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Resumo

No mundo corporativo, estudos mostram que os repatriados, ou seja, profissionais expatriados que retornam da sua
missdo no exterior, tornam-se mais comprometidos com o desenvolvimento de sua carreira apdés uma experiéncia
internacional. A expatriagdo agrega conhecimento e experiéncia profissional, o que pode ser relacionado, pelo
repatriado, a uma possivel ascensédo de carreira ou a um melhor desempenho na organizagdo. Entretanto, quando isso
ndo ocorre, a frustragdo pode leva-lo a procurar outra empresa que valorize seus conhecimentos, sendo esse um dos
grandes desafios empresariais: a retencdo dos repatriados. Este estudo tem por propdésito analisar a relagdo percebida
entre repatriacdo e expectativas de carreira profissional por parte dos profissionais que tiveram ou estdo tendo uma
experiéncia profissional internacional pela empresa Alpha, organizacéo de grande porte com presen¢a em mais de 100
paises e que mantém um processo de expatriagdo ha 12 anos, em 9 paises. Assim, foi realizado um estudo de caso
com 21 entrevistas, discutidas mediante analise de conteido. Como principal achado deste estudo constata-se que os
repatriados passam a dar mais valor ao seu desenvolvimento profissional, estabelecendo um maior vinculo consigo
mesmos do que com a organizacdo em que trabalham. Como existem falhas por parte da empresa em apresentar um
planejamento para aproveitar a experiéncia desse empregado em posi¢cdes que demandem mais responsabilidade,
alguns entrevistados deixam de pensar em sua carreira dentro da empresa. Desse modo, abrem-se para a busca de
outras oportunidades no mercado de trabalho. Por outro lado, os que buscam espaco dentro da organizacdo acabam se
percebendo enquanto “um problema” para a empresa.
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Abstract

In the corporate world, studies show that the repatriates, i.e. expatriated professionals who return from their mission
abroad, become more committed to the development of their career after an international experience. Expatriation
provides knowledge and professional experience, something which may be related, by the repatriate, to possible career
ascension or better performance in the organization. However, when this doesn’t occur, frustration can lead him to look
for another company which appreciates his knowledge, and this is a major entrepreneurial challenge: the retention of
repatriates. This study aims to analyze the perceived relation between repatriation and expectations concerning
professional career on the part of professionals who had or have an international professional experience through the
Alpha company, a large organization which operates in more than 100 countries and maintains an expatriation process
for 12 years, in 9 countries. Thus, a case study was carried out with 21 interviews, discussed through content analysis.
As the main finding of this study, one finds out that repatriates start attributing more value to their professional
development, establishing a stronger bond with themselves than with the organization where they work. As there’re
failures on the part of the company to present a planning to take advantage from the experience of this employee in
positions which require more responsibility, some respondents stop thinking of their career within the company. Thus,
they open themselves to search for other opportunities in the labor market. On the other hand, those who seek space
within the organization end up perceiving themselves as “a problem” for the company.

Keywords: Repatriation. Career. Expatriation.

Introdugao

O processo de expatriacdo, entendido na sua raialégica latina (expatria, “fora da patria”), corapnde
todos os individuos que residem temporaria ou peemtamente em um pais diferente daquele onde
nasceram (GONZALEZ e OLIVEIRA, 2011). No meio engagal, a expatriacdo compreende o processo de
um empregado assumir um cargo pela empresa, emegi@aégeiro, pelo periodo de um ou dois anos
(DUTRA, 2002; CALIGIURI, 2000). Para fins de cortoeda expatriagdo no mundo corporativo, Dutra
(2002) observa que a expatriagcdo € uma pratic&zadal durante o periodo de um ano. Caligiuri (2000)
ressalta que essa pratica deve ser realizada snamios, para que seja caracterizada uma expatridedse
estudo, é utilizado o conceito de Caligiuri (20Qf)r ser convergente com o periodo de expatriagéoaq
empresa analisada determinou como politica de&tegr

Esse processo normalmente ocorre quando as empbesasm desenvolvimento da lideranca dos
executivos; expansdo de novos mercados; aquisigiacotihecimento dos individuos; aumento na
participagdo dos mercados de atuacdo; e/ou trénsiar de tecnologia (TANURE, EVANS e PUCIK,
2007). O processo de expatriacdo demanda estratugay parte da empresa, pois envolve uma série de
procedimentos, estratégias e pessoas. Compreemdeérta outros processos, CoOmo recrutamento;
treinamento; preparacdo da familia; forneciment® dimcumentos de todos os envolvidos; acomodacéo da
familia e sua adaptacao cultural (TANURE, EVANSWCIK, 2007).

E importante observar que, na literatura sobre teggdo, ndo ha um consenso sobre as etapas desse
processo, tampouco uma subdivisdo dos momentos goenpbem. Por isso, muitas vezes, o conceito de
expatriado é utilizado para abordar todos os moosetts missdo, sendo que o termo repatriado naaté mu
comum no meio empresarial, embora na literaturajeeshais presente. Nesse estudo, entende-se que a
expatriagdo ndo constitui apenas o periodo em cexpatriado vive em outro pais, mas que a expawiag
esta dividida em trés etapas: a preparacdo paissaena missdo em si; e a volta da misséo.

Em relacdo a Ultima etapa, quando os individuosrratn para seu pais, 0s expatriados passam a ser
chamados de repatriados. Os repatriados vivenciaratuacdo da empresa em outros paises e, assim,
passam a fazer parte de uma rede social globghape dar continuidade as estratégias internaciorzes
podem ajudar a empresa a estabelecer e expandiegixios em ambito internacional, pois possuem
conhecimento do contexto cultural e informacdege&ifipas sobre 0 mercado e clientes. Os repatridos
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portanto, um papel importante na organizacdo, weaague podem acelerar a transferéncia de conhetcimen
das subsidiarias para a matriz e vice-versa. Basaazdes, 0s repatriados podem representar usntamie
investimento em capital humano.

Deresky (2004) e Tung (1988) abordam um fator ingmte na repatriacdo, que é a adaptacdo do empregad
a seu antigo cotidiano, denominado ‘choque cultatrso’. Este choque faz com que o executiva-siat
esquecido dentro da organizacdo e, consequentenpasgse a ter dificuldades em sua readaptacdo na
empresa. A readaptacdo da familia também podeeseordda, pois é possivel que seus membros tenham
perdido os contatos sociais ou de emprego. Ouialdiade encontrada na repatriagdo é a expectqtiea

0s repatriados tém em relacdo a sua carreira neesaip

Observa-se que a ascensdo na carreira torna-sesumedos mais expressivos para valorizar o empoegad
principalmente quando ele abdica de seu cotidiama pealizar alguma missao por sua empresa, COmo a
expatriacdo. Lazarova e Caligiuri (2001) destacam a@p expatriados, apds uma experiéncia interracion
tornam-se mais comprometidos com o desenvolvimdatsua carreira. Entretanto, Tanure, Evans e Pucik
(2007, p. 177) observam que, muitas vezes, iss@cdoe, “pois a expectativa do repatriado de teisalto

na carreira — nutrida desde a discussdo sobre expadriacdo — ndo corresponde, na maioria dasyaze
visdo da empresa’. Essa divergéncia esta relacdormadim dos maiores motivos de insucessos da
expatriacdo. Um dos grandes desafios empresaoiasiti-se, pois, na retencdo dos expatriados BKA
GREGERSEN, 1999; STROH, 1995).

A empresaBrookfield Global Relocation Services (2010) realizou uma pesquisa com 120 participagtes
representaram as organiza¢fes de pequeno, médeneegporte com escritorios localizados em todo o
mundo. Nessa pesquisa foi observado que 38% daErExjps deixam a empresa no primeiro ano de
repatriacao, contra 35% no relatorio de 2009. Aalfdo segundo ano de expatriacdo, esse indica éheg
22%. A alta rotatividade entre os repatriados pomaprometer o recrutamento de futuros expatrigulais,
iSso mostra aos empregados que as transferéntéasaicionais podem ter um impacto negativo sobre a
carreira. Percebe-se, portanto, que o ponto dalpgrara contornar essa situacao € reconhecemepeo

0s expatriados quando retornam a seu pais.

Stahl, Miller e Tung (2002), Suutari (2003), SuutarBrewster (2003) e Tung (1998) mostram que as
pessoas estdo cada vez mais direcionadas a teexpeaéncia internacional, como forma de melhovar s
carreira em termos de habilidades avancadas e egafjlidade, ao invés de sua carreira dentro da
organizacao atual. Assim, a nocao de carreira négiga, hecessariamente, ser analisada sob a @erape
de carreira organizacional, mas também pode sezrdima em nivel pessoal construida para agregar
competéncias e habilidades ao individuo (STAHL, MER e TUNG, 2002).

A experiéncia que o repatriado obteve assume griamgirtancia, ndo somente para ele, mas tambémapara
empresa, inclusive financeiramente, pois os gadtosandados com treinamento, preparagdo e beneficios
sdo altos (BOHLANDER, SNELL e SHERMAN, 2003). N&&- portanto, a relevancia de estudos sobre a
carreira dos repatriados nas empresas, pois umegagw que detém experiéncia internacional,
conhecimento da empresa, do mercado mundial degatigatem a pratica em cargos gerenciais nao éeve s
desvalorizado.

Por vezes, as expectativas que surgem em tornaondeenpatriacdo podem ultrapassar a realidade, seja
devido a espera de posicdo e remuneracdo melhovesy os que foram oferecidos na experiéncia
internacional, seja a expectativa de ter beneficio®nomia e reconhecimento dos superiores, santeth

as que obtiveram na missdo. Contudo, ao voltaraé® ge origem, os repatriados, muitas vezes, pagsam
receber atividades menos desafiadoras, se compargqdalas recebidas no periodo da expatriacéo.

Em relagéo aos desafios das empresas, percebe-gst§o empenhadas em conseguir reter os repateado
suprir suas expectativas em relacdo a aplicac@omlrecimento adquirido no exterior. Considera-segu
importante aprendizado para os trabalhadores rmesieesso e que isto representa grande diferencial
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competitivo no mercado de trabalho para as empresa®tanto, ainda pouco valorizado. Assim, te®a-
fundamental pensar em estratégias ou praticas iicpsl de expatriacdo que contemplem a etapa da
repatriacao.

Neste estudo, buscou-se analisar quais as expestgeradas pela repatriacdo na vida dos profesiom
meio empresarial, que estdo tendo ou tiveram urpar@&ncia internacional, e sua relacdo com a carrei
Nas préximas secbes sao elucidadas as possibiidada expectativa de carreira dos profissionais
repatriados, bem como os procedimentos metodol$gjae conduziram este estudo. Por fim, apreserda-se
andlise dos resultados e as consideracdes fin@stddo.

Ampliando e Compreendendo as possibilidades de Carreira

O tema carreira € amplo por apresentar diversasdafpens. Impulsionado pelas mudancas sociais,
econdmicas, politicas e culturais, o conceito desta tem passado por alteracdes, ao longo dos &w
modo mais tradicional, para Dutra (2007), a caaraista relacionada a mobilidade ou a estabilidade
ocupacional a ser seguida por uma pessoa, olesejeaminho estruturado e organizado, no temppages
que pode ser delineado por um individuo. Blau (2@®hlisa a carreira como a representacdo do pddrdo

experiéncias associadas ao trabalho de uma pessstisdp a sua vida.

Embora normalmente a carreira esteja ligada as agfes do trabalho que envolvem posi¢cdes de
remuneracgédo, tais como responsabilidagesys, prestigio e poder, ela também pode ser analisaunla so
perspectiva das donas de casa, dos pais e dosh#&admaes voluntarios que querem aumentar seus
conhecimentos e responsabilidades, através deesyasiéncias (IVANCEVICH, 2008). Inkson (2007)
observa que esse tipo de atividade ou até mesmwhbiog envolvem experiéncias que sdo relevantes para a
carreira, bem como para o desenvolvimento de cdmpigts individuais. A carreira ndo precisa, podant
estar necessariamente vinculada a uma atividadeneyada nem a uma organizