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RESUMO

O estudo desenvolvido enquadra-se na tematica “O Regresso dos Expatriados a
Organizacdo e Pais de Origem” tendo como objectivo perceber todos os
condicionalismos a que estdo sujeitos os quadros de uma empresa que VAo em

misséo para outro Pais e regressam apoés algum tempo a organizacdo de origem.

A investigacdo alicer¢ca-se numa analise qualitativa com base em entrevistas semi-
estruturadas a seis expatriados/repatriados de uma organizacdo que na primeira
década deste século foram expatriados e regressaram a sua empresa de origem. A

empresa em questdo tem como sector de actividade a indUstria automével.

Estas informagfes foram complementadas através do testemunho recolhido junto das
duas cbnjuges que acompanharam os expatriados durante o periodo da misséo e pelo

responsavel de recursos humanos da empresa em questéo.

O essencial que nos foi referido, remete para a percepgdo, por parte dos
expatriados/repatriados, de um processo estruturado que valoriza as respectivas
competéncias e mais-valias adquiridas pelos colaboradores, aquando do seu regresso
e respectiva integracdo na empresa. Estes dados confirmam as preocupacdes
manifestadas pelo Responsavel de Recursos Humanos da empresa, o qual gere o

processo de expatriacdo/repatriacéo.

Palavras Chave: Expatriados; Repatriados; Organiza¢ ~ &o; Recursos Humanos.



ABSTRACT

The developed study fits on the theme “Expatriates: Return to the Country and
Organization of Origin” and tries to show all the constraints that the expatriates are
subject going on a mission to another country and return after some time to the

organization of origin.

The investigation / research is based on a qualitative analysis based on a semi-
structured six expatriates / repatriates of an organization that in the first decade of this
century were expatriates. The company in question develops is activity on the

automotive industry.

This essay is also complemented with a interview to the human resources department
head which managed the process expatriates / repatriates and with two interviews to

the wives that participated on the mission.

The essential that we mentioned, refers to the perception on the part of
expatriates/repatriates, a structured process that values the skills of employees with a
value-added experience for the employees for the companies when they returned. This
study confirms one of the main concerns of the company Human Resources

department head, with managed the process expatriates / repatriates.

Keywords: Expatriates; Repatriates; Organization; H uman Resources
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INTRODUCAO

O aumento da disputa por mercados consumidores e consequente abertura de
fronteiras tem feito com que o0s negocios internacionais crescam rapidamente nas
Ultimas décadas do sex. XX. Esta expansdo dos mercados levou a que muitas
empresas necessitem de procurar uma forca de trabalho, de forma a que se possa
alcancar uma vantagem competitiva através das competéncias individuais e da
organizacao, segundo Black & Gregersen (1999). A Gestao Internacional de Recursos
Humanos (GIRH) tem auxiliado na gestdo da forca de trabalho, com um papel

importante dentro das organizacdes.

Uma das principais prioridades das empresas competitivas tem sido a gestéo eficaz de
pessoas de diferentes nacionalidades. O facto de se operar em diferentes mercados
de uma forma tdo complexa e consequentemente em diferentes paises e de se
empregarem trabalhadores de diferentes nacionalidades € o que diferencia a gestéo
de recursos humanos tradicional (GRH) da gestéo internacional (GIRH) (Schuler, et al
2000).

A competitividade internacional da qual resulta um grande numero de fusdes, de
aquisicoes e de aliancas estratégicas e as novas oportunidades de negoécios
resultantes da abertura de mercados como o Leste Europeu, China e a ex-Unido
Soviética tém aumentado o nuUmero de atribuicbes internacionais e,
consequentemente, a necessidade de gestores e de outros profissionais se tornarem
expatriados.

Segundo Caligiuri (2000), o expatriado pode entender-se como o quadro de uma
empresa internacional que é destacado para uma missdo no estrangeiro, por um
periodo de tempo superior a um ano. De acordo com 0 mesmo autor, as principais
razdes pelas quais as empresas enviam expatriados para missdes no estrangeiro sao:
abertura de novos mercados; instalagdo de novas tecnologias e sistemas; aumento da
participacdo de mercado (market share) ou de certa forma impedir que os rivais o
facam; desenvolvimento da visdo a longo prazo de negécios em paises estrangeiros;
transferéncia de conhecimento para profissionais locais; aquisicdo de novas
competéncias, entre outras razdes apontadas.



Para Ashamalla (1998), as actividades da GIRH que contribuem para o fracasso das
missdes dos expatriados, sdo: seleccdo e preparacdo inadequadas antes da partida e
0 ndo planeamento do regresso a organizagao, apos o fim da missdo no estrangeiro.
Ashamalla (1998) afirma que as missfes internacionais sdo por vezes, conduzidas e
organizadas de uma forma errada, o que conduz muitas vezes ao fraco desempenho
por parte dos colaboradores. Neste sentido, Tung (1981) salienta que os custos com
falhas em missdes internacionais sdo elevados, tanto em termos financeiros para a
organiza¢cdo como em termos de uma perspectiva individual da carreira.

No ambito da primeira edicdo do Mestrado em Gestao Estratégica de Recursos
Humanos, da Escola Superior de Ciéncias Empresariais — Instituto Politécnico de
Setubal - foi solicitada a elaboracdo de um projecto/tese/estagio para a conclusao do

segundo ano de Mestrado.

Assim sendo, a tese tem como tema o estudo do retorno dos repatriados a
Organizacdo e Pais de origem e o principal objectivo é analisar o processo de
repatriacdo, ou seja, quais os principais condicionalismos que o repatriado enfrenta no

processo de regresso.

Em termos de metodologia, recorreu-se a utilizacdo de entrevistas estruturadas ou
semi-estruturadas, e da respectiva andlise de conteddo das entrevistas efectuadas.
Por Ultimo, apresentam-se as respectivas conclusdes, assim como as pesquisas

bibliograficas efectuadas para o efeito.

O trabalho esta estruturado em duas partes importantes: a Parte | que contempla o
enquadramento teérico, com os temas abordados, nomeadamente a globalizacdo, a
cultura e a cultura organizacional, o planeamento estratégico, a expatriacdo e a
repatriacdo; a segunda parte, a Parte Il que contempla a metodologia utilizada, a

analise de contelido e o caso em analise.



PARTE | - ENQUADRAMENTO TEORICO

Os referenciais pertinentes para o estudo desenvolvido estdo associados aos
conceitos de globalizacéo, cultura e cultura organizacional, planeamento estratégico,

expatriacdo e repatriacdo que abordamos de seguida.

1.GLOBALIZACAO

A globalizacdo dos mercados fez com que se derrubassem inimeras fronteiras fisicas
e legais entre os diversos Paises. Houve assim, um aumento significativo de
organizacdes transnacionais que escolheram Paises estratégicos para se instalarem e
terem acesso a producdo mais barata e lucrativa. Este processo, que envolve a
necessidade de uma troca ou rotatividade de recursos humanos, ampliou o nimero de
individuos que vivem e trabalham num pais estrangeiro: os denominados expatriados

(Shephard, 1996), que quando regressam se denominam repatriados..

Segundo Giddens (2000) a globalizacéo refere-se a um processo que intensifica cada
vez mais a interdependéncia e as relagdes sociais a nivel mundial. Ndo se deve
pensar na globalizagdo apenas como o desenvolvimento de redes mundiais e

sistemas econdmicos e sociais afastados das nossas preocupacdes individuais.

Este conceito esta de certa forma a alterar a forma como o0 mundo nos é apresentado
e a forma como olhamos para o mundo. Assim, na perspectiva global verifica-se que
os lagos que nos unem ao resto do mundo séo cada vez mais fortes e por sua vez o
gue fazemos tem implicagbes na vida dos outros, da mesma forma que os problemas
mundiais tém consequéncias para nos. Para Giddens (2000) a globalizacdo diz
respeito ao facto de vivermos cada vez mais num “Unico mundo”. Pois os individuos,
0S grupos e as nagdes tornaram-se mais interdependentes.

De acordo com Freeman (1984), utiliza-se frequentemente o termo globalizacdo como
se estivesse apenas relacionado com um fenémeno econémico. No entanto, num
grande nuimero de vezes, a andlise centra-se no papel das transnacionais, cujas
gigantescas operacdes ultrapassam as fronteiras dos paises, influenciando os
processos globais de producéo e distribuicdo internacional do trabalho.



Aliado ao conceito de globalizagdo, segundo Freeman (1984), podemos associar a
designacdo de um mundo sem fronteiras, com a predominancia de um sistema
internacional autbnomo e socialmente sem raizes, onde os mercados de bens e
servicos se tornam cada vez mais globais. Nesta perspectiva, verifica-se que a
economia mundial € dominada por “for¢cas de mercado incontrolaveis”, cujos principais

actores econémicos sdo grandes corporagdes transnacionais.

No entanto e conforme descrito por autores como Narula, R. & Hagedoorn (1997), é
fundamental discutir o contetdo ideolégico do termo globalizacdo, nomeadamente no
gue respeita a criacdo e consolidacdo de um ambiente intelectual ideal para a adopc¢éo
de politicas econémicas e sociais favoraveis aos grandes interesses econdémicos e
financeiros que operam no plano internacional. A consequéncia talvez mais grave disto
€ que, numa realidade supostamente dominada por forgas internacionais
avassaladoras e movimentos econémicos irreversiveis, a globalizagdo € vista como
um mito, que rouba a esperancga, anula a procura de alternativas e tende a paralisar as

iniciativas estratégicas nacionais.

Um importante aspecto que é frequentemente salientado na literatura, de acordo com
Baumann (1996) &, portanto, que a nocdo de globalizacdo ndo apresenta consisténcia
ao nivel do conceito: tanto no que se refere ao verdadeiro significado do termo, quanto
a extensao do processo nas suas diversas instancias, uma vez que os seus efeitos e
impactos se fazem sentir de forma diferenciada em diversos segmentos dentro da
prépria esfera econdémica, sejam estes, financeiro, comercial, produtivo, institucional,
tecnolégico, entre outros.

Segundo Baumann (1996) para além das dimensdes tecnolégica, organizacional e
institucional, o actual processo de globalizagdo € o resultado de mudancas politicas,
comerciais, financeiras, culturais, sociais, entre outras. Estas mudancgas, estédo
relacionadas de forma dindmica e tém gerado uma reorganizacdo espacial da
actividade econdémica e uma necessidade de hierarquizar os centros de deciséo.

A globalizacao tém implicita a questdo da Gestdo de recursos humanos em contextos
internacionais como ja referimos, sendo esta indissociavel das questdes inerentes

quer a cultura quer a cultura organizacional.



2.CULTURA E CULTURA ORGANIZACIONAL

Segundo Hofsted (1991) na antropologia social, “cultura ” é a palavra que contempla
todos aqueles padrbes de pensamento, sentimentos e comportamentos. A Cultura
inclui, ndo apenas as actividades que desenvolvem a mente, como também as

actividades do quotidiano.

A cultura é adquirida e ndo herdada. Provém do ambiente social do individuo e néo
dos genes. A cultura deve assim ser distinguida por sua vez, da natureza humana, e
da personalidade de cada um, mesmo que as fronteiras exactas entre esses trés
conceitos sejam objecto de discusséo entre especialistas de diferentes ciéncias sociais
(Hofsted 1991).

Cada individuo, de acordo com Hofsted (1991) pertence a varios grupos ou categorias
em simultédneo, sendo assim portador de niveis de programacdo mental diferentes,
gue correspondem a diferentes niveis de cultura: nivel nacional; nivel correspondente
a pertenca a um grupo regional ou étnico; nivel de geragédo ou ainda o nivel ligado a

origem social.

O conceito de cultura, segundo Schein (1982) é todo o sistema que inclui o
conhecimento, crenca, arte, moral, direito, costumes e outras capacidades e habitos
adquiridos pelo homem como membro da sociedade, ou seja, a cultura é tudo aquilo

que é aprendido e partilhado pelos membros de uma sociedade.

Para Schein (1982), o conceito de cultura pode ser visto como um padrdo de
premissas basicas compartilhadas que o grupo aprendeu a medida que resolvia os
seus problemas de adaptacdo externa e integracdo interna, que funcionou
suficientemente bem para ser considerada vélida e, portanto, para ser ensinada aos
novos membros como 0 meio correcto de perceber, pensar e sentir em relagdo
aqueles problemas.

A cultura organizacional, de acordo com Chiavenato (2000) engloba aspectos formais,
facilmente perceptiveis, relacionados com as politicas, directrizes, procedimentos,
objectivos, estruturas e tecnologias existentes, mas também aspectos informais,
relacionados com as percepcoes, sentimentos, atitudes, valores, interac¢ées informais

€ normas grupais, caracterizados por um “ iceberg”, aos quais estdo associados a
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parte visivel, observavel, os aspectos formais, orientados para aspectos operacionais

e de tarefas,

Robbins (1999) salienta que a cultura organizacional se refere ao sistema de partilha
pelos membros de uma dada organizacdo, onde se pode distinguir uma empresa da
outra. O sistema compartiihado é o conjunto de caracteristicas chave que a
organizacdo valoriza. Chatman & Caldwell (cit in Robbins 1999) sugerem sete

caracteristicas, que em conjunto demonstram a cultura organizacional:

a) Inovacdo e capacidade de assumir riscos: 0 grau com que os trabalhadores séo
incentivados a inovar e assumir riscos;

b) Atencdo ao detalhe: o grau que se espera de cada trabalhador em relacdo a
precisdo, andlise e atencéo ao detalhe;

c) Orientacdo para resultados: o grau com que a administracdo da prioridade aos
resultados, em vez de técnicas e processos usados para atingi-los;

d) Orientagdo para as pessoas: 0 grau com que as decisdes de gestdo levam em
consideracdo o efeito das consequéncias das decisdes sobre as pessoas na
organizacao;

e) Orientagdo para equipes: 0 grau com que o trabalho é organizado em equipes em
vez de ser organizado individualmente;

f) Agressividade: o grau com que as pessoas Sao agressivas e competitivas;

g) Estabilidade: o grau com que as actividades organizacionais enfatizam a

manutenc¢édo do status quo, em contraste com o crescimento.

Segundo Schein (1982), a cultura organizacional pode ser vista como 0os modelos
mentais colectivos dos membros da organizacdo. Deste modo, uma mudanca
organizacional s6 sera bem-sucedida se houver uma investigacdo prévia das
premissas culturais. Estas sdo influenciadas, ainda de acordo com Schein (1982),
pelas crencas estabelecidas pelos fundadores e lideres e permanecem durante muito

tempo, mesmo quando estes lideres deixam as organizacdes em causa.



2.1 Niveis de Cultura

Para Horton & Hunt (1980) a cultura € tudo o que é socialmente aprendido e partilhado
pelos membros de uma sociedade. O individuo recebe cultura como parte de uma

heranca social e, por sua vez, pode molda-la e introduzir novas mudancas.

A cultura, segundo Horton & Hunt (1980) pode ser dividida em cultura material e néo-
material. Esta Ultima diz respeito as palavras que séo utilizadas no quotidiano, ideias,
costumes, crencas e habitos. A material por sua vez consiste nos objectos
manufacturados, como ferramentas, mobilia, automoveis, prédios, estradas, pontes,

entre outros.

De uma forma semelhante Schein (1982) constréi 0 seu sistema baseado nas
premissas da sociologia. Preconiza que a cultura pode ser analisada em diferentes
niveis. Estes niveis compreendem manifestacfes tangiveis e abertas, passiveis de

serem vistas e sentidas.

Os aspetos culturais revelam-se de grande importancia para a Gestdo de Recursos
Humanos sendo estes ainda mais relevante quando nos movemos em contextos

internacionais.



3.PLANEAMENTO ESTRATEGICO

Estando a globalizacéo na ordem do dia e remetendo para questfes associadas tanto
no dominio da cultura e cultura organizacional como no dominio do planeamento
estratégico na medida em que dele dependem muitas das op¢des que sdo feitas em
termos de Gestdo de Recursos Humanos e uma vez que as tematicas anteriores ja
foram objeto de reflexdo passamos a abordar as questdes relativas ao planeamento
estratégico.

O conceito de planeamento estratégico para recursos humanos (PERH) surgiu no
inicio da década de 80, tendo sido desenvolvido, inicialmente, através de duas
abordagens. A primeira, conhecida como o Michigan Concept, desenvolvida por Tichy
e 0s seus colaboradores. Segundo esta abordagem o PERH pode ser definido como a
ligacdo de missdo, estratégia, estrutura e recursos humanos. O planeamento de
recursos humanos procura desenvolver estrategicamente quatro factores essenciais:

seleccao, avaliagédo, remuneracado e desenvolvimento (Staehle, 1990).

A segunda abordagem, a Harvard Concept, da mais énfase a perspectiva da gestao
da administracéo de recursos humanos. De acordo com esta abordagem, sdo quatro
as areas-chave para a determinacdo de politicas de recursos humanos: grau de
influéncia do empregado; o fluxo de recursos humanos; o sistema de recompensas e
os sistemas de trabalho. Estas areas sdo afectadas pelos interesses dos stakeholders,
onde se incluem os empregados e por factores situacionais como caracteristicas da
forca de trabalho (Staehle, 1990). O papel estratégico a ser desempenhado passa a
ser repensar as actividades prOprias da area de recursos humanos em termos

estratégicos, de forma a integrar os objectivos de longo prazo da organizacao.

Embora reconhecam que organizacdes diferentes podem vir a adoptar visdes
diferentes, os autores descrevem as vantagens de se adoptar alguns conceitos no
planeamento estratégico de recursos humanos. Entre eles esta inerente a ideia de que
a seleccdo deve privilegiar o recrutamento interno. A necessidade de se formarem
gerentes dentro da organizacdo em vez de se irem buscar ao exterior da empresa,
aliado a necessidade de se planear onde e quando alocar tais executivos, vai gerar
uma grande necessidade de desenvolvimento das pessoas, 0 que deverd reflectir-se
em todos os outros subsistemas de recursos humanos, como seleccdo, avaliacdo

remuneracao e formacéao (Staehle 1990).
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De acordo com Albuquerque (1987), a necessidade de se pensar nos colaboradores
de uma forma estratégica decorreu, principalmente, do reconhecimento da importancia
de se considerar o ambiente externo na formulagcéo das estratégias de negécios e da
existéncia de uma gap entre as necessidades previstas para a implementacao destas
estratégias e as realidades que as organizac6es enfrentavam em termos de pessoas

para implanta-las.

Springer e Springer (1990) referem que a pratica de recursos humanos nos anos 90
seria basicamente centrada no seguinte:; recrutamento, analise de fun¢des, formacéo e

desenvolvimento.

Nos anos 90, Anthony & Perrewé (1996) indicam que a estratégia de recursos
humanos, além de reconhecer os impactos do ambiente, deve ter um foco a longo
prazo, em escolha e processo de decisdo, considerar todos os trabalhadores e deve
ser integrada com a estratégia corporativa. Os autores afirmam que as funcdes de
recursos humanos devem estar alinhadas com a estratégia da empresa, mas sugerem
gue 0s gestores tém que ser vistos como gestores de recursos humanos (Anthony &
Perrewé, 1996). Os gerentes, mesmo os de linha, comecam a ser vistos como
responsaveis pela utilizacdo eficiente e eficaz de seus subordinados, sendo o
profissional de recursos humanos designado para o papel de aconselhamento e
coordenacgédo dos esforcos de forma a que os gerentes possam desempenhar este
novo encargo. Uma interdependéncia de gerentes e profissionais de RH deve
desenvolver-se, na medida em que 0s gerentes se tornam cada vez mais capazes de
resolver problemas de pessoas, ao passo que o profissional de RH se torna cada vez

mais capaz de compreender as diversas dindmicas que cada area envolve.

Anthony & Perrewé (1996) identificam outro papel para os recursos humanos, ligado
as mudancgas por que passam as rela¢des de trabalho. De acordo com estes autores,
0 antigo contrato psicolégico existente entre empregado e empresa, que previa uma
relacdo duradoura e 0 emprego para toda a vida, tornou-se obsoleto e tem vindo a
destruir a flexibilizacdo das relacdes de trabalho. E preciso, portanto, redefinir e
comunicar um novo contrato psicologico. O profissional de recursos humanos deve
trabalhar com a alta administracédo o contelddo deste contrato e depois mostra-lo aos
trabalhadores. Os autores véem também como grandes desafios para a gestdo de
recursos humanos, a facilitacéo do trabalho entre trabalhadores separados fisicamente
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e a promocdo da flexibilidade entre as pessoas. E esta questdo que justifica a
pertinéncia do planeamento estratégico para a nossa analise.

Estes desafios sdo ainda maiores quando no ambito da internacionalizacdo alguns
guadros sdo alocados a novos desafios em contextos internacionais frequentemente

implicando a sua deslocalizagéo temporaria para paises com culturas muito diferentes.
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4 EXPATRIACAO

A expatriacdo é a transferéncia do executivo para trabalhar e viver noutro pais, muitas
das vezes o expatriado faz-se acompanhar pela sua familia, por um periodo de tempo
superior a um ano. O processo de expatriacdo pode ser sucedido pelo processo de
repatriacdo do executivo, definido como o seu retorno ao pais de origem, apoés ter
cumprido o seu objectivo na organizacdo de acolhimento, de acordo com o artigo
Préticas de Recursos Humanos do Processo de Repatriacéo.

Para Tung (1988) o processo de expatriacdo de uma organizacdo pode ser definido
como um conjunto de etapas que vao desde o recrutamento e seleccdo de candidatos
a cargos no exterior até a insercdo e o acompanhamento do individuo no novo
ambiente organizacional, passando por questbes de negociacdo, de preparagéo

cultural, beneficios, obrigacdes legais, alojamento e idioma.

Para Schuler, (1995), as principais actividades e processos de planeamento que os
gestores de recursos humanos internacionais precisam ter em consideracdo sao:
atribuicdo e planeamento do custo; selec¢cdo do candidato, termos da misséo e
condicdo da documentagdo, processo de recolocacdo, aspectos culturais e
aprendizagem do idioma, sistema de recompensas, administracdo de taxas,
planeamento e desenvolvimento de carreira, auxilio ao cénjuge e restantes
dependentes no processo de imigracao.

Um dos grandes desafios para as empresas é oferecer apoio a estes executivos
durante os processos de expatriacéo/repatriacdo, através de boas politicas e praticas
de recursos humanos, uma vez que este apoio contribui para a retencéo e 0 sucesso
do processo de adaptagdo dos executivos, tanto no momento da partida como no do
regresso.

Mesmo as empresas que entendem a necessidade de realizar um processo de
expatriacdo bem estruturado (seleccdo eficaz, politicas e programas de formacéao
adequados, entre outros aspectos) ndo tém em consideracdo que é necessario criar
um plano de remuneracdo que dé suporte a intencéo estratégica geral da empresa e
que forneca flexibilidade suficiente em locais especificos (Schuler, 1995).
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5.REPATRIACAO
A Repatriacdo € o retorno do expatriado a organizacdo, apdés um periodo de
expatriacao.

A repatriacdo consiste num grande investimento para as organizacdes ao nivel dos
recursos humanos. As empresas fazem grandes investimentos e este facto traduz-se
num enorme risco para a empresa, uma vez que o repatriado pode abandonar a
organizacdo. A necessidade de grandes investimentos ocorre na medida em que a
expatriacdo consiste huma actividade dispendiosa para a organizagdo, dado que o0s
repatriados sédo, frequentemente, recompensados com aumento de salarios e outros

beneficios por aceitarem a tarefa internacional (Vidal, 2007).

Segundo Liu (2005) a repatriagdo € um recurso importante para as organiza¢des por
diversas razbes. Por um lado, pode ajudar a estabelecer e ampliar os negécios
internacionais devido ao conhecimento adquirido pelos expatriados em relacdo a
contextos culturais particulares, por outro lado, de acordo com o mesmo autor, a
repatriacdo é extremamente importante porque facilita a aprendizagem organizacional.

Para Liu (2005), os repatriados sdo uma importante ferramenta estratégica para as
organizacdes. De acordo com esta ideia Fink e Meierewert (2005), salientam que se
os repatriados forem devidamente integrados na organizagdo, no momento em que
regressam sao uma mais-valia para que as organizagdes alcancem uma vantagem
competitiva, dado que os mesmos regressam com um conhecimento especifico de
mercado, competéncias pessoais, competéncias de gestao voltadas para a funcao e

capacidade de formacéo de redes.

A taxa de repatriados que deixam a organizacdo, logo apds o retorno é bastante
elevada, conduzindo a perda, ndo apenas do investimento realizado com a
expatriacdo, mas também do conhecimento e da experiéncia que o repatriado adquiriu
no exterior (Vidal, 2007). Isto pode ocorrer porque muitos gestores consideram a

repatriacdo mais frustrante do que a expatriacdo (Vidal, 2007).

O processo de repatriagdo pode ser um pouco problemético para o individuo e para a
organizacdo. Os repatriados sentem-se frustrados no regresso e muitos deixam as

organizacbes que, com isso, perdem valiosos colaboradores (Linehan & Scullion,
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2002). Segundo estudos efectuados, as principais dificuldades enfrentadas pelos
repatriados sdo de ordem pessoal e profissional e tendem a aumentar conforme

aumenta o periodo de expatriacdo (Linehan & Scullion, 2002).

Profissionalmente, durante o periodo de expatriacdo podem ocorrer mudangcas na
organizacdo de origem, como reestruturacbes e mudancas na estratégia
organizacional. O individuo também muda durante a experiéncia internacional, a sua
identidade é redefinida, a sua visdo do mundo e os seus valores mudam, assim como
a sua familia e a cultura da organizacdo podem né&o ser novamente compativeis com o
novo individuo que regressa (Linehan & Scullion, 2002). O individuo sofre o que se
denomina de choque cultural reverso, ou seja, sofre dificuldades de adaptagdo ao

trabalho, a organizacdo e a vida pessoal, associadas ao processo de repatriacdo
(Linehan & Scullion, 2002).

De acordo com o artigo Praticas de Recursos Humanos do Processo de Repatriagdo
de Executivos Brasileiros dos Autores Silvana Walter, Abdulah Djalo e José Frega, a
repatriacdo € um processo que assume grande importancia estratégica para as
organizacdes e a gestdo desses executivos requer politicas e préaticas inovadoras,

dada a complexidade dos desafios que enfrentam nas suas careiras internacionais.

A retencdo dos expatriados € importante pelo alto investimento feito no processo de
expatriacdo e, principalmente, pelas competéncias que estes executivos adquirem
com a experiéncia internacional. Estes executivos passam a deter conhecimento de
outras culturas e redes de relacionamentos internacionais, compreendem 0s negécios
da empresa de maneira global e podem, no retorno, actuar como integradores e

disseminadores desse conhecimento.

Dar suporte, apoio organizacional e diminuir as incertezas por meio da disponibilizacéo
de informacgBes claras sobre a organizacdo no pais de origem, antes e durante o
processo de repatriacdo, seriam os factores principais para o sucesso do retorno do
expatriado. Seria também importante conhecer as expectativas do executivo para
trabalhar nos intervalos ocasionados pela distancia e pelo tempo (Caligiuri & Lazarova,
2001). Outro factor que pode auxiliar o desenvolvimento de expectativas realistas é o
contacto com o pais de origem por meio de ligagOes telefénicas e viagens, dado que
estas colocam o0 executivo em contacto com a realidade e diminui a sensagdo de

isolamento (Caligiuri & Lazarova, 2001).
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Por outro lado, a formacgédo antes do regresso pode facilitar a aquisicéo de informagdes
e a formacdo de expectativas realistas. Normalmente as organizacfes oferecem
apenas formacgdes de natureza técnica, no entanto, a formacgéo deveria possibilitar ao
executivo desenvolver expectativas realistas em relagdo ao regresso de maneira geral

e auxilia-lo na adaptacéo ao trabalho e ao pais, (Caligiuri & Lazarova, 2001).

As pesquisas sobre o0 tema investigam a percepc¢ao dos repatriados sobre o processo
de retorno ao pais de origem. Os resultados indicam que os executivos percebem que
as praticas das empresas nao atendem, na generalidade dos casos, as suas
expectativas e necessidades e, por conseguinte, enfrentam diversos problemas de

adaptacéo e frustragfes (Caligiuri & Lazarova, 2001).

Ao ser expatriado, o individuo vivencia experiéncias Unicas, adquire novos
conhecimentos e desenvolve novas ideias e, no regresso, espera que 0S Seus
conhecidos se interessem por tudo o que ele passou no exterior, 0 que muitas vezes
ndo acontece. No ambiente de trabalho, o repatriado pode encontrar diversas
dificuldades, como ressentimento dos colegas e a indiferenga dos superiores em
relacdo as competéncias e experiéncias adquiridas durante a expatriacdo (Caligiuri &
Lazarova, 2001). O repatriado sente-se subaproveitado, o que pode afectar
negativamente o seu bem-estar psicoldgico e as suas atitudes no trabalho (Black &
Gregersen, 1999).

Além disso, na repatriacdo, ndo estdo presentes a novidade e a aventura de explorar o
desconhecido, como na expatriagdo. O fascinio e o status social de viver uma
experiéncia internacional ndo fazem parte do retorno. Acresce ainda o facto de que
guando o quadro da empresa regressa a organizacdo de origem, perde parte da
liberdade que usufruia durante a expatriacdo, assim como os beneficios financeiros.
Alguns expatriados, por sua vez, acabam por ficar a espera de outra oportunidade de
trabalho, uma vez que no momento em que regressam pode ndo existir um posto de
trabalho disponivel na organizacdo (Black & Gregersen, 1999).

Em termos pessoais existem outros factores que influenciam a adaptacdo do
repatriado, como é o caso da integracdo do conjuge no mercado de trabalho e a
adaptacdo deste no retorno, que ndo esperava encontrar dificuldades no pais de
origem, como problemas dos filhos na escola e o restabelecimento da casa. Também

a adaptacédo dos filhos a escola e a dificuldade de serem aceites nos grupos sociais,
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sobretudo no caso dos adolescentes, a perda de status social e de ganhos financeiros
adquiridos durante a expatriacdo, ao mesmo tempo que aumentam os gastos devido a
necessidade de se restabelecer no pais de origem, sé@o factores que condicionam e
influenciam a adaptacéo do repatriado (Black & Gregersen, 1999).
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PARTE Il - ESTUDO EMPIRICO

Apds ter apresentado e discutido os conceitos que considerdmos indispenséveis ao
nosso estudo passamos a explicitar a metodologia.

6.METODOLOGIA

A questdo de partida desta investigacdo pode ser formulada assim: Que problemas

podem existir no &mbito da repatriacdo?

Nesse sentido, o objectivo geral desta pesquisa é analisar com profundidade quais os
principais problemas decorrentes do repatriamento, sendo que se optou por recolher a
informagcdo a partir de um grupo de repatriados de uma organizagcdo do sector

automovel.

Em termos de objectivos especificos inerentes ha qu e:

Caracterizar sucintamente a organizacao;
Analisar a montante da repatriagdo os processos de expatriagao;

Analisar os processos de repatriagdo

O estudo é de natureza descritivo-analitica, uma vez que se pretende investigar um

tema ainda pouco abordado na literatura.

Adoptou-se uma abordagem de pesquisa qualitativa, considerada adequada para
estudos como o que se pretende efectuar, e que é de natureza exploratoria (Caligiuri &

Lazarova, 2001); A entrevista semi-estruturada sera utilizada para a recolha de dados.

O guido de entrevista partiu das praticas recomendadas pela literatura para um melhor
processo de repatriacdo de executivos e que foram utilizadas em questionarios em

pesquisas anteriores sobre o tema (Caligiuri & Lazarova, 2001).

Realizaram-se seis entrevistas a expatriados / repatriados, duas entrevistas a
cbnjuges dos respectivos expatriados e por Ultimo uma entrevista ao responsavel de
recursos humanos da empresa pelo processo de expatriacdo e repatriagdo dos

trabalhadores.
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Importa ainda salientar que estas entrevistas se realizaram durante os meses de Maio
e Junho de 2011 (vide anexos 1, 2 e 3)

A andlise de conteudo foi utilizada para interpretagdo dos dados obtidos. Foram

utilizados dois niveis de andlise:

Em primeiro lugar foi realizada uma analise de contetdo classica, em que a

frequéncia de temas que surgiram nas entrevistas foi destacada. Esta técnica
possibilitou que, a partir da frequéncia dos temas encontrados fossem encontradas as
similaridades entre as entrevistas que efectuamos a repatriados e cbnjuges, para

sintetizar a totalidade dos dados da amostra.

Em seguida, procurou-se analisar a singularidade das entrevistas que poderiam
também contribuir para a pesquisa, mesmo que nao representassem toda ou a maior

parte da amostra (Bardin, 1977).

Na verdade, de acordo com Foddy (1996), o significado que é atribuido a uma
pergunta envolve mais do que a soma de significados de cada uma das palavras que a

compdem.

As interpretacfes de uma pergunta séo bastante influenciadas pela sua complexidade
estrutural. Os elementos de estrutura que se tém revelado geradores de maior
perturbacdo na interpretacdo que os inquiridos fazem das perguntas incluem a mera
qguantidade de palavras, a quantidade de elementos gramaticais e a utilizacdo de

expressdes na negativa.

Payne (1951) verificou que o nivel de perturbagdo dos inquiridos se relaciona com o
tamanho das perguntas que lhe sdo dirigidas. Se forem perguntas longas existe maior
probabilidade de haver perturbagbes, se pelo contrario forem perguntas curtas a

probabilidade de haver perturbacdes é menor.

Segundo Payne (1951) a entrevista como uma conversa tem em vista um objectivo e
apresenta a vantagem de ser suficientemente ampla para ter uma variedade de
entrevistas possiveis. A entrevista deve assim ser encarada com 0 objectivo de

diagnostico ou de entrevista “de estudo” que, visa uma generalizacédo.
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A técnica de entrevista semi-estruturada tem sobretudo uma finalidade exploratoria e é
bastante utilizada para detalhar questfes e formulacdo mais precisas dos conceitos

relacionados.

Em relacdo a sua estruturacao o entrevistador introduz o tema e o entrevistado tem
liberdade para reflectir sobre o tema sugerido. E uma forma de poder explorar mais
amplamente uma questdo. As perguntas séo respondidas dentro de uma conversagéo
informal. A interferéncia do entrevistador deve ser a minima possivel, este deve
assumir uma postura de ouvinte e apenas em caso de extrema necessidade, ou para
evitar o término precoce da entrevista, pode interromper o discurso do entrevistado
(Minayo, 1993).

Este tipo de entrevista € muito utilizado quando se deseja delimitar o volume das
informag0des, obtendo assim uma focalizacdo do tema, para que 0s objectivos sejam
alcancados (Selltiz, 1987). A opg¢éo por esta metodologia no nosso estudo tem a ver
qguer com o caracter exploratério desta investigacdo, quer com a necessidade de

delimitar o volume de informacéao.

A principal vantagem da entrevista semi-estruturada é que quase sempre produz uma
melhor amostra da populacdo de interesse. Ao contrario dos questionarios enviados
por correio que tém um indice de devolugédo muito baixo, a entrevista tem um indice de
respostas bem mais abrangente, uma vez que é mais comum as pessoas aceitarem

falar sobre determinados assuntos (Selltiz, 1987).

Outra vantagem diz respeito a dificuldade que muitas pessoas tém de responder por
escrito. Neste tipo de entrevista esta situacdo nédo gera conflito, uma vez que podem-
se entrevistar pessoas que ndo sabem ler ou escrever. Além do mais, este tipo de
entrevista possibilita a correc¢do de enganos dos entrevistados, enganos que muitas

vezes ndo podem ser corrigidos no caso da utiliza¢do do questionario escrito.

A entrevista semi-estruturada também tem como vantagem a sua elasticidade quanto
a duracdo, permitindo uma cobertura mais profunda sobre determinados assuntos.
Além disso, a interaccdo entre o entrevistador e o entrevistado favorece as respostas
espontaneas. Esta técnica é também facilitadora de uma abertura e proximidade maior
entre entrevistador e entrevistado, 0 que permite ao entrevistador tocar em assuntos

mais complexos e delicados, ou seja, quanto menos estruturada a entrevista for maior
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sera o favorecimento de uma troca mais afectiva entre as duas partes. Deste modo,
este tipo de entrevista colabora muito na investigacdo dos aspectos afectivos e
valorativos dos entrevistados que determinam significados pessoais das suas atitudes
e comportamentos.

As respostas espontaneas dos entrevistados e a maior liberdade que estes tém podem
fazer surgir questdes inesperadas ao entrevistador que poderdo ser de grande
utiidade para a sua pesquisa. Neste tipo de entrevista, a semi-estruturada, ha a
possibilidade de utilizar recursos visuais, como cartdes, fotografias, o que pode deixar
o entrevistado mais a vontade e fazé-lo lembrar de factos, o que ndo seria possivel

num questionario, por exemplo (Selltiz, 1987).

Quanto as desvantagens da entrevista semi-estruturada, estas dizem respeito muito
mais as limitacbes do proprio entrevistador, como por exemplo: a escassez de
recursos financeiros e o facto de ter que dispor de tempo. Por parte do entrevistado ha
inseguranca em relacdo ao seu anonimato e por causa disto muitas vezes o
entrevistado retém informacdes importantes. Estas questdes sdo, ainda assim, melhor
apreendidas pela entrevista semi-estruturada (Selltiz, 1987).
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6.1 Amostra de Conveniéncia

Em relacdo a amostra, a questao da exequibilidade em tempo util e o facto de ndo se
conhecer com exactiddo o universo levou-nos a optar por uma amostra de

conveniéncia.

Segundo, Rodrigues (2003) este tipo de amostra ndo é representativo da populacgéo.
Ocorre quando a participagdo € voluntaria ou os elementos da amostra sdo escolhidos

por uma questéo de conveniéncia (muitas vezes, 0s amigos e os amigos dos amigos).

Deste modo, 0 processo ndo garante que a amostra seja representativa, pelo que os

resultados desta s6 se aplicam a ela propria.

Pode ser usada com éxito em situagdes nas quais seja mais importante captar ideias
gerais, identificar aspectos criticos do que propriamente a objectividade cientifica. E
este 0 caso. Esta sujeito a muitos enviesamentos e este tipo de amostra ndo permite
fazer inferéncias nem generalizagbes. Contudo, o método tem a vantagem de ser
rapido, permitir a facil inquiricdo dos intervenientes, ou seja as unidades amostrais sao

acessiveis.

Este tipo de amostra pode também ser utilizado para a realizacdo de pré-teste de um
guestionario ou estudos piloto, ainda assim devem ser sempre aplicados com bastante
cuidado. A questdo que pretendemos estudar remete para uma situagdo concreta nao

se pretendendo nem fazer inferéncias nem generalizacoes.
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7. ANALISE DE CONTEUDO

As entrevistas realizadas firam submetidas a analise de contetdo por forma a extrair a

informacéo relevante.

Segundo Bardin (1977), a analise de conteldo integra um conjunto de técnicas de
andlise das comunicagfes. Nao se trata de um instrumento, mas de um leque de
apetrechos; ou com maior rigor, sera um Unico instrumento, mas marcado por uma
grande disparidade de formas e adaptavel a um campo de aplicagdo muito vasto; as

comunicacoes.

A andlise de conteddo, segundo Bardin (1977) pode ser uma analise dos
“significados”. Por outro lado, o tratamento descritivo constitui um primeiro tempo do
procedimento, mas ndo é exclusivo da analise de conteudo. Outras disciplinas que se
debrucam sobre a linguagem ou sobre a informacdo, também s&o descritivas: a

linguistica, a semantica, a documentacao.

No que diz respeito as caracteristicas sistematica e objectiva, sem serem especificas
da analise de contelido, foram e continuam a ser suficientemente importantes para

gue se insista nelas.

Para Bardin (1977) a analise de contelido aparece como um conjunto de técnicas de
andlise das comunicacdes que utiliza procedimentos sistematicos e objectivos de

descricdo do conteldo das mensagens. Mas isto ndo é suficiente para definir a

especificidade da analise de conteudo.

7.1 As diferentes fases da analise de contetdo

Tal como o inquérito socioldgico ou a experimentacéo, a analise de conteldo,
organiza-se em torno de trés polos cronoldgicos (Bardin, 1977):

- A pré-analise

- A exploragéo do material
- O tratamento dos resultados, a inferéncia e a interpretacédo
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Relativamente a pré-andlise, esta é a fase de organizacdo propriamente dita, E no
fundo a fase que corresponde ao periodo de inten¢des, mas tem por objectivo tornar
operacionais e sistematizar as ideias iniciais, de maneira a conduzir a um esquema
preciso do desenvolvimento das operacdes sucessivas, num plano de analise.

Quanto a exploracdo do material, verifica-se o seguinte, as diferentes operacdes da
pré-andlise foram convenientemente concluidas, a fase de analise propriamente dita,
ndo é mais do que a administragdo sistematica das decisdes tomadas. Quer se trate
de procedimentos aplicados manualmente ou de operacBes efectuadas pelo
computador, o decorrer do programa completa-se mecanicamente. Esta fase, longa,
consiste sobretudo em operacdes de codificacdo desconto ou enumeracdo, em funcao

de regras previamente formuladas.

No que se refere ao tratamento dos resultados obtidos e interpretacdo, constata-se
gue os resultados brutos sao tratados de maneira a serem significativos e validos.
Operacgdes estatisticas simples ou mais complexas, permitem estabelecer quadros de
resultados, diagramas, figuras e modelos, 0s quais condensam e péem em relevo as
informacgbes fornecidas pela andlise. Para um maior rigor, estes resultados sao
submetidos a provas estatisticas, assim como a testes de validacdo. O analista, tendo
a sua disposicao resultados significativos e fiéis, pode entdo propor inferéncias a
adiantar interpretacdes a proposito dos objectivos previstos, ou que digam respeito a

outras descobertas inesperadas.

Por outro lado, os resultados obtidos, a confrontagdo sistemética com o material e o
tipo de inferéncias alcancadas podem servir de base a uma outra analise disposta em

torno de novas dimensdes teodricas, ou praticadas gracas a técnicas diferentes.

A escolha da técnica mais adequada para analisar o material recolhido depende dos
objectivos e do estatuto da pesquisa, bem como do posicionamento paradigmético e
epistemolégico do investigador. O tratamento do conteddo varia, pois,

consideravelmente de pesquisa para pesquisa e de investigador para investigador.

Segundo Bardin (1977), os vérios tipos de analise de conteido podem agrupar-se em:

Categorial; Avaliacao; Enunciacao e Expresséo

Para o caso em apreco, foi utilizada sobretudo a categorial .
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Relativamente ao primeiro tipo de andlise, a categorial, pode dizer-se que a andlise
tematica que constitui sempre a primeira fase da andlise de contelildo e é geralmente
descritiva (Bardin, 1977).

Quanto ao segundo tipo, a avaliacdo, verifica-se que mede as atitudes do entrevistado
face ao objectivo de estudo e a direccdo e a intensidade de opinido: desmembra-se o
texto em unidades de significacdo (de forma semelhante ao que faz a andlise
categorial) e analisa-se a carga avaliativa (Bardin, 1977).

No que respeita ao terceiro tipo de andlise de conteldo, a enunciagdo, pode dizer-se
gue entende a entrevista como um processo. Usa-se sobretudo para entrevistas
longas e muito abertas em que se desprezam os aspectos formais da linguagem,
centrando-se a andlise nos conteudos (Bardin, 1977). N&o foi este 0 nosso caso pois
privilegidmos as entrevistas semiestruturadas, em que n&o obstante haver alguma

abertura esta tem limitacdes.

Por dltimo, a expressao, caracteriza-se por fazer uma andlise fundamental formal e
linguistica utilizada geralmente para investigar a autenticidade de documentos, em
psicologia para dar conta do processo de construcdo das identidades e personalidades
ou ainda, em ciéncia politica, para a andlise dos discursos politicos (Bardin, 1977). A
expressao pelas suas especificidades ndo se enquadra no tipo de analise pretendida

no ambito deste estudo.
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8. CASO EM ANALISE

No ambito deste ponto vamos apresentar os dado, ou seja, caracterizar a organizagao,
caracterizar os expatriados/repatriados entrevistados, caracterizar os seus cénjuges e

analisar as entrevistas aos expatriados/repatriados.

8.1 Apresentacao dos dados

Comecamos por fazer uma breve caracterizacdo da organizacdo para de seguida
caracterizar os entrevistados e depois nos centrarmos na analise e discussdo dos

resultados.

8.1.1 Breve caracterizacdo da organizacao

A organizacdo onde foi realizado o estudo, diz respeito a uma multinacional de origem
Alema com subsidiaria em Portugal, nomeadamente no distrito de Setlubal, que actua

na industria automoével e tem cerca de trés mil trabalhadores no territério nacional.

A actividade desta empresa teve inicio em 1991 e a producdo do primeiro automovel,
ocorre em Maio de 1995. Apesar das dificuldades sentidas pelo sector actualmente as
vendas tém aumentado, também derivado em grande parta a aposta cada vez maior
nos mercados internacionais e respectivas economias emergentes, nomeadamente

india, China, Brasil, entre outros.

Esta empresa tem permitido ao longo de duas décadas de actividade no distrito de
Setubal contornar o grande flagelo do desemprego, uma vez que ndo sao apenas 0S
postos de trabalhos directos criados, como também os indirectos. Ou seja, as
inUmeras empresas com as suas actividades que se fixaram em torno desta
subsidiaria e permitiram a criacdo de um Parque Industrial onde laboram mais de 7000
trabalhadores.

Para as pequenas empresas que ja existiam na regido também foi benéfica a

instalacdo da empresa nesta regido, uma vez que permitiu melhorar, de forma
indirecta os seus negocios.
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8.1.2 Caracterizacdo dos expatriados/repatriados en  trevistados

Para o estudo foram efectuadas entrevistas a trés tipos distintos de intervenientes
todos pertencentes a mesma organizacdo sendo a sua seleccdo de conveniéncia,
conquanto cumprissem os critérios para nos poder disponibilizar a informacéo
pretendida (serem repatriados ou cénjuges dos mesmos para os dois primeiros tipos

de intervenientes):

a) Repatriados
b) Coénjuges dos respectivos repatriados
c) DRH

Através da analise a tabela seguinte, pode verificar-se que todos os individuos que
participaram num processo de expatriacdo/repatriacdo e que entrevistamos sdo
trabalhadores do sexo masculino e neste caso, apenas dois destes elementos se

fizeram acompanhar pelas respectivas esposas.

A média etaria situa-se nos 36 anos de idade, sendo que os entrevistados provém de

areas de formacéo bastante diferenciadas:

- trés séo Técnicos de Financgas;

- dois sdo Engenheiros com especialidades distintas;

- um é Especialista de Logistica.

Relativamente ao estado civil predominante é o de casado ou em unido de facto.
Apenas um dos entrevistados € solteiro. Dos seis elementos que participaram na
entrevista apenas dois ndo tém filhos, todos os restantes tém filhos com idades

compreendidas entre os 21 meses e 5 anos.
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Tabela 1 Caracterizagdo Sociodemografica dos Expatr  iados/Repatriados

5/3
Luis Mendonga | 34 M Engenheiro Mecéanico Casado 3 39 Advogada anos
Mario Pereira 30 M Tec. Financas Solteiro 0
Auxiliar de 12/5
Paulo Cardoso | 40 M Especialista de Logistica Casado 3 37 Armazém anos
Antoénio 5
Meireles 38 M Economista/Tec. Finangas | Unido de Facto 3 35 Tec. Finangas | anos
Pedro Matos 36 M Engenheiro Electrénico Casado 2 31 Jurista
21
Vasco Mendes | 38 M Engenheiro Casado 2 32 Desempregada | meses

8.1.3 Caracterizacao dos conjuges dos expatriados/r  epatriados entrevistados

A tabela seguinte remete para a caracterizacdo sociodemografica das duas conjuges
gue acompanharam os respectivos companheiros durante o periodo de missdo no

estrangeiro. Logo a partida, o facto de serem do sexo feminino evidencia que a
expatriacdo ocorreu maioritariamente no sexo masculino.

Tabela 2 Caracterizacdo Sociodemografica Cénjuges

Tec.
Diana Santos 35 F Tec. Financas Unido de Facto 3 38 Financas 5 anos
Engenheiro
Patricia Cunha 39 F Advogada Casada 3 34 Mecéanico 5/ 3 anos




Ambas as entrevistadas tém profissGes liberais e com qualificacdes superiores. A

média das suas idades é de 37 anos e tém filhos em idade escolar.

As profissfes liberais podem ajudar a explicar o facto de terem podido acompanhar os

cbnjuges aquando da expatriacao.

8.1.4 Andlise das seis entrevistas realizadas aos e  xpatriados/repatriados

Uma vez que recolhemos dados quer no ambito da expatriagdo quer no ambito da

repatriacdo vamos fazer a inerente divisdo na nossa analise

8.1.4.1 Expatriacdo

Comecgamos por analisar a expatriacdo tendo em conta os dados globais recolhidos e
gue denotam algum cuidado por parte da organizacdo no ambito do planeamento do

processo, conforme contatamos aquando da entrevista ao responsavel.

Vejamos agora cada um dos factores em analise:

A Oportunidade

As oportunidades foram substancialmente diferentes para cada um dos candidatos:
enquanto no caso A (vide anexo 4 tabela 5)foi o langamento de um novo modelo, no
caso B (vide anexo 6 tabela 7) foi proposta da Chefia, no caso C (vide anexo 8 tabela
9) foi através de concursos a vaga no Pais de Destino, no caso D (vide anexo 10
tabela 11) foi a necessidade de alocar colaboradores com conhecimentos técnicos
para o inicio de um novo projecto, no caso E (vide anexo 12 tabela 13) deveu-se a
criagdo de um departamento logistico e por ultimo no caso F (vide anexo 14 tabela 15)

deveu-se ao desenvolvimento profissional dentro da prépria empresa.
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Local de expatriagédo

Também os locais foram diversos: quatro para a Alemanha (Cfr anexos 4, 6, 8 e 10
relativos aos entrevistados A, B, C e D) o que pelo facto de ser um pais da Unido
Europeia facilitou bastante a integracéo; um para Espanha, sendo que também neste
caso a integracao esta facilitada, acrescendo ainda o facto da proximidade facilitar as
vindas a Portugal; um para a Republica Checa e Estados Unidos que ndo obstante
serem paises do mundo ocidental, mas o facto € que € necessério existir sempre uma

nova adaptacdo ao Pais de destino.

Adaptacédo ao pais de acolhimento

Conforme se pode constatar na tabela sintese da informagdo recolhida, ndo se
verificou nenhuma situacdo particularmente evidente no ambito dos processos de
adaptacdo aos Paises de Acolhimento. Ndo obstante estas adaptacdes sdo sempre
funcdo do préprio individuo expatriado e das eventuais condi¢cdes diferentes

relativamente ao seu Pais de origem.

Tempo de expatriacdo

Como se pode constatar através da informacao recolhidas os periodos de expatriagdo
foram diferentes em cada caso. No caso A, a duragdo da misséo no estrangeiro foi de
trés meses; no caso B foi de seis anos; quanto ao caso C foi de trés anos; para o caso
D a duracao da expatriacdo foi de 31 meses; no caso do colaborador representado no
caso E, a duragéo da expatriacao foi de onze meses e no Ultimo caso, o F, foi de um
ano. Assim, constata-se que também dependendo das respectivas actividades no Pais

de destino a duracdo do periodo da expatria¢éo variou.

Funcdo desempenhada antes da expatriacdo

No caso do A, a funcdo desempenhada antes do periodo de expatriagdo era de
Engenheiro de Qualidade; no caso do colaborador B, a funcdo que detinha antes da
expatriacdo era como Engenheiro eléctrico; relativamente a C, a funcéo exercida era
de Assistente Director Financeiro; quanto a D, desempenhava funcdes como
Coordenador de Equipa Electrénica; quanto a E era Técnico de Engenharia e

Controlo; este ultimo caso, o F como Controller Financeiro.
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Funcdo desempenhada no &mbito da expatriagdo

Relativamente ao entrevistado A, as fun¢des desempenhadas foram de Engenheiro de
Qualidade; quanto a B, este foi exercer de Engenheiro Eléctrico novamente; no caso
de C, este foi desempenhar fungbes inferiores as que tinha anteriormente, em parte
causado pela falta de planeamento do seu regresso a empresa, uma vez que
anteriormente tinha sido Assistente do director Financeiro; relativamente ao caso D, foi
desempenhar fun¢des como coordenador de produto; para este caso, o E, as fungbes
foram como Técnico de Engenharia e controlo mas passou a ser responsavel por
cinco elementos numa equipa de trabalho; quanto a F, ndo houve progressédo e as

funcdes a desempenhar foram as mesmas que anteriormente, Controller Financeiro.

Contrapartidas decorrentes da expatriagdo

Neste ambito, em todos os casos se verificaram determinadas contrapartidas,
sobretudo monetarias durante o periodo de expatriacdo. Os entrevistados, ndo sé
sofriam um aumento salarial aquando do periodo da missdo no estrangeiro, como
também ajudas de custo, subsidio de alojamento, viatura da empresa, combustivel e
ainda telefone também colocado a disposi¢cao. Em alguns casos em que a expatriagdo
foi de um periodo mais alargado, existiam ainda contrapartidas relativamente ao
namero de viagens, cerca de duas por ano, que podiam ser realizadas a Portugal para

visitar a familia.

No sentido de caracterizar com mais detalhe os processos de expatriacdo

apresentamos de seguida uma analise mais fina relativa a cada um dos Expatriados

Entrevistado A

De acordo com a informacéo recolhida através da entrevista realizada (confrontar com
tabela 5 correspondente ao Anexo n® 4) averiguamos que a oportunidade desta
expatriacdo decorreu do facto de haver o langcamento de um novo modelo automével.
Por sua vez o local da expatriacdo foi a Alemanha e neste caso, a adaptacéo ao Pais
de Acolhimento foi bastante facil atendendo a que estamos a falar de um Pais da

Comunidade Europeia.
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O tempo de expatriacdo foi de trés meses, a fungdo desempenhada na empresa antes
da partida era de Engenheiro de Qualidade e por sua vez, na organizagdo de destino
foi desempenhar funcdes de suporte técnico aos concessionarios de venda de

automoveis.

Relativamente ao tipo de contrapartidas auferidas, verificou-se que foram ajudas de

custo, subsidios para a habitagdo e automovel.

Entrevistado B

Relativamente ao entrevistado B, pode concluir-se através da analise a tabela 7 (vide

anexo 6) que a oportunidade de expatriagdo surgiu através de uma proposta realizada

pela chefia.

O local da expatriacdo foi a Alemanha e mais uma vez, o facto de ser um pais da

comunidade Europeia, facilitou bastante a integracéo.

O tempo de duracdo da expatriacdo foi de seis anos e a funcdo desempenhada na

empresa de origem era de Engenheiro Eléctrico.

Por sua vez, no Pais de destino a funcao que foi ocupar estava ligada a area da

Engenharia e da qualidade, mas sempre no sector eléctrico.

Em termos de contrapartidas auferidas durante a expatriacdo foram as normais, ou

seja, subsidio para a habitacéo, telefone e automovel da empresa.

Entrevistado C

A oportunidade neste caso decorreu de uma vaga na empresa de destino (vide anexo
8).

O local da expatriacdo foi a Alemanha e a adaptagédo ao Pais de Acolhimento foi facil,

ainda que a lingua tenha sido um pequeno problema durante o primeiro ano.
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O tempo de expatriacdo neste caso foi de trés anos e a fungdo desempenhada na

empresa em que trabalhava era de Assistente do Director Financeiro.

A funcédo que foi desempenhar na organizacdo de destino foi de Controller de Produto
e Investimento e em termos de contrapartidas auferidas durante este tempo foram ao

nivel do complemento salarial, viatura da empresa, habitacdo e combustivel.

Entrevistado D

Quanto ao entrevistado D, verificou-se que o0 periodo de expatriacdo decorreu da
necessidade de alocar colaboradores com conhecimentos técnicos elevados para

novo projecto (vide anexo 10).

O Pais da expatriacéo foi a Alemanha e a adaptacéo ao Pais de acolhimento foi muito

boa. O tempo de expatriacéo foi de trés anos.

Em termos de fun¢gBes que eram desempenhadas na empresa, o colaborador era
coordenador de equipa electrénica e no Pais de destino foi desempenhar a funcéo de

Engenheiro residente para a area da qualidade.

Relativamente ao tipo de contrapartidas auferidas durante a expatriacdo, estas foram

as ajudas de custo, isencdo de horério, habitacdo, telemovel e viatura da empresa

para as deslocacoes.

Entrevistado E

Neste caso em andlise, a expatriacdo surgiu na sequéncia da criacdo do departamento
logistico (vide anexo 12).

O pais de acolhimento foi a Espanha, aqui novamente a integracao foi bastante

facilitada pelo facto de que as semelhangas entre Portugal e Espanha sdo muitas e
por conseguinte os espanhois sdo um povo bastante facil de socializar.
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O tempo de expatriacdo foi de aproximadamente um ano e a funcdo que era
desempenhada na organizacdo de origem era de Técnico de Engenharia-Controlo e

implementacao de altera¢des no produto em fabrico.

Por sua vez, a funcao que foi desempenhar na organizacdo de destino foi nas areas
da formacdo em controlo e planeamento de introducdo de novos produtos.
Relativamente as contrapartidas auferidas, estas foram subsidio, estadia em hotel,
deslocacdes a casa de avido a cada trés semanas, viatura da empresa e cartdo de

crédito.

Entrevistado F

O ultimo entrevistado deste estudo, referiu que a oportunidade de expatriagdo
decorreu de um desenvolvimento profissional dentro da propria empresa (vide anexo
14).

Por sua vez, o local de expatriagdo foi a Republica Checa e os Estados Unidos da
América.

Relativamente a adaptacdo ao Pais de Acolhimento, no caso da Republica Checa a
alimentacéo e a propria lingua demonstraram ser os factores que maiores dificuldades

levantaram neste processo de adaptacao.

No caso dos Estados Unidos, acabou por se tornar mais simples, apesar de algumas

dificuldades em termos culturais.

O tempo de expatriagcdo foi de um ano e as fun¢des desempenhadas na organizacdo
de origem e de destino foram as mesmas, Controller Financeiro.

Em termos de contrapartidas auferidas, verificou-se que foram a semelhanca dos

casos anteriormente descritos, telemovel, viatura e também cartdo de crédito para as

despesas inerentes.
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Tabela 3 Sintese da analise comparativa entre as qu

estdes colocadas e as

respostas dadas pelos Expatriados

Questdes

Pais da Expatriacdo

Adaptacédo ao Pais de Acolhimento

Tempo de Expatriacdo

Funcdo desempenhada na organizagédo

onde trabalhava

no Pais de

Funcdo a desempenhar

destino

Contrapartidas auferidas durante a

expatriacao

Respostas

Quatro na Alemanha, Um em Espanha e Um

na Republica Checa e EUA

A adaptacdo ao Pais de acolhimento foi
bastante facil para todos os entrevistados

Entrevistado A — 3 meses
Entrevistado B — 6 anos
Entrevistado C — 3 anos
Entrevistado D — 31 meses
Entrevistado E — 11 meses
Entrevistado F — 1 ano

Trés dos entrevistados eram Engenheiros;

Dois Técnicos de Financas e Um

Especialista de Logistica

Um prestou apoio técnico; Dois -
Engenheiros; Dois Controller de Produto e
Investimentos; Um — Controlo e Planeamento

da Introducao de novos produtos

Todos os entrevistados tiveram direito a
ajudas de custo, subsidios para deslocacdes,
alojamento e viatura da empresa com
combustivel incluido.
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8.1.4.2 Repatriacéo

Globalmente os processos de repatriagdo ndo se revelaram complicados havendo no
entanto situagfes diversas no &mbito dos casos analisados. Este facto deve-se a uma
grande preocupacdo da empresa com a definicdo dos objectivos estratégicos e a
reintegracdo do expatriado na empresa, aquando do seu regresso, tal como referido
na entrevista realizada ao Profissional de Recursos Humanos, a qual vira mais a frente
descrita

Condicdes de regresso

No caso do colaborador representado no caso A, em termos de condi¢cdes do
regresso, ndo existiram contrapartidas; relativamente ao entrevistado B, houve lugar
ao subsidio de reingresso, uma vez que conheceu a sua esposa no Pais de destino e
a familia acompanhou-o no regresso a Portugal. Foi-lhe também facultado o transporte
dos respectivos bens. No caso C, as condi¢Bes do regresso foram o salario que ja
existia anteriormente a viatura da empresa; no caso D o salario sofreu um aumento
significativo e a esposa regressou ao seu anterior emprego, dado que tinha solicitado
uma licenca sem vencimento. Relativamente ao caso E, de acordo com a informacéao
dada sofreu também um aumento salarial no momento do regresso ao pais de origem.

Para o entrevistado F, as condi¢cGes foram as mesmas do que antes da expatriacdo.

Forma como foi recebido na empresa

Quanto a forma como foram recebidos na empresa, em todos os casos de verificou
qgue a recepcéo foi boa ou muito boa. No caso particular do entrevistado E, foi muito
bem recebido e com a fungdo acrescida de formar os outros colegas.

Integragdo novamente na empresa

Para A néo houve dificuldades pois esteve pouco tempo expatriado; relativamente a B,
0 regresso a empresa nao foi planeado; quanto ao entrevistado C, este afirma que néo
houve planeamento do regresso a empresa; quanto a D foi dificil, nomeadamente do

ponto de vista da disciplina do trabalho pois na Alemanha ndo é necessario fazer

follow-up constantemente do trabalho que estad a ser desenvolvido; para E pelo
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contrario foi tudo planeado com muita antecedéncia e ndo houve qualquer
constrangimento; no caso do colaborador F foi extremamente facil a integracdo na

empresa.

Funcdes que veio desempenhar

De um modo geral e ao analisar as entrevistas que foram efetuadas, as fungdes
desempenhadas pelos expatriados no momento do regresso a organizagdo foram
exatamente as mesmas. No caso do entrevistado C, a funcdo que foi desempenhar
era de posicao inferior ha que ocupava antes do periodo de expatriacdo, pode aqui
considerar-se até que houve uma despromoc¢do. Relativamente ao entrevistado D,
este foi coordenar um novo produto. Quanto ao entrevistado E, verificou-se que as
funcbes a desempenhar foram as mesmas, no entanto passou a ser responsavel por

cinco elementos de uma equipa.

Posicionamento na carreira

Em termos globais, para nenhum dos entrevistados se pode afirmar com toda a
certeza que houve uma enorme progressdo em termos de carreira ou beneficios

adquiridos com o periodo de misséo no estrangeiro.

Mudancas ocorridas na empresa

Apenas o colaborador representado em A, afirma néo ter sentido qualquer mudancga
na empresa, aquando do seu regresso. Todos 0s outros casos consideram ter existido
mudancas ao nivel dos métodos de trabalho, aplicagBes e suporte informatico, n° de
colaboradores que aumentou, por sua vez também verificaram um aumento do volume

de negdcios da propria empresa.
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Entrevistado A

Ao analisarmos o periodo de regresso a empresa, ocorrido apos trés meses de
auséncia no ambito da expatriagdo para a Alemanha, verifica-se que ocorreu uma boa
integracdo na empresa, ficando também este facto a dever-se ao pouco tempo em que

o colaborador esteve expatriado (vide anexo 5).

Houve uma boa recepcdo de todos os colegas e por sua vez as fungbes que foi
desempenhar foram as mesmas que tinha antes da etapa da expatriacdo. Assim, ao

nivel de progressao de carreira, ndo houve lugar a qualquer reposicionamento.

Por sua vez, o regresso a empresa também néo foi planeado e ndo houve lugar a

qualquer redefinicdo de posicdes na empresa.

Entrevistado B

Apds o regresso a Portugal, a recepcdo na empresa decorreu de uma forma pacifica,
tendo o colaborador sido bem recebido por tidos no momento do retorno (vide anexo
7).

As funcdes que foi desempenhar foram as mesmas que existiam antes da expatriacdo
e tal como foi referido pelo préprio colaborador durante a entrevista ndo houve lugar a

uma reunido para redefinir a sua posicao na empresa.
Neste caso, em particular, importa salientar que o colaborador constituiu familia no
Pais de acolhimento e por conseguinte esta neste momento a decorrer uma adaptacao

da respectiva familia a Portugal, algo que ndo esta ser muito facil.

Da mesma forma que no caso anterior, ndo houve lugar a uma redefinicdo de posi¢cdes
na empresa e por conseguinte uma integragdo e acompanhamento ao colaborador.
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Entrevistado C

As condi¢bes de regresso no momento do regresso a organizacdo foram as mesmas

gue existiam no momento da expatriacdo (vide anexo 9).

Em termos de acolhimento e recepcdo na empresa novamente, verificou-se que ndo
existiu qualquer problema, no entanto o colaborador em questdo afirmou que a
empresa nao pleneou o seu regresso.

Ao nivel de funcbes desempenhadas na empresa, este colaborador foi desempenhar
funcdes abaixo daquelas de que dispunha no momento da expatriagdo e ndo houve

lugar assim a progressdo em termos de carreira.

Ha semelhanca das situacdes descritas anteriormente também n&o houve qualquer

reunido ou redefinicdo de posi¢cdes dentro da empresa.

Entrevistado D

As condi¢Bes do regresso, em termos salariais foram melhores, uma vez que o salério

base sofreu um aumento significativo (vide anexo 11).

Ao nivel da forma como foi recebido na empresa, verificou-se que foi bastante facil e
normal. No entanto, em termos de integracdo na empresa foi necessario fazer alguns

ajustamentos, sobretudo ao nivel da disciplina do trabalho.
Em termos de funcdes a desempenhar, neste caso ndo foram as mesmas, uma vez

gue veio coordenar o langamento de um novo projecto e ap6s um ano houve de facto

lugar a uma progressdo em termos de carreira.
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Entrevistado E

No momento do regresso a Portugal, ocorreu um aumento salarial e a recepc¢édo na
empresa foi bastante boa e aqui, contrariamente aos casos anteriormente
apresentados ocorreu planeamento para a integracdo do colaborador na empresa

(vide anexo 13).

As funcdes desempenhadas foram as mesmas do que anteriormente, no entanto

passou a ser responsavel por um maior nimero de pessoas.

Ao nivel da progressao de carreira, neste caso em particular, o colaborador considera

ter existido progresséo de carreira.

Este colaborador, por sua vez considera que a integracdo na empresa foi pacifica e

que tudo decorreu dentro da normalidade j4 que o regresso tinha sido devidamente

planeado pela prépria empresa.

Entrevistado F

Apbs o regresso, as condicdes auferidas foram as mesmas de que dispunha durante a

expatriacdo (vide anexo 15).

Ao nivel da recepcdo e integracdo na empresa, tudo correu de forma positiva e

pacifica.

As fungBes posteriormente desempenhadas no momento do regresso foram
exactamente as mesmas que anteriormente tinha.

Em termos de progresséao de carreira, verifica-se que neste caso, ndo ocorreu.

Este colaborador considerou terem existido mudancgas na empresa ao nivel do nimero

de colaboradores e volume de negdécio da empresa.
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Tabela 4 Sintese da analise comparativa entre as qu  estdes colocadas e as

respostas dadas pelos Repatriados

Questdes
CondicBes do regresso, nomeadamente

a nivel de contrapartidas

Recepcéo na empresa novamente

Integragédo na empresa

As funcdes a desempenhar foram as

mesmas do que antes da expatriacao

Houve progressdo de carreira apos a

expatriacao

Respostas

Apenas para um dos entrevistados néo
houve aumento salarial ou outro tipo de
regalias no momento do regresso, para 0S
restantes cinco essa situagao verificou-se

Cinco dos entrevistados consideraram terem
sido bem recebidos e saudados por todos os
colegas e apenas um considerou ter sido

recebido de forma normal.

Para trés dos entrevistados a integracdo na
empresa foi facil e devidamente planeada,
porém para os restantes trés entrevistados, o
mesmo ndo se verificou, uma vez que a
integracdo foi dificil do ponto de vista da
disciplina e organizacdo do trabalho, outro
ponto focado foi o facto de néo ter havido
planeamento do regresso do expatriado a
empresa, por Ultimo também foi focado o
facto de ndo ter ocorrido uma reunido para
preparar o regresso e a respectiva integragao

na empresa

Trés dos entrevistados ndo foram
desempenhar as mesmas fungdes e num
caso em particular houve mesmo a ocupagéo
de uma posicdo inferior, para os restantes
trés os cargos a ocupar foram 0s mesmos

mas com responsabilidades acrescidas

Trés dos entrevistados consideram ndo ter
ocorrido progressdo de carreira, mas o0s
restantes trés consideram que houve
progressao de carreira
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Houve mudancas na empresa de origem

Mantém-se actualmente na empresa em
gue estava antes do periodo de
expatriacao

A familia acompanhou-o neste processo

Como foi a adaptacédo da familia ao Pais

de Acolhimento

Foi facil para os membros do agregado

familiar regressar a Portugal

Aceitaria novamente participar numa

missdo como expatriado noutro Pais
aceitaria a

Em que condi¢cbes

expatriacao

Cinco dos entrevistados consideram que
ocorreram mudancas a nivel de métodos de
trabalho e aumento do n° de trabalhadores,
apenas um dos entrevistados ndo considera
ter existido mudancga a nivel da empresa

Todos o0s entrevistados se mantém na
empresa que promoveu a missdo de

expatriacdo, a trabalhar.

Para trés dos entrevistados, a familia ndo os
acompanhou neste processo; para dois dos
entrevistados a familia acompanhou-os no
processo; para um dos casos em patrticular, o
acompanhamento da familia foi apenas no
regresso porque s6 conheceu a esposa no
Pais de acolhimento.

Dos trés entrevistados que se fizeram
acompanhar pelas suas familias, apesar de
ter havido um boa adaptacdo as principais
situacdes de conflito e crise apontadas foram
a conjugacdao do trabalho com as novas
rotinas e a propria adaptacdo as estilo de
vida Portugués.

Para dois dos entrevistados que foram
acompanhados pelas familias, 0 momento de
regressar foi facil, no entanto para um dos
entrevistados o regresso a Portugal ainda

ndo foi muito bem aceite pela familia

A resposta foi unénime para o0s seis

entrevistados, todos aceitariam ingressar

novamente num processo de expatriagéo

Pelas mesmas condicdes salariais e em
termos de contrapartidas, mas em alguns
casos foi referida a necessidade de haver um
melhor planeamento por parte dos recursos
humanos.
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8.2 Discussao dos Resultados

Tal como referido anteriormente, para Tung (1988) o processo de expatriagdo de uma
organizacdo pode ser definido como um conjunto de etapas que vao desde o
recrutamento e seleccdo de candidatos a cargos no exterior até a insercdo e o
acompanhamento do individuo no novo ambiente organizacional, passando por
questdes de negociacdo, de preparacdo cultural, beneficios, obrigacdes legais,

alojamento e idioma.

Como ja foi referido, as Expatriacdes tiveram como destino maioritariamente a Europa.
Eventualmente por essa razdo a maioria dos entrevistados referiu que nédo teve

grandes dificuldades na adaptacdo ao Pais de acolhimento.

Relativamente ao tempo de Expatriacdo, ao analisar a tabela referida verifica-se que o
tempo de expatriacdo varia entre trés meses e seis anos.

No que se refere as contrapartidas, todos os entrevistados tiveram direito a ajudas de
custo, subsidios para deslocacdes, alojamento e viatura da empresa com combustivel

incluido.

8.2.1 As condigbes do regresso

Constata-se que a situacao a nivel salarial foi melhorando, uma vez que cinco dos
entrevistados tiveram aumento salarial e apenas um dos entrevistados ndo teve

aumento salarial.

No ambito dos processos de repatriacdo uma das situacdes mais melindrosas ndo diz
respeito a expatriacdo nem aos aspectos relacionados com a vertente econdmica, mas
sobretudo com as condi¢Bes de integracdo na organizagdo. De acordo com Caligiuri &
Lazarova (2001), sdo diversos os problemas que os repatriados enfrentam no
momento da integracdo na empresa. Com efeito, nesta empresa verifica-se que de
acordo com a percepcdo dos entrevistados ndo houve um planeamento adequado do
processo de repatriacdo, ainda que estejamos perante uma organizacdo de grande

dimenséo e ter politicas e préaticas de recursos humanos algo distintas.

Ao nivel das funcdes desempenhadas, trés o0s entrevistados ndo foram

desempenhadas as mesmas fungbes e num caso em particular houve mesmo a
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ocupacdo de uma posicao inferior, para os restantes trés os cargos a ocupar foram os
mesmos mas com responsabilidades acrescidas. Neste ambito, também se pode
analisar a existéncia de progressao de carreira apos a expatriacdo e verifica-se que
para trés dos entrevistados ndo houve progressao de carreira, mas para 0s restantes
trés verificou-se que efectivamente ocorreu progressdo em termos de carreira.
Segundo Black & Gregersen (1999), alguns expatriados, por sua vez, acabam por ficar
a espera de outra oportunidade de trabalho, uma vez que no momento em que
regressam pode nao existir um posto de trabalho disponivel na organizacéo.

Relativamente as mudancas na empresa de origem, cinco dos entrevistados
consideraram que ocorreram mudancgas na organizagdo, aquando do seu regresso,
sobretudo a nivel dos métodos de trabalho e aumento do n° de trabalhadores. Apenas
um dos entrevistados referiu que ndo existiu qualquer tipo de mudanca a nivel da
empresa. O individuo também muda durante a experiéncia internacional, a sua
identidade é redefinida, a sua visdo do mundo e os seus valores mudam, assim como
a sua familia e a cultura da organizacdo podem né&o ser novamente compativeis com o

novo individuo que regressa (Linehan & Scullion, 2002).

Todos os entrevistados se mantém actualmente na empresa responsavel pela misséao
de expatriacdo, embora tenha sido notoéria a vontade de encontrar um novo desafio
profissional, para o caso dos entrevistados em que ndo houve qualquer tipo de

progressao em termos de carreira.

Um dos aspectos importantes e ao qual é dado particular destaque neste estudo é
acompanhamento da familia no processo de expatriacdo. Para trés dos entrevistados,
a familia ndo os acompanhou durante o processo de expatriacdo. Apenas dois
entrevistados foram acompanhados das respectivas cénjuges e filhos e afirmaram que
foi sem davida uma boa opgdo, uma vez que o periodo de expatriacdo foi longo e

desta forma puderam acompanhar também o crescimento dos filhos.

Relativamente a adaptacdo da familia ao Pais de acolhimento, de um modo geral,
todos os entrevistados afirmaram ter havido uma boa adaptacdo embora as principais
situacdes de conflito apontadas tenham sido a conjugacgéo do trabalho com as novas
rotinas e a prépria adaptagdo novamente ao estilo de vida Portugués.
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Quando questionados acerca da possibilidade de uma nova participagdo numa missao
no estrangeiro, todos os entrevistados afirmaram aceitar nhovamente participar num
processo de expatriagdo com as mesmas contrapartidas, nomeadamente ao nivel das
condicBes salariais, mas foi referida a necessidade de existir um melhor planeamento

por parte dos recursos humanos.

Neste mesmo &ambito, procedeu-se ainda a uma entrevista (vide anexo 3) ao
profissional de recursos humanos e verificou-se que o0s colaboradores sao
seleccionados, mediante a experiéncia que apresentam na area para a qual se
pretende fazer a missdo no estrangeiro. Também factores como o absentismo, a
avaliagdo de desempenho e sobretudo quais as mais-valias que o colaborador pode
acrescentar a um projecto internacional, sdo considerados para uma missdo no

estrangeiro.

Os principais paises para onde sdo realizadas missfes no estrangeiro sao: a
Alemanha, Estados Unidos e alguns em ltalia. No entanto verifica-se uma grande
predominancia relativamente a Alemanha, pelo facto de ser onde se situa a casa mée

da empresa subsidiaria em Portugal.

Relativamente as principais condi¢des oferecidas aos expatriados sédo: o acréscimo
salarial, alojamento, escola para os filhos que acompanham o expatriado na misséo,
emprego para o conjuge, telemdvel, viatura da empresa e desloca¢des a Portugal trés
vezes por ano mediante o periodo de expatriacdo. De acordo com Caligiuri &
Lazarova, (2001), sdo oferecidas excelentes condi¢cdes ao expatriado no momento da
partida para o periodo de missdo no estrangeiro, no entanto, também deve ser dada
formacdo adequada para que saiba gerir as expectativas relativamente ao processo de
expatriacdo, mas também de repatriacdo, de forma a facilitar a adaptacdo a

organizacao e ao Pais.

Quanto a familia do expatriado, foi dito pelo responsavel do processo de expatriagdo
da empresa que procuram que 0 outro cbnjuge tenha possibilidade de encontrar
emprego no Pais de acolhimento e no caso das criancas que tenham possibilidade de
se manter na escola sem que isso possa causar problemas do ponto de vista do

aproveitamento escolar.
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Para os recursos humanos é importante que o Expatriado seja acompanhado pela
familia. O facto de a familia acompanhar o expatriado € uma mais-valia, uma vez que
Ihe permite estar junto da familia, acompanhar o crescimento dos filhos se for esse o
caso e por conseguinte estar mais motivado para o desempenho das suas fungdes. A

familia tem um papel crucial neste periodo.

Foi também referido pelo responsavel de Recursos Humanos que durante o periodo
de expatriacdo é realizado follow-up do trabalho que esta a ser desenvolvido e uma
vez por més é feita uma videoconferéncia para acompanhamento do proprio
expatriado.

No que respeita a comunicacgdo entre a empresa e 0 expatriado, verificou-se que esta
mesma comunicacdo € eficaz, uma vez que na empresa existe uma politica de
comunicacgdo interna que faz questdo de chegar a todos os colaboradores, inclusive
daqueles que estédo ausentes do Pais. Procura-se, quer através do email quer através
de contactos telefonicos, manter uma boa comunicac&o com o expatriado.

Num processo desta natureza € importante definir os objectivos da missdo no
estrangeiro e desenvolver os respectivos planos, assim sendo, antes do periodo de
cada missao é elaborado um rigoroso plano de objectivos a serem atingidos no pais

de Acolhimento.

Do ponto de vista estratégico da empresa, questionou-se o responsavel de recursos
humanos, acerca da existéncia de um plano de reintegracdo dos expatriados no
momento do regresso e foi dito que existe um plano e tanto quanto possivel, tenta-se
integrar os colegas que regressaram de missfes no estrangeiro no mesmo
departamento ao qual pertenciam anteriormente ou em departamentos distintos,
dependendo também das competéncias e mais-valias adquiridas durante a

expatriacao.

Um outro aspecto que também foi abordado nesta entrevista, foi a questdo de como a
empresa colmatou a auséncia do expatriado durante o periodo da missdo no
estrangeiro e neste sentido foi referido que esta auséncia é colmatada ndo s6 com a
ajuda dos colegas que ficam a trabalhar em Portugal, como também é dada
oportunidade aos jovens a procura de primeiro emprego que venham trabalhar na
empresa e possam aprender e desenvolver novas competéncias. Esta questdo em
muito tem a ver com a adaptacdo da empresa a auséncia do colaborador, mas
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também a readaptagdo do colaborador & empresa, uma vez que colaborador sofre o
denominado choque cultural reverso, ou seja, sofre dificuldades de adaptacdo ao

trabalho, a organizacdo e a vida pessoal, associadas ao processo de repatriagdo
(Linehan & Scullion, 2002).

Por dltimo, mas ndo menos importante importa salientar que foi dito pelo responsavel
de recursos humanos que o maior desejo e preocupacdo da empresa € que apos o
investimento no exterior, o colaborador possa colocar em pratica tudo aquilo que
aprendeu e também que tenha um papel de formar os outros colegas que ficaram em
Portugal e claro esta, que tenham oportunidade de progredir em termos de carreira

profissional.
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CONCLUSOES

A presente investigacdo sobre “O Regresso dos Expatriados a Organizacao e Pais de
Origem” centrou-se na analise da Expatriagdo e Repatriagdo numa organizacdo do

sector automovel.

O principal objectivo foi analisar o processo de repatriagdo estando pressuposto que
ocorreu previamente um periodo de missdo no estrangeiro e onde se pressupde o
processo de reintegracdo do Expatriado/Repatriado quando volta a organizacdo de

onde saiu ha algum tempo.

Para compreender toda esta tematica optou-se pela analise qualitativa. Procedeu-se a
entrevistas a seis expatriados/repatriados, duas cdnjuges dos respectivos individuos
gue estiveram expatriados e por Ultimo efectuou-se uma entrevista ao responséavel de
recursos humanos que gere o processo de expatriagdo/repatriacdo na organizacdo em

causa.

Sucintamente pode-se referir que os periodos de missao no estrangeiro ocorreram nos
anos 2000 com um periodo de duragdo que varia entre trés meses (minimo) e seis
anos (maximo) e o principal Pais para onde os colaboradores foram destacados foi a

Alemanha.

Da informacao recolhida junto dos repatriados ficou-se a perceber que de um modo
geral os processos foram bem conduzidos, sendo que 0s repatriados regressaram a
organizacdo de origem e em alguns casos passaram a exercer uma funcéo
hierarquicamente superior. Relativamente a questdes salariais para a maioria dos
colaboradores que foram expatriados, nho momento do regresso verificou-se um
aumento em termos salariais.

Com o objectivo de complementar a informagéo disponibilizada pelos entrevistados,
procedeu-se igualmente a recolha de informacao, que veio corroborar o testemunho ja
prestado pelos companheiros, junto das conjuges que acompanharam os
colaboradores durante o periodo da misséo. Este facto leva-nos também a concluir
gue no caso desta organizacdo os colaboradores expatriados séo sobretudo do sexo

masculino.
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No que se refere & informacdo da Direcgdo de Recursos Humanos, fica-se com a
percepcdo de que o processo de Expatriagdo/Repatriacdo sédo levados bastante a
sério e que se procura inclusive aproveitar as competéncias adquiridas no ambito da
Expatriacdo e claro esta, que os colaboradores possam evoluir profissionalmente

aquando do regresso.

Entre as limitacdes deste estudo, destaca-se o facto de estar centrado apenas numa
realidade organizacional e ainda o facto de que a informacgé&o recolhida via entrevista
dizer apenas respeito a seis respondentes. Assim sendo, os dados apresentados

apenas tém validade para a organizagcao em questdo e para 0S processos em causa.

N&o obstante, considera-se que o trabalho em questdo deve, pelo menos, numa
perspectiva exploratéria constituir um contributo importante para compreender, por um
lado a expatriacdo e repatriacdo em geral e por outro lado a expatriagdo/repatriacao

com origem e destino no Ocidente.
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ANEXOS



Anexo 1



Anexo 1 — Guido de Entrevista Expatriado/Repatriado

O presente guido de entrevista tem como objectivo recolher informacdes no sentido
de perceber de que forma é encarado o regresso dos expatriados a organizagdo de
origem. Quais sdo as suas principais facilidades e dificuldades no momento do

regresso.

Dados Sociodemograficos

Idade

Profissao

Sexo

Estado Civil

Membros do agregado familiar

Profisséo e Idade do conjuge

E dos restantes membros que sejam dependentes

O periodo de expatriacdo

Como surgiu a oportunidade da expatriacdo?

Onde esteve Expatriado? Indicar o Pais

Como foi a adaptacéo ao Pais de acolhimento?

Quanto tempo esteve expatriado?

Qual a funcéo que desempenhava na organizagdo em que trabalhava

Qual a funcéo que foi desempenhar na organizacdo de destino?




Que tipo de contrapartidas auferia durante o periodo de expatriacdo? (salario,
subsidio, casa, emprego cénjuge, cartdo de crédito, telemdvel, viatura da empresa)

O periodo de repatriacdo

Que tipo de condi¢bes foram as do regresso? (salario, subsidio, casa, emprego
cbnjuge, cartdo de crédito, telemovel, viatura da empresa)

De que forma foi recebido na empresa, aquando do seu regresso?

Como foi a integragcdo novamente na empresa?

Foi desempenhar as mesmas func¢des que tinha antes da expatriagdo?

Progrediu em termos de carreira com a expatriacdo?

Em caso negativo, de que forma ultrapassou essa situacao?

Sentiu que ocorreram mudancas na organizagdo de origem, nomeadamente 0s
métodos e formas de trabalhar, o nimero de colaboradores, entre outros factores
relevantes?

Mantém-se actualmente na empresa em que estava antes do periodo de expatriagdo?




A familia acompanhou-o neste processo?

Como foi a adaptacéo da familia ao Pais de acolhimento?

No momento do retorno a Portugal, foi facil para os membros do agregado familiar,
regressar?

Aceitaria novamente participar numa missdo como expatriado noutro Pais?

Em que condi¢des o faria?
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Anexo 2 — Guido de Entrevista familia Expatriado/Re  patriado
O presente guido de entrevista tem como objectivo recolher informacdes no sentido
de perceber como é encarado o regresso da familia dos expatriados ao Pais de

origem.

Dados Sociodemograficos

Idade

Profissao

Sexo

Estado Civil

Membros do agregado familiar

Profisséo e Idade do conjuge

E dos restantes membros que sejam dependentes

O periodo de expatriacdo

1.De que forma foi encarada a expatriagdo do conjuge?

2.A familia decidiu acompanhar o/a expatriado(a) na missdo no estrangeiro porque
motivo? Quais as principais razoes?

3.Foi facil a adaptacdo ao Pais de destino? (cultura, sociedade, gastronomia, nivel de
vida).

4.Durante o periodo em que o0 seu cbnjuge esteve expatriado, trabalhou no pais de
destino? Quais as razfes de sim ou nao.

5.A empresa responsavel pela expatriagdo interveio na procura de emprego para o
Pais de destino?




O periodo de repatriacao

6.No momento em que terminou a missao foi facil o retorno ao pais de origem?

7.A adaptacao da familia (incluindo filhos) ocorreu de forma pacifica ou foi um periodo
mais conturbado?

8.0 seu regresso ao trabalho no pais de origem foi rdpido ou apés algum tempo do fim
da misséo do seu/sua cdnjuge no estrangeiro?

9.A empresa responséavel pelo periodo de expatriacdo teve intervencdo na procura de
emprego para si, em Portugal?

10.No Pais de origem, verificou alguma mudanca significativa, nomeadamente (custo
de vida, sociedade, cultura, entre outros aspectos).

11.De que forma encarou o retorno do seu/sua conjuge a empresa de origem ou seja,
pareceu-lhe uma boa opc¢éo ou no seu caso teria procurado um novo emprego?

12.Voltaria a acompanhar o seu/sua cOnjuge durante um periodo de missédo? Porque
motivos?

13.Gostaria de viver definitivamente no pais que os acolheu durante o periodo de
expatriacdo? Quais as razbes?

14.Que tipo de balanco faz relativamente a esta experiéncia?
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Anexo 3 - Guido de Entrevista Profissional de Recur ~ sos Humanos
O presente guido de entrevista tem como objectivo recolher informac¢des no sentido
de averiguar qual o papel dos recursos humanos no processo de expatriagdo dos

colaboradores.

Dados Sociodemograficos

Profissao

Cargo que ocupa ha empresa

De que forma sdo seleccionados os colaboradores para um periodo de misséo no
estrangeiro?

Quais os paises onde existem expatriados, neste momento?

Quais as principais condi¢des oferecidas ao expatriado?

Quanto a familia do expatriado, que tipo de suporte é dado para uma misséo deste
género?

Para os recursos humanos é importante o acompanhamento da familia durante o
periodo de missao do expatriado?

Qual o apoio prestado pela empresa, ao expatriado durante a missao?

A comunicacdo com a empresa € eficaz com o expatriado?

A empresa desenvolve planos para estes colaboradores, ou seja, 0s objectivos da
missdo no estrangeiro séo definidos?

No momento do regresso, existe um plano estratégico para a reintegracdo dos
colaboradores expatriados, de novo, na empresa?



De que forma a empresa colmatou a auséncia do expatriado durante o periodo da
missdo. O lugar deixado por esse colaborador foi temporariamente ocupado?

A empresa procura de alguma forma permitir ao colaborador que coloque em pratica
as competéncias que adquiriu durante o periodo da missao?




Anexo 4



Anexo 4

Tabela 5 Entrevistado A — Periodo de Expatriacédo

i Lancamento de um novo modelo de
A oportunidade i
automovel

Local da Expatriagdo Alemanha

. i ) A adaptacéo foi facil. Pais da Comunidade
Adaptacéo ao Pais de Acolhimento )
Europeia

Tempo de Expatriagéo 3 meses

Funcdo desempenhada na empresa em ] )
Engenheiro de Qualidade
gue trabalhava

Funcéo que foi desempenhar na Suporte Técnico aos concessionarios da
organizagdo de destino venda de automdveis e a empresa de origem
Tipo de contrapartidas auferidas durante o Ajudas de custo, per diem, habitacéo e

periodo de expatriagdo automovel (incluindo combustivel)
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Tabela 6 Entrevistado A — Periodo de Repatriagéo

As condi¢des do Regresso

“N&o ocorreram contrapartidas”

Forma como foi recebido na empresa

“Fui bem recebido por todos”

Integragéo novamente na empresa

“N&o houve dificuldades, estive pouco tempo
expatriado”

Quais as fung¢bes que foi desempenhar

“As mesmas fun¢des que desempenhava

antes do periodo de expatriagdo”

Houve progresséo de carreira apds o

regresso

“Nao houve progresséo. Talvez se o periodo
de expatriacao fosse mais longo a
possibilidade de progressao fosse mais facil,
neste caso sabia a partida que seria dificil tal

acontecer”

Ocorreram mudancgas na organizacao de

origem

“Nao senti que tivessem ocorrido mudancas”

Mantém-se actualmente na empresa onde
estava antes do periodo de expatriacao

“Estou na mesma empresa”

A familia acompanhou-o neste processo

“Nao me acompanhou porque néo se
justificava. O trabalho da minha esposa nédo o

permitia”

Como foi a adaptacéo da familia ao Pais de
acolhimento

Nao aplicavel

No momento do regresso, 0s membros do

agregado familiar adaptaram-se facilmente

Nao aplicavel

Aceitaria novamente participar numa

missdo como expatriado noutro Pais

“Aceitaria sim, ndo so pelo desafio, mas por
tudo aquilo que aprendemos quando saimos

do nosso Pais, ainda que por pouco tempo”

Em que condicdes o faria

“Aceitaria com as mesmas condi¢des que tive

anteriormente”
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Tabela 7 Entrevistado B - Periodo de Expatriagédo

A oportunidade Proposto pela Chefia
Local da Expatriagdo Alemanha
Adaptacéo ao Pais de Acolhimento Bastante Facil
Tempo de Expatriagéo 6 anos

Funcdo desempenhada na empresa em ) _
Engenheiro Eléctrico
que trabalhava

Funcao que foi desempenhar na Area da Engenharia e da qualidade, sempre
organizagdo de destino no sector eléctrico.
Tipo de contrapartidas auferidas durante o Habitago, telemével e automével da

periodo de expatriagdo empresa
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Tabela 8 Entrevistado B — Periodo de Repatriacéo

As condi¢des do Regresso

“Subsidio de reingresso e transporte dos

bens”

Forma como foi recebido na empresa

“Fui bem recebido por todos no momento do

regresso a empresa”

Integragéo novamente na empresa

“N&o houve uma reuniéo para redefinir a
minha posi¢céo na empresa...no fundo o meu

regresso a empresa nao foi planeado”

Quais as fung¢bes que foi desempenhar

“Fui desempenhar as mesmas fun¢bes”

Houve progresséo de carreira apds o
regresso

“N&o houve qualquer progresséo de carreira e
sinto-me bastante indignado, porque sempre
dei o0 meu melhor e maior contributo para a
empresa...fui sempre um embaixador da
empresa de origem na Alemanha e hoje sinto-

me abandonado pela minha organizag¢éo”

Ocorreram mudancgas na organizacao de

origem

“A area em que trabalhava foi extinta, assim
sendo passei a desempenhar as mesmas

funcdes, no entanto com um outro nome”

Mantém-se actualmente na empresa onde
estava antes do periodo de expatriacao

“Sim”

A familia acompanhou-o neste processo

“No meu caso em particular, apenas no
momento do regresso a Portugal, uma vez
que conheci a minha actual esposa na

Alemanha”

Como foi a adaptacéo da familia ao Pais de
acolhimento

“A adaptacd@o da minha esposa a Portugal foi
e esta a ser bastante dificil”

No momento do regresso, 0s membros do

agregado familiar adaptaram-se facilmente

“A adaptacdo da minha esposa a Portugal foi

e esta a ser bastante dificil”

Aceitaria novamente participar numa

missdo como expatriado noutro Pais

“Aceitaria sim”

Em que condicdes o faria

“Aceitaria com as mesmas condi¢des de que
dispunha, no entanto teria que haver um
plano estratégico bem definido para o

reingresso”
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Tabela 9 Entrevistado C — Periodo de Expatriacdo

A oportunidade

Concorreu a vaga da empresa de destino

Local da Expatriagdo

Alemanha

Adaptacéo ao Pais de Acolhimento

Relativamente facil, embora a lingua tenha
sido um pequeno problema durante o primeiro
ano

Tempo de Expatriacdo

3 anos

Funcdo desempenhada na empresa em
que trabalhava

Assistente do Director Financeiro

Funcao que foi desempenhar na
organizagdo de destino

Controller de Produto e Investimento

Tipo de contrapartidas auferidas durante o
periodo de expatriacdo

Complemento salarial, viatura da empresa,
habitacdo e combustivel
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Tabela 10 Entrevistado C — Periodo de Repatriacédo

As condi¢des do Regresso

“Salério e viatura da empresa, no fundo as

mesmas que tinha no periodo de expatriagdo”

Forma como foi recebido na empresa

“Foi uma recepcéo amigavel”

Integragdo novamente na empresa

“A empresa ndo planeou o meu regresso”

Quais as fung¢bes que foi desempenhar

“Fui desempenhar uma funcao de nivel

inferior a que tinha antes da expatriagédo ”

Houve progresséo de carreira apds o

regresso

“N&o houve qualquer tipo de progresséo de
carreira, pelo contrario, houve uma
despromocéo...no entanto continuo a procura

de uma oportunidade melhor”

Ocorreram mudancgas na organizacao de

origem

“Os colaboradores passaram a ter mais
regalias, no entanto evitam dizer o que

pensam e por sua vez evitam os conflitos”

Mantém-se actualmente na empresa onde
estava antes do periodo de expatriacao

“Sim”

A familia acompanhou-o neste processo

“Sim acompanhou”

Como foi a adaptacéo da familia ao Pais de
acolhimento

“A minha filha teve alguns problemas de
comunicacao com outras criancas, atendendo

a lingua”

No momento do regresso, os membros do
agregado familiar adaptaram-se facilmente

“Sim, foi facil o regresso a Portugal, contudo

deixamos para tras muitas coisas boas”

Aceitaria novamente participar numa

missdo como expatriado noutro Pais

“Sim, sem ddvida alguma”

Em que condicdes o faria

“Nas mesmas condi¢des que anteriormente,

embora a questdo do emprego para a minha

esposa fosse muito importante, atendendo a
gue deixou o seu trabalho para me

acompanhar no periodo de expatriagao”
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Tabela 11 Entrevistado D — Periodo de Expatriacédo

A oportunidade

Necessidade de alocar colaboradores com
conhecimentos técnicos elevados para novo

projecto

Local da Expatriagdo

Alemanha

Adaptacéo ao Pais de Acolhimento

Muito boa, uma vez que conhecia bem o Pais

Tempo de Expatriacdo

3 anos

Funcdo desempenhada na empresa em
que trabalhava

Coordenador de equipa electronica

Funcao que foi desempenhar na
organizagdo de destino

Engenheiro Residente para a area da
qualidade.

Tipo de contrapartidas auferidas durante o
periodo de expatriacdo

Ajudas de custo, isencao de horario de
trabalho, habitagao, telemoével, viatura
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Tabela 12 Entrevistado D — Periodo de Repatriacdo

As condi¢6es do Regresso

“O salario base sofreu um aumento significativo e a
minha esposa regressou para 0 emprego antigo,
uma vez que tinha pedido licenga sem vencimento”

Forma como foi recebido na empresa

“De uma forma bastante normal”

Integragdo novamente na empresa

“Foi dificil... disciplina no trabalho, nomeadamente
0 ndo cumprimento de prazos definidos. Na
Alemanha nédo ha uma necessidade constante de
fazer follow-up dos assuntos, uma vez que
normalmente os colaboradores cumprem os
prazos estipulados”

Quais as fungbes que foi desempenhar

“Nao vim desempenhar as mesmas func¢des, vim
coordenar o langamento do novo produto em
termos eléctricos/electrénicos nao tendo a meu

cargo qualquer equipa”

Houve progressao de carreira ap6s 0 regresso

“Sim, um ano apds 0 meu regresso”

Ocorreram mudangas na organizacéo de

origem

“Sim, em alguns métodos implementados e
sobretudo no facto de ter havido alterages
profundas no top managment da empresa. Estas
alteragbes, associadas ao destacamento fizeram
com eu deixasse de ser conhecido na empresa”

Mantém-se actualmente na empresa onde

estava antes do periodo de expatriagdo

“Sjm”

A familia acompanhou-o neste processo

“Sim acompanhou”

Como foi a adaptagdo da familia ao Pais de

acolhimento

“Foi bastante boa”

No momento do regresso, os membros do
agregado familiar adaptaram-se facilmente

“N&o, de todo. A conjugacdo do regresso ao
trabalho da minha esposa com a colocagéo das
criangas no infantario e a rotina das deslocag6es

diarias, néo foi facil”

Aceitaria novamente participar numa misséo

como expatriado noutro Pais

“Sem duvida alguma, foi uma excelente

oportunidade”

Em que condi¢des o faria

“Para uma fungdo semelhante a actual e com

contrapartidas semelhantes”
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Tabela 13 Entrevistado E — Periodo de Expatriacédo

i A oportunidade surgiu com a criacéo de
A oportunidade o
departamento logistico

Local da Expatriagdo Espanha

Bastante facil. As semelhancas entre Portugal
Adaptacéo ao Pais de Acolhimento e Espanha s&o muitas e os Espanhdis sdo
pessoas faceis de socializar e relacionar

Tempo de Expatriacdo Aproximadamente 1 ano

. Técnico de Engenharia-Controlo e
Funcdo desempenhada na empresa em ) . .
implementacéo de alterag6es no produto em
que trabalhava )
fabrico

B . FuncGes na area da Formagéo em Controlo e
Funcao que foi desempenhar na .
L i Planeamento de Introdugéo de novos
organizagdo de destino
produtos

i ) ) Subsidio, estadia em hotel, deslocagbes a
Tipo de contrapartidas auferidas durante o » )
i L casa de avido a cada 3 semanas, viatura da
periodo de expatriacdo

empresa e cartdo de crédito
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Tabela 14 Entrevistado E — Periodo de Repatriagédo

As condi¢des do Regresso

“Houve um aumento salarial no momento do

regresso a Portugal”

Forma como foi recebido na empresa

“Fui bastante bem recebido e com uma
funcédo acrescida, a de formar os outros
colegas”

Integragéo novamente na empresa

“Tudo foi planeado com bastante
antecedéncia e por conseguinte ndo houve

gualquer tipo de problema”

Quais as funcdes que foi desempenhar

“Fui desempenhar as mesmas fun¢des, mas
passei a ser responsavel por uma seccao

constituida por cinco elementos”

Houve progresséao de carreira apds o
regresso

“Sim, com a expatriacdo houve progressao
em termos de carreira”

Ocorreram mudancgas na organizacao de

origem

“Senti, sim. Sobretudo a nivel dos métodos e
formas de trabalho e também houve
necessidade de fazer alteragGes a nivel de

suporte informatico”

Mantém-se actualmente na empresa onde

estava antes do periodo de expatriacao

“Sim, mantenho”

A familia acompanhou-o neste processo

Nao aplicavel

Como foi a adaptacéo da familia ao Pais de
acolhimento

Nao aplicavel

No momento do regresso, 0s membros do

agregado familiar adaptaram-se facilmente

Nao aplicavel

Aceitaria novamente participar numa

missdo como expatriado noutro Pais

“Sim, aceitaria novamente”

Em que condicdes o faria

“Dependendo do tipo de funcéo a
desempenhar e da duracdo...teria de
ponderar as condig¢oes. E se possivel gostaria
de ir acompanhado pela minha familia, uma
vez que foi mais dificil para mim néo ter a

minha familia comigo”
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Tabela 15 Entrevistado F — Periodo de Expatriagcao

i Desenvolvimento profissional dentro da
A oportunidade
empresa

Local da Expatriagéo Republica Checa e Estados Unidos

Na Republica Checa a alimentacéo e a lingua
i dificultaram mais a adaptagdo. Nos EUA foi

Adaptacdo ao Pais de Acolhimento ) )
mais facial, apesar de haver algumas

dificuldades ao nivel da cultura do Pais

Tempo de Expatriacéo 1 ano

Funcéo desempenhada na empresa em ) )
Controller Financeiro
gue trabalhava

Funcéo que foi desempenhar na ) )
L i Controller Financeiro
organizagdo de destino

Tipo de contrapartidas auferidas durante o Subsidio, viatura, telemével e cartdo de
periodo de expatriagdo crédito.
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Tabela 16 Entrevistado F — Periodo de Repatriagdo

As condicbes do Regresso

“As mesmas condi¢Bes do que disponha
durante a expatriagao”

Forma como foi recebido na empresa

“Fui recebido de forma cordial por todos”

Integragdo novamente na empresa

“Foi extremamente facil”

Quais as funcdes que foi desempenhar

“Sim, fui desempenhar as mesmas
fungbes”

Houve progresséo de carreira apés o

regresso

“Nao, ndo houve progressao de carreira”

Ocorreram mudancas na organizagao
de origem

“Sim, efectivamente o n° de trabalhadores
aumentou bem como o volume de

negoécios”

Mantém-se actualmente na empresa
onde estava antes do periodo de

expatriacao

“Sim, mantenho-me”

A familia acompanhou-o neste

N&o aplicavel

facilmente

processo
Como foi a adaptacéo da familia ao . o
i ) N&o aplicavel
Pais de acolhimento
No momento do regresso, 0s membros
do agregado familiar adaptaram-se N&o aplicavel

Aceitaria novamente participar numa

missao como expatriado noutro Pais

“Sim, sem qualquer margem para
davidas”

Em que condig¢bes o faria

“Teria que ser pelas mesmas condi¢bes
ou melhor ainda”




