios oferecidos pela organizacéo, como programas de
reconhecimento e horarios de trabalho flexiveis.

Na gestdo internacional de pessoas, as politicas e
praticas de remuneracédo precisam considerar leis e praticas de
trabalho, bem como costumes locais e condicdes econdmicas
de cada pais estrangeiro onde a organizagio atua (Dowling
et al, 1998). Nesse sentido, Szalai (1998) observa que, na
elaboracdo de um plano de remuneracdo, € preciso encontrar
um equilibrio entre a filosofia e a estratégia da corporacdo com
as exigéncias e tradicdes culturais locais. Na mesma direcéo,
Bohlander et al. (2005) afirmam que uma filosofia nortea-
dora para a concepgdo de sistemas de pagamentos internacionais
deve pensar globalmente e agir localmente. Assim, para que
o desenvolvimento internacional da politica de remuneracédo
sustente tanto os objetivos corporativos quanto os locais, €
fundamental que ela seja consistente com a estratégia global,
a estrutura e as necessidades da corporagdo. Deve atrair e
reter o staff nas areas de maior necessidade e oportunidade;
ser competitiva e considerar a tranquilidade na administracao
(Dowling et al., 1998). Por conseguinte, é preciso considerar
que o sistema de remuneracdo internacional se torne
proporcional aos custos permitidos em cada pais. Em vista
disso, as multinacionais estédo se tornando mais cuidadosas em
relacdo aos gastos com profissionais internacionais e com a
manutencdo de executivos talentosos na arena global (Rugman
e Hodgetts, 2003; Hodgetts e Luthans, 2003).

Com a finalidade de sistematizar os elementos tedricos
para a analise de processos de expatriacdo e repatriacdo
em organizagdes brasileiras, o presente trabalho enfatiza
as questdes envolvidas na adaptacdo pessoal, profissional
e familiar, bem como nas condicdes das organizacdes

para o desenvolvimento das praticas de recursos humanos
destinadas a gestdo internacional. Todos esses aspectos se
inter-relacionam e interferem, diretamente, no processo de
expatriacdo e repatriacdo dentro do contexto organizacional.

As interagdes entre os diferentes aspectos evidenciados
nos processos de expatriacao e repatriagdo sdo representadas
na Figura 1.

Para que o conjunto das engrenagens possa se movimentar
em sintonia, € necessario que cada uma se movimente de
forma adequada e contribua com o movimento das demais.
Engrenadas umas nas outras, o conjunto, que representa o
processo de expatriagdo e repatriacdo, funciona adequadamente.
Ainterdependéncia provocada por essa dinadmica € o que confere
a importancia de cada um dos elementos neste conjunto.

METODO

Este estudo se caracteriza como exploratdrio-descritivo,
no quadro de uma abordagem qualitativa. Entende-se
exploratdrio como a condicdo de busca da maior familiaridade
com o problema, a fim de torna-lo mais explicito ou pre-
disposto & constituicdo de hipoteses (Gil, 2002). O estudo é
descritivo por apresentar uma contribuicdo para a descricao
do comportamento dos fendmenos. Para alcancar o objetivo
proposto, identificou-se a pesquisa qualitativa como apro-
priada, pois, conforme Minayo et al. (2001), este tipo de
metodologia possibilita uma abordagem de trabalho que
possibilita a relagdo com um universo de significados,
aspiracoes, valores e atitudes.

Para atender ao propdsito do estudo, consideraram-
se como organizacdes alvo do estudo aquelas que se ca-
racterizavam como brasileiras e que desenvolviam operacoes
internacionais ha mais de cinco anos. Por questdes de
acessibilidade, optou-se por investigar organizacdes que
mantinham unidades de negdcios na Regido Sul e que
aceitassem participar do estudo, para favorecer o acesso a
executivos e profissionais de recursos humanos.

Participaram do estudo sete organizagdes: duas de
pequeno, duas de médio e trés de grande porte, além de uma
empresa de consultoria.

Por indicacdo dos contatos estabelecidos nas organizacdes
alvo, foram convidados a participar da pesquisa executivos ou
técnicos expatriados e repatriados com experiéncia de, no
minimo, um ano no exterior; profissionais de recursos humanos
das organizacdes pesquisadas; consultores voltados a gestédo
internacional.

Foram entrevistados em profundidade, no periodo
de outubro de 2007 a janeiro de 2008, treze expatriados/
repatriados de seis das sete organizacdes participantes do
estudo; seis profissionais de recursos humanos de cinco das
sete organizagoes participantes do estudo; um consultor, com
foco em trabalhos relacionados aos processos de expatriacao.

As entrevistas foram realizadas individual e pessoalmente
por uma das pesquisadoras. Num primeiro momento, procurou-
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Fatores que favorecem e que dificultam o processo
de expatriagdo e repatriagdo nas organizagoes brasileiras

Politicas e praticas da expatriagdo/repatriacio

- Papel profissional
- Tarefas e deveres

- Relacionamento
com colegas no

- Experiéncia prévia internacional e expectativas
realistas

- Capacidade reflexiva e autoconhecimento
- Sociabilidade junto aos anfitrides

- Mecanismos e critérios de
selecao

- Experiéncia, controle e
coordenagao junto ao

idioma \

- Integragdo com
grupos

trabalho 7y staffing corporativo
Ve . . .
- Convivéncia com S~ " N - Oportunidade internacional
TS < aos talentos
paradoxos ,\  PessBal / s
PR ““| - Desenvolvimento
\ v-.* _¥|  de habilidades

7/ . .

- Influéncia no N gerencials e
processo de = ~Pol globais
aprendizagem, aracteristicas : - Entendimento de
naculturae no & Ingeracdes ‘i Repatriaca valores e

costumes do pais

- Habilidades para
o relacionamento

interpessoal

A expatriacdo envolve uma dupla pressao. Uma relacionada a

- Envolvimento da alta gestéo

- Esclarecimentos e comprometimento aos propositos
- Planejamento e qualificacdo global

- Desenvolvimento da carreira

construcdo de uma identidade reflexiva, devido ao ajustamento [\ \
. . . \ \
intercultural, e outra ao papel profissional para a nova \ N Re.compensa pelos
organizagao. Y y servigos
\ - Reconhecimento e
\ - A .
iacdo: 3 isténci
Na expatriacdo: 9 subsisténcia

Na repatriacao:
-Suporte na organizacdo de origens

-Novas oportunidades e progressdo de
carreira

<>

Figura 1 - A adaptacéo do expatriado/repatriado e as politicas e prdticas de gestédo de pessoas.
Figure 1 - The adaptation of expatriates/repatriates and human resources policies and practices.

se entrevistar os profissionais de recursos humanos. Depois
disso, partiu-se para as entrevistas dos executivos expatriados
ou repatriados que ja haviam sido indicados pelos profissionais
de recursos humanos ou por outros profissionais contatados no
acesso as organizacdes. O Quadro 1 apresenta a caracterizacdo
dos entrevistados participantes da pesquisa.

A audicédo e transcricdo da gravacdo das entrevistas,
associadas as anotacdes que a pesquisadora registrou em
campo, foram analisadas em seu contetdo. Como sugere Flick
(2004), empregaram-se categorias estabelecidas em uma
combinacao entre o referencial tedrico e os dados de campo.

Considerando-se o objetivo de analisar os aspectos
que favorecem ou dificultam os processos de expatriacdo/
repatriacao vivenciados por executivos nas organizacoes
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brasileiras com operacdes internacionais e elementos dos
estudos anteriores sobre o tema, optou-se por analisar os dados
segundo duas categorias principais: a adaptacdo no plano
pessoal, profissional e familiar de expatriados/repatriados e as
politicas e praticas dos processos de expatriacdo e repatriagao.

APRESENTAGAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Considerando-se o objetivo de apontar aspectos
que favorecem ou dificultam os processos de expatriacdo
e repatriacdo em organizacdes brasileiras com operacdes
internacionais, os dados sdo analisados e interpretados,
considerando-se as duas categorias: (a) adaptacdo pessoal,
profissional e familiar e politicas; e (b) praticas de gestdo de
pessoas nos processos de expatriacao e repatriacao.
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Quadro 1 - Caracterizag¢éo dos participantes da pesquisa.
Chart 1 - Study participants’caracterization.

Organize_lgio/ Data _da Sexo
n. entrevistado entrevista
A1 03/12/2008 M
A2 20/12/2007 M
B3 19/12/2007 M
B4 19/12/2007 M
B5 07/11/2007 F
C6 19/11/2007 M
C7 19/11/2007 M
D8 11/12/2007 M
D9 11/12/2007 M
D10 03/12/2007 F
E11 30/11/2007 M
E12 30/11/2007 M
E13 30/12/2007 F
F14 30/10/2007 M
F15 30/10/2007 M
F16 30/10/2007 M
F17 30/10/2007 F
F19 30/10/2007 M
G20 17/01/2008 F
A ADAPTACAO PESSOAL

Na adaptacao pessoal, quatro aspectos tiveram destaque
nas narrativas dos entrevistados: (a) as caracteristicas culturais
do pais anfitrido; (b) o dominio do idioma do pais anfitrido; (c)
os relacionamentos com pessoas fora do ambiente do trabalho;
e (d) a relacéo paradoxal entre a adaptacédo na expatriacéo e
na repatriacéao.

Com relacdo as caracteristicas culturais do pais anfitrido,
os dados coletados sugerem que existe diferenca na adaptacéo
a paises com culturas semelhantes ou muito diferentes, se
comparadas a cultura do pais de origem. O ambiente anfitrido
(costumes e clima) é percebido como algo que tem forte
influéncia na adaptacéo pessoal e também familiar.

Em destinos que se aproximam da cultura brasileira,
como, por exemplo, a Argentina, a Venezuela e o México, existe
maior facilidade de adaptacdo, principalmente no que tange
ao idioma e aos costumes. Contudo, em paises nos quais as
caracteristicas culturais diferem significativamente da cultura
brasileira, € exigida dos expatriados e de suas familias maior
flexibilidade e esforco para a adaptacdo ao novo lugar e a
nova comunidade.

Questdes relacionadas ao dia a dia, as quais envolvem
habitos de alimentacéo, de lazer, de higiene e de disciplina,

Idade Ocupacdo na realizagdo da pesquisa
51 Gerente de Negdcios Internacionais
50 Diretor de Tecnologia
47 Gerente de Engenharia de Produtos
59 Gerente Executivo
25 Analista de Recursos Humanos
48 Coordenador de Engenharia
33 Coordenador de Engenharia
35 Coordenador de Exportacdo
32 Coordenador de Qualidade
43 Coordenadora de Recursos Humanos
35 Analista de Vendas
35 Chefe de Vendas
28 Chefe de Remuneracéo e de Expatriados
42 Técnico de Materiais
46 Gestor Corporativo
47 Especialista de Qualidade Sénior
37 Especialista de Recursos Humanos
44 Consultor de Gestao
40 Consultora de Empresas

por exemplo, ocupam um espac¢o importante na vida dessas
pessoas. As seguintes falas expressam tais aspectos:

Na Eslovdquia, é mais frio [do que no Brasil] e o dia é
supercurto, as trés e meia da tarde jd é noite e, portanto,
[a familia] tem que conviver das trés e meia até o outro
dia, as sete horas, dentro de casa. No supermercado, tu
ndo encontras a carne que tu compras aqui, a carne ndo
dd para fritar ou assar, dai ndo tem carne [...] [ndo tem
frutas para quem estd] acostumado a comer fartura [...]
as frutas néo sdo frescas. [E preciso] conviver com isso
dai! E um sacrificio. Quem nunca foi, acha que ir para o
exterior é o mdximo! E muito bom para conhecer, mas
para viver, ¢ diferente! (Entrevistado F13).

Na india, os hordrios ndo se cumprem, prazos néo se
cumprem. E dificil de acostumar![...] 0 que foi mais dificil
para nés foi se adaptar com as condi¢ées do pais sobre
o0 ponto de vista da desorganizacdo e higiene. A gente
ficou doente nos primeiros meses [...] até descobrir que
ndo poderia comer verdura crua, que ndo poderia tomar
bebida com gelo em restaurante porque a dgua era uma
fonte de contaminacgdo [...] (Entrevistado D9).
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A compreensao dos costumes, habitos, comportamentos,
comunicacdo, alimentacdo de cada pais € um caminho
encontrado para facilitar a adaptacéo: "[...] me interno naquele
pais no sentido de entender bem o que ele quer [..] foi o
formato que eu achei para me preparar para esse mundo”
(Entrevistado B4).

Considera-se, assim, que, na medida em que caracteristicas
culturais do novo ambiente sdo percebidas como muito
diferentes das aprendidas no local de origem, elas dificultam
o0 processo de expatriacdo. Assim, paises com caracteristicas
semelhantes as do local de origem facilitam a adaptacao
pessoal e, consequentemente, o processo de expatriacao. Estar
num ambiente pouco familiar exige do expatriado e de sua
familia maior flexibilidade e esforco para se adaptar.

No que se refere a relagdo entre proximidade cultural
e adaptacdo, o estudo confirma as consideracdes de Black
et al. (1991) a respeito do novo ambiente, quando referem
que, quanto maiores a novidade e as incertezas, maior a
tendéncia de acontecer o choque cultural entre a realidade
anterior e a atual.

Quanto ao dominio do idioma do pais anfitrido, os dados
coletados também corroboram os estudos anteriores. Segundo
Shaffer et al. (1999), o dominio da lingua possibilita uma
percepcdo mais refinada do ambiente anfitrido e, de certa forma,
uma comunicacdo mais efetiva. Reconhecida, pelos entrevistados,
como condicdo quase que sine qua non para a insercao do
profissional e sua familia no novo espaco, a fluéncia no idioma
do pais anfitrido se amplia para o entendimento da comunicacéo
nao verbal e ganha importancia no processo de expatriacao, na
medida em que exige dos expatriados um pouco mais de tempo
para absorvé-la junto as rotinas e as pessoas locais. A linguagem
nao verbal foi lembrada como uma dificuldade, principalmente,
nos primeiros meses no pais anfitrido. Ela requer mais tempo
de convivio com os cidaddos locais e um aprendizado empirico
vivenciado no dia a dia: "demora um tempo até tu descobrir o
que a reacao fisica da pessoa esta mostrando e o que ela esta
querendo dizer" (Entrevistado D9).

Os relacionamentos com pessoas fora do ambiente do
trabalho aparecem como fator relevante nas possibilidades
de adaptacao de expatriados. A dificuldade de entrosamento
com amigos, apds o horario de trabalho e finais de semana,
marca a diferenca entre o Brasil e outras culturas. Essas
diferencas culturais sdo atenuadas para aqueles que estéo
acompanhados de sua familia ou aqueles que conseguem
estabelecer relacionamentos com cidadaos locais. No caso de
executivos que estdo sozinhos no pais anfitrido, a busca por
relacdes de amizade € especialmente relevante.

Ocorre uma relacdo paradoxal entre a adaptacdo na
expatriacdo e na repatriacdo, no caso da repatriacdo dos
executivos que deixaram paises desenvolvidos, como, por
exemplo, Estados Unidos e paises da Europa. Narrativas
associadas a repatriacao revelaram a percepcao de estranheza
relacionada as questdes sociais, politicas, econdmicas, de
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infraestrutura e seguranca no regresso ao Brasil. A mesma
percepcdo ¢ manifesta quando, ao retornar para o pais de
origem, existe a perda de alguns beneficios, como, por exemplo,
as possibilidades de viagens e um estilo mais requintado de
moradia. Em contrapartida, o apreco a valores e costumes
da cultura brasileira, como o relacionamento interpessoal
e a flexibilidade sdo aspectos que facilitam a repatriacéo,
principalmente quando ela ocorre mediante regresso de paises
onde as relagdes sao vividas de forma mais impessoal.

A ADAPTACAO PROFISSIONAL

Na adaptacéo profissional em processos de expatriagio/
repatriacdo, a interpretacdo dos dados leva a destacar os
seguintes aspectos: (a) a disposicéo para o risco, a flexibilidade
e a ambicéo; (b) a capacidade técnica; e (c) a perspectiva de
ascensdo na carreira profissional.

Arelacdo entre disposicdo para o desafio e a capacidade
de adaptacdo aparecem, sob diferentes formas, nos relatos
dos executivos e de profissionais de recursos humanos
entrevistados. Quanto a disposicdo para enfrentar desafios,
as sequintes falas sdo ilustrativas:

[...] sair da tua terra natal, da tua casa, da tua vizinhanga,
dos teus amigos, e se predispor [...] ficar morando um
tempo fora, acho que ter esse desprendimento é o ponto
mais forte! (Entrevistado C7).

[..] é diferente, é tudo diferente [...] é bem complexo!
Néo é s6 mudar de pais, ndo é tdo simples assim, ¢ bem
mais complicado e isso tudo vocé sé percebe indo Id [...]
(Entrevistado E11).

[...] se a pessoa ndo estiver disposta a ir e, principalmente,
a familia a encarar uma vida diferente, a viver de forma
diferente, a tendéncia dessa expatriagdo é ndo dar certo
(Entrevistado E13).

[...] quando vocé opta por uma carreira internacional, vocé
estd optando por uma carreira de risco [...] Vocé vai ser
um cidaddo de risco profissionalmente [...] Nada garante
que na sua volta vocé vai ter aquela mesma posigéo [...]
(Entrevistado G20).

Os dados confirmam as ideias de Freitas (2000), quando
associa a expatriacdo com a possibilidade de romper os
lacos afetivos e costumes diante das incertezas, do estimulo
pelo desafio, da curiosidade quanto ao diferente. Na mesma
vertente, Tanure e Duarte (2006) relacionam a expatriagdo com
a capacidade para conviver com paradoxos e com a habilidade
de abandono de parametros, de flexibilidade e de paciéncia.

Na percepcdo dos entrevistados, o dominio técnico
€ outro fator destacado para a adaptacdo profissional na
expatriacdo e, assim, a semelhanca entre as atividades
desenvolvidas na organizacdo de origem e na organizacao
anfitria ganha importancia, tal como se manifesta no sequinte
extrato de entrevista:
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[...] eu conhecia a drea de produgdo aqui, conhecia
as interfaces aqui, quando fui para Id, eu tinha muita
facilidade de entender o que eles falavam e [sabia] com
quem falar a respeito (Entrevistado C7).

Esse resultado acompanha o estudo de Black et al.
(1991), quando afirmam que, quanto mais clareza existir sobre
o papel do profissional e a atribuicdo a ser desenvolvida no
pais anfitrido, maior chance ha de alinhamento a definicdo
dos objetivos internacionais €, consequentemente, para o
desenvolvimento de uma melhor adaptacdo ao novo ambiente.

A adaptacgao profissional € também favorecida pela
perspectiva de ascensao na carreira profissional. Assim, assumir
posicdes hierarquicamente superiores aquelas experimentadas
no pais de origem influi positivamente na adaptacdo. A
percepcdo de crescimento tanto profissional quanto pessoal,
relacionada a missao internacional, evidencia-se, para alguns
executivos, principalmente, pelo fato de possuirem maior
autonomia de decisdo e maior representatividade junto a
equipe nas experiéncias internacionais. Se a posicdo assumida
na organizacao anfitria é mais elevada, este fato resulta
em motivacdo para o profissional; no retorno, tal fato pode
contribuir para uma progressao na carreira e para a atuacao
em posicoes mais estratégicas.

A adaptacdo profissional na repatriacdo esta associada
a possibilidade de reconhecimento profissional. Muitas vezes,
repatriados sdo procurados como referéncias da cultura, dos
costumes e dos habitos vivenciados. A boa acolhida, contudo,
esta associada a manutencéo dos lagos sociais com colegas
no pais de origem. O contato frequente com a organizacdo
de origem favorece a continuidade da atividade junto a
organizacéao.

Na repatriacdo, ha um esforco para se readaptar ao ritmo
ja conhecido e, simultaneamente, para compartilhar os novos
aprendizados junto aos colegas, equipes e tarefas. Devido ao
fato de terem vivenciado diferentes realidades e culturas, os
repatriados trazem o aprendizado adquirido para a organizacao
de origem e, muitas vezes, a diferenca entre o que fizeram
antes e o que fardo apds a expatriacdo é bastante significativa.

Contrariando o clima receptivo e amistoso do retorno,
também € percebido por alguns entrevistados o desinteresse
dos colegas pela experiéncia internacional. Os poucos
questionamentos parecem muito mais relacionados ao estilo
de vida dos cidaddos do pais anfitrido do que aos processos
de trabalho, gestdo e conhecimentos adquiridos na esfera
profissional.

A ADAPTACAO FAMILIAR

A interpretacdo dos dados relacionados a adaptacdo
familiar sugere que o processo de expatriacdo exige um novo
equilibrio entre o trabalho e a familia e que a adaptacdo
familiar esta associada as atividades e relacionamentos
desenvolvidos pelo(a) conjuge.

|dentificou-se, em relatos dos executivos entrevistados,
que a familia tem, por um lado, significado de apoio afetivo e
social ao expatriado e, por outro, é fonte de novas demandas,
0 que exige um novo equilibrio entre trabalho e vida familiar.
Algumas dificuldades na adaptacdo dos filhos na escola e
outras, na adequacdo do(a) conjuge a nova cultura, idioma,
situacdo pessoal e profissional, sdo lembradas como momentos
de aprendizado de uma nova forma de relacionamento do
grupo familiar. A narrativa que seque expressa essa condicao:

[...] a familia sé [contava comigo] como ligagdo com o
meio externo. Eu chegava em casa e tinha que ajudar
minha filha desde a compra do material escolar a
execugdo dos temas que eram todos em inglés, devido
a escolha por uma escola bilingue. Na verdade, eu tinha
Jjornadas [duplas] ao chegar em casa ds dezenove horas
e ficar até as vinte e trés horas ou meia-noite nos temas
de classe com minha filha (Entrevistado B3).

Os estudos de Black e Stephens (1989), Black et al. (1991),
Solomon (1994) e Joly (1996) ja revelam a importincia da
familia no ajustamento do executivo expatriado relacionado ao
contexto fora do trabalho. A familia influencia a estabilidade
emocional do expatriado, seja no pais anfitrido, quando
segue junto na missdo, seja no pais de origem, quando da
sequéncia aos projetos almejados. O(a) cdnjuge é percebido
como responsavel pela manutencdo do equilibrio emocional
relacionado a experiéncia no exterior. Valorizado no suporte
ao expatriado, o(a) conjuge contribui para a manutencéo da
familia no pais de origem, caso o executivo esteja s6 no exterior;
para a estrutura emocional do expatriado no pais anfitrido; e
para a sociabilidade fora do contexto organizacional.

0 envolvimento familiar no exterior, a unido e o for-
talecimento das relacdes foram citados por varios executivos
como um acontecimento marcante e positivo da experiéncia
internacional. O elo familiar, em alguns dos depoimentos,
revelou-se um motivo forte para a permanéncia e o sucesso
do profissional fora do pais de origem.

A condicdo de adaptabilidade do(a) conjuge também é
critério para a permanéncia no exterior e se associa a adaptacao
social de expatriados. A carreira profissional do(a) conjuge tem
efeitos sobre a adaptagdo da familia ao pais anfitrido. No caso
de executivos expatriados, participantes do estudo, algumas
esposas realizavam atividade profissional no pais de origem e
outras eram dedicadas aos cuidados do lar. Nos paises anfitrides,
as esposas, de modo geral, ndo desenvolvem atividade profissional;
ocupam-se com atividades do lar, cuidados da familia, aulas de
idioma e atividades sem remuneracdo. Na repatriacdo, alguns
cOnjuges aproveitaram a experiéncia no exterior e a capacitacdo
em novos idiomas para, ao retornar para o Brasil, melhorar a sua
empregabilidade.

Outro aspecto a considerar é a falta de fluéncia do(a)
conjuge no idioma do pais anfitrido. Este fator foi identificado por
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varios executivos como chave na adaptacdo ao novo ambiente,
pois influencia as relacées com as pessoas locais e interfere no
andamento das necessidades diarias e rotinas, das mais simples
as mais complexas. Conforme os dados da pesquisa, ap6s um
periodo de aprendizagem da lingua anfitrid, as dificuldades se
dissipam e, concomitantemente, as relacées interpessoais se
estabelecem, inclusive, na propria escola de idiomas.

ASPECTOS SOBRE A POLITICA DE GESTAO DE PESSOAS
EM PROCESSOS DE EXPATRIAGAO E REPATRIAGAO EM
ORGANIZAGOES BRASILEIRAS

Os dados obtidos sobre politicas de gestdo de pessoas
em processos de expatriacdo e repatriacdo em organizacdes
brasileiras sugerem que ndo ha uma clara conexdo entre a
estratégia de internacionalizacdo da empresa e as politicas e
praticas relacionadas as pessoas.

Com relacdo a conexdo entre a estratégia de interna-
cionalizagdo da empresa e as politicas relacionadas as pessoas,
evidenciou-se, por um lado, a falta de politicas consolidadas
de gestdo de pessoas associadas ao processo de expatriacao
e repatriacdo. Por outro, verificou-se que o processo de
expatriacdo € cercado por expectativas da organizacdo e do
executivo, como, por exemplo, um melhor aproveitamento das
competéncias do executivo repatriado.

Desenvolver politicas e praticas para os processos de
expatriacdo e repatriacao ¢ referido, por entrevistados, como
meta para o aprimoramento da area de recursos humanos.
A gestdo internacional de pessoas € entendida como
integrada a gestdo do capital intelectual, como afirma um
dos entrevistados: "ser internacional é também ter pessoas
internacionais e isto € um dos nossos grandes desafios para o
futuro" (Entrevistado G20).

Ha o entendimento de que, para as organizacdes
brasileiras, a internacionalizacdo ¢ um novo desafio a exigir
o estabelecimento de politicas e praticas relacionadas ao
gerenciamento internacional de pessoas. Neste sentido, a
uniformidade de politicas e praticas, o alinhamento dos
programas de desenvolvimento de gestores por meio dos
processos de expatriacao, bem como a multiplicacdo desses
programas nas subsidiarias estrangeiras sdo aspectos que
estdo na agenda de atividades futuras ou em desenvolvimento.
Em contrapartida, os aspectos legais da expatriacdo e a
comunicacao a distancia sdo citados como fragilidades
do processo de expatriacdo. Os dados coletados no estudo
evidenciam que organizagdes brasileiras com operacdes
internacionais ainda ndo supriram a necessidade de prestar
informacdes e esclarecimentos detalhados aos executivos
quanto ao processo da expatriacdo, antes da partida, nem
sobre o periodo de permanéncia no exterior. A seguinte fala
expressa essa situacdo:

[Eu preferiria saber..] uma data definida de quanto eu iria
ficar, se € um ano, se sdo seis meses, se sdo dois anos, trés
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anos, tem que ircom esse propdsito, tem que estar tudo muito
bem definido. [Faltam] regras claras! (Entrevistado F15).

Arelacdo de confianca estabelecida entre organizacéo e
executivos, no entendimento de profissionais de RH, substitui
a urgéncia de maior clareza dos procedimentos e intencdes
relacionados a misséo internacional. Isso significa que a falta
de um planejamento dos processos de expatriacdo/repatriacéo
cede espaco para a relacdo de confianca. A mensagem trans-
mitida aos profissionais, de forma implicita, é¢ a de que se
preocupem em realizar as atividades com eficiéncia, pois
receberdo o devido reconhecimento.

As expectativas da empresa, quanto aos processos de
expatriacdo, referem-se, em geral, a contrapartida do profissional
com relacdo a organizacdo. Algumas organizacdes citaram a
possibilidade de que os profissionais, em seu retorno, consigam
assumir maiores responsabilidades com condicées para agregar
mais valor ao negdcio: “porque [ao regressar] eles vestem
mais a camiseta da organizagdo” (Entrevistado G20). Além dos
conhecimentos adquiridos no novo pais, conforme o depoimento
do Entrevistado G20, a organizacdo espera que os profissionais
possuam capacidade e lideranca para disseminar os conhecimentos
entre os demais profissionais no seu local de trabalho de origem:

Eles tiveram como se desenvolver dentro da carreira e
a gente entende que é uma oportunidade que a pessoa
tem [...] de ir Id, buscar conhecimento [...] a pessoa acaba
desenvolvendo a [capacidade de] negociagdo, autonomia,
delegacdo... (Entrevistado G 20).

As narrativas dos entrevistados sugerem que as orga-
nizacoes pesquisadas ndo tém politicas claras de repatriacdo
no processo de gestdo de pessoas. Predominam a falta de
informacdes sobre o reposicionamento na organizacao
de origem, as diretrizes confusas sobre os processos de
expatriacio/repatriacdo, a dificuldade de planejamento
do retorno, a inexisténcia de conexdes entre a gestdo de
profissionais no exterior e oportunidades de ascensdo de
carreira na organizagcdo matriz, a caréncia de estruturas do
processo de repatriacdo. Estes aspectos podem ser identificados
nos seguintes depoimentos:

[...] a gente néo sabe [o que acontecerd] quando volta.
Eu acho que ainda ndo estd bem claro! Tu sempre
voltas diferente entdo, tem que achar o espago [...]
(Entrevistado C7).

[...] hoje em dia, se tu ficares muito tempo Id, ndo se sabe
[mais] quem é a pessoa na organizagdo e o que irdo fazer
com ela [no regresso]. As vezes, é um risco e depende do
que é combinado [...] (Entrevistado F15).

[...] quando eles retornam, a gente acaba os tratando
como se jd fossem da casa. Mas, dois anos fora, a
organizagdo estd diferente, eles dizem.
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[...] a gente percebe que falta 0 momento de parar para
alinhar, como se fosse receber um funciondrio novo,
entdo, eu percebo que é um ponto frdgil também da
organizacdo... (Entrevistado G20).

ASPECTOS SOBRE AS PRATICAS DE GESTAO DE
PESSOAS EM PROCESSOS DE EXPATRIAGAO
E REPATRIACAO EM ORGANIZACOES BRASILEIRAS

Os dados sobre praticas de gestdo de pessoas associadas
aos processos de expatriacdo e repatriacdo nas organizacdes
estudadas sugerem que: (a) a capacidade técnica é o principal
critério considerado no recrutamento de executivos para a
atividade internacional, porém, em decisdes na selecdo, a
confianga e o conhecimento do idioma séo aspectos também
considerados; (b) existe um direcionamento para o apoio aos
processos de expatriacdo por meio de atividades de treinamento
e desenvolvimento; (c) o acompanhamento dos processos de
expatriacdo/repatriacdo esta baseado em praticas informais;
(d) para executivos de organizacdes brasileiras, o valor da
experiéncia internacional ndo é medido exclusivamente em
termos de remuneracdo e beneficios diretos.

A atividade de recrutamento e selecdo, no caso de posicdes
internacionais, inicia com a identificacdo da necessidade de
preenchimento de vaga no exterior. A necessidade pode partir
da organizacdo de origem ou da organizagdo anfitrid. Apos
essa constatacdo, normalmente, sdo discutidos junto ao corpo
gerencial ou diretivo da organizacdo de origem os possiveis
candidatos ao processo de expatriacéo.

Nesse sentido, a capacidade técnica € apontada pela
maioria dos entrevistados como o requisito de maior valor na
escolha dos profissionais, Este critério € associado a diferentes
aspectos como conhecimento do produto, conhecimento
da tecnologia, conhecimento dos clientes, conhecimento
do mercado, experiéncia na funcdo, habilidade técnica,
capacidade para a transferéncia de know-how, capacidade para
a preparacao de sucessores e sequranca da atividade. Aliadas
a competéncia técnica, estdo as caracteristicas pessoais, como
a disponibilidade para lidar com determinados publicos, a
proximidade com a equipe e com a subsidiaria anfitria, além
do interesse por participar de projetos no exterior.

O conhecimento do idioma do pais anfitrido é citado
como requisito basico, desde que ele seja fundamental no
desenvolvimento de atividades para o comando de equipes,
nas atividades de negociagdes e na abertura de mercado. Nao
houve menc¢do a questdo emocional do profissional e a sua
estrutura familiar como fatores determinantes na selegéo.

Quanto aos métodos desse processo seletivo, algumas
organizagdes optam pela indicacdo, a partir da qual um
comité executivo escolhe os profissionais. Quando necessario,
os profissionais escolhem as equipes que irdo ao exterior,
atendendo-se aos critérios de capacidade e afinidade.

Entre as organizacoes participantes do estudo, somente
uma disse que, recentemente, atrelou a selecao dos expatriados

a um programa relacionado ao desenvolvimento de carreira
interno, e isso possibilitou a candidatura de profissionais
ao desafio internacional, desde que correspondessem aos
requisitos exigidos. A indicacdo de profissionais € um recurso
utilizado por todas as organizacoes. Dada a relevancia da
indicacdo em processos seletivos de executivos, cabe considerar
que a confianca, adicionada a capacidade técnica e a habilidade
no idioma sao elementos centrais na escolha de expatriados.

No exame das praticas de treinamento, os seguintes
programas foram identificados nas organizacdes pesquisadas:

e Treinamento de oito horas para executivo e esposa
sobre assuntos relacionados a cultura anfitria.

® Treinamento no idioma anfitrido. A preocupacdo em
preparar tanto o profissional quanto a familia para a
comunicagao no novo idioma foi citada por todas as
organizacdes pesquisadas.

® Programa de trainees para os profissionais do exterior
no Brasil. Esse programa se destina aos trainees em
engenharia que atuam nas subsidiarias em outros
paises. Ele existe para favorecer o aprendizado da
tecnologia e cultura da matriz.

® Programa de acompanhamento dos processos de
expatriacdo/repatriacio via mentor. O mentor, nor-
malmente, é um profissional com experiéncia nes-
ses processos. O foco do programa prioriza 0 acom-
panhamento do expatriado e do repatriado e reduz
a distancia entre a organizacdo de origem e a de
destino.

Ainda se registrou, como pratica comum, a realizacédo de
visitas preliminares como forma de preparacédo do profissional
para viver e trabalhar no novo pais.

Observa-se que a maioria dos programas de treinamento
destina-se aos expatriados, alguns sdo estendidos as familias,
e um deles, aos repatriados. Sdo programas recentes nas
empresas pesquisadas e, portanto, em fase de validacéo.

Quanto as praticas voltadas ao desenvolvimento em
processos de expatriacdo/repatriacdo, destacam-se atividades de
acompanhamento e avaliacdo. As atividades de acompanhamento
consistem de comunicacado por e-mail, telefonemas, visitas ao
pais anfitrido por parte da equipe diretiva ou de pessoas dos
recursos humanos, envio de publicacées sobre negdcios no Brasil
para a organizacdo no exterior, envio de cartdes de aniversario.

Sobre a atividade de avaliacdo de desempenho, encon-
traram-se poucas evidéncias de formalizacdo desse processo.
Aparentemente, o contato entre a organizacdo de origem e a
anfitrid para a avaliacdo de desempenho € informal.

A avaliacao das praticas de remuneracdo e beneficios
¢ satisfatdria para os entrevistados desta pesquisa, sejam os
expatriados, sejam repatriados ou profissionais de RH. O usual
€ manter o padréo salarial durante as atribuicdes no exterior
e acrescentar a ajuda de custo referente a estada no exterior,
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o que, geralmente, beneficia o expatriado e sua familia, por
facilitar uma economia do salario mensal.

0 entendimento que o foco do processo de expatriacao
ndo ¢ o crescimento financeiro dos expatriados, expresso
nas falas de profissionais de RH, deixa clara a valorizagdo
da experiéncia no exterior como um upgrade na carreira
profissional. Por esse motivo, esta ¢ uma das principais
razdes para o comprometimento com o desafio internacional.
Isso se constitui em uma oportunidade de obter expertise
internacional, fato que ganha maior importancia, quando
comparado ao crescimento financeiro.

Os beneficios variam de organizagdo para organizagdo, mas,
em geral, incluem moradia, automaével ou combustivel, ajuda com
agua, luz, telefone, passagens de avido ao Brasil, auxilio-escola
para os filhos, auxilio para o lazer nos finais de semana, ajuda
para instalacdo, aquisi¢do de roupas de inverno (paises bem frios),
aulas de idioma, assisténcia médica e odontoldgica. Em algumas
organizacdes, houve a citacdo de que os beneficios diferem,
dependendo do expatriado, ou seja, sdo compativeis com o cargo
a ser exercido no exterior € com o tipo de desafio.

CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo estabelecido para este estudo foi o de
analisar aspectos que favorecem ou dificultam os processos
de expatriacao e repatriacdo em organizacoes brasileiras
com operagdes internacionais. Para alcancar tal objetivo,
foram analisados dados de entrevistas relacionadas aos
processos de expatriacdo e repatriagdo. Focalizaram-se
narrativas de expatriados/repatriados sobre como enfren-
taram os desafios da adaptacao pessoal, profissional e fa-
miliar e, de modo complementar, analisaram-se narrativas de
profissionais de recursos humanos sobre politicas e praticas
na gestao de pessoas.

Na adaptacao pessoal, quatro aspectos tiveram destaque
nas narrativas dos entrevistados: (a) as caracteristicas culturais
do pais anfitrido; (b) o dominio do idioma do pais anfitrido; (c)
os relacionamentos com pessoas fora do ambiente do trabalho;
e (d) a relacéo paradoxal entre a adaptacédo na expatriacéo e
na repatriacao.

Os dados sugerem que a proximidade cultural entre o
pais anfitrido e o Brasil, bem como o dominio do idioma do
pais anfitrido, sdo aspectos que favorecem a adaptacédo de
executivos expatriados. Nesse sentido, o estudo confirma as
consideracdes de Black et al. (1991) sobre um novo ambiente,
quando referem que, quanto maior a novidade e as incertezas,
maior a tendéncia de acontecer o choque cultural entre a
realidade anterior e a atual. Da mesma forma, confirmam-se
as consideracdes de Shaffer et al. (1999), os quais destacam
que o dominio da lingua possibilita uma percepcdo mais
refinada do ambiente anfitrido e, por conseguinte, uma
comunicacao mais efetiva.

Os relacionamentos fora do ambiente do trabalho
também se revelaram como aspecto influente na adaptacéao de
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expatriados. A dificuldade de entrosamento com amigos, apos
o horario de trabalho e finais de semana, marca a diferenca
entre o Brasil e outras culturas e, consequentemente, opera
como barreira para a adaptacdo pessoal.

As dificuldades na adaptacdo pessoal de executivos
brasileiros também foram identificadas nos processos
de repatriacdo, especialmente quando a experiéncia
internacional ocorre em paises mais desenvolvidos que o
Brasil. O regresso ao pais ¢ marcado pelo estranhamento
relacionado as questdes sociais, politicas, econdmicas, de
infraestrutura e sequranca.

Na adaptacéo profissional, em processos de expatriacdo,
evidenciaram-se os seguintes aspectos: (a) a disposicdo ao
risco, flexibilidade e ambicéo; (b) a capacidade técnica; (c)
a perspectiva de ascensdo na carreira profissional. Quanto
a repatriacdo, a adaptacdo profissional esta associada ao
reconhecimento profissional e a possibilidade de compartilhar
conhecimentos adquiridos.

A disposicdo para risco, flexibilidade e ambicao foi
identificada como aspecto facilitador para a adaptacao
profissional em processos de expatriacdo. Os dados examinados
neste estudo corroboram as observacdes de Freitas (2000) e de
Tanure e Duarte (2006), que ja haviam associado a expatriacéo
com a capacidade de enfrentar paradoxos, de romper lacos
afetivos, de enfrentar desafios e incertezas.

A capacidade técnica é também um elemento facilitador
para a adaptacdo profissional. Nesse aspecto, o presente estudo
acompanha Black et al. (1991), em sua proposicéo de que,
quanto mais clareza tiver o papel do profissional e a atribuicdo
a ser desenvolvida no pais anfitrido, melhor sera a adaptacao
ao novo ambiente e maiores serdao as chances de se desenvolver
o alinhamento aos objetivos internacionais da organizacéo.

Constata-se que a perspectiva de ascensdo na carreira
profissional alinha-se como mais um aspecto facilitador para
a adaptacao profissional em processos de expatriagdo. Assim
também se verifica que a adaptacdo profissional na repatriacéo
esta associada ao reconhecimento profissional no regresso, o
que pode configurar uma quebra de expectativa e inadaptacédo
quando isso ndo ocorre.

Quanto a adaptacdo familiar, os sequintes aspectos
foram destacados: (a) o processo de expatriagdo exige um
novo equilibrio entre o trabalho e a familia; (b) a condicdo
de adaptabilidade do(a) conjuge esta associada a adaptagdo
familiar e, consequentemente, aos processos de expatriacdo.

A adaptacéo familiar favorece o processo de expatriacao
e depende da conquista de novos padrdes de relacionamento
do grupo familiar. As evidéncias do estudo sugerem que o
conhecimento do idioma por parte do(a) conjuge, a possibilidade
de desenvolver atividade profissional, o estabelecimento de
lagos sociais fora do contexto do trabalho estdo associados
a adaptacao das familias de expatriados. Assim, o presente
estudo corrobora os achados de Black e Stephens (1989), Black
et al. (1991), Solomon (1994) e Joly (1996), que revelam a
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importancia da familia no ajustamento do executivo expatriado
relacionado ao contexto fora do trabalho.

Quanto as politicas de gestdo de pessoas, destaca-se a
falta de uma clara conexdo entre a estratégia de internacio-
nalizacdo da empresa e os processos de expatriacao e
repatriacdo em organizacdes brasileiras. Entende-se que essa
desconexdo pode implicar que os processos de expatriacdo
e repatriacdo fiquem a margem de um trabalho estratégico
de compartilhamento de missdo, estratégia e valores entre a
empresa e suas subsidiarias.

A informalidade e a confianca nas relacbes pessoais
aparecem nas evidéncias deste estudo como sucedaneos da
clareza dos procedimentos e intencdes relacionados a misséo
internacional.

Quanto as praticas de gestdo de pessoas, destacam-se:
(a) a competéncia técnica é o principal critério considerado
no recrutamento e selecdo de executivos para atividade
internacional, embora, em decisdes na selecao de executivos, a
confianga e o conhecimento do idioma sejam aspectos também
fortemente considerados; (b) existe um direcionamento para
0 apoio aos processos de expatriacdo, por meio de atividades
de treinamento e desenvolvimento; (c) o acompanhamento
dos processos de expatriagdo/repatriacdo esta baseado em
praticas informais; (d) para executivos de organizagdes
brasileiras, o valor da experiéncia internacional ndo ¢ medido
exclusivamente em termos de remuneracéao e beneficios diretos.

As evidéncias do estudo sugerem que, no recrutamento
e selecdo ou no acompanhamento de expatriados, a
informalidade e as relacdes pessoais sdo mais intensas do que
em rotinas consolidadas. Cabe lembrar que a informalidade é
um valor da cultura brasileira que, notadamente, contribui para
diferentes situacdes na esfera do trabalho. No entanto, neste
caso, a informalidade pode dificultar processos de expatriacdo/
repatriacéo, se estiver associada a um reconhecimento precario
da posicao estratégica desses processos.

Este estudo revela, ainda, no que se refere a compensagao
pela atividade internacional, que, para expatriados brasileiros,
o valor da experiéncia internacional ndo se resume as
compensacdes financeiras e esta associado a um significado de
risco e aventura. Tal aspecto confere também informalidade ao
processo de expatriacdo/repatriacéo, o que pode significar uma
dificuldade para a efetiva consolidacdo e profissionalizagdo desses
processos em empresas brasileiras que se internacionalizam.

O presente estudo ndo pretende ser conclusivo, uma
vez que se examinaram dados de uma amostra limitada de
empresas. Contudo, por meio dos resultados obtidos, pretende-
se estimular a realizacdo de outras pesquisas sobre os processos
de expatriacdo e repatriacdo no contexto de organizacdes
brasileiras. Como trabalho futuro, sugere-se a realizagcdo
de um levantamento de dados que favoreca a identificacdo
dos fatores associados ao desempenho em processos de
expatriacdo e repatriacdo que podera valer-se dos aspectos
aqui identificados.
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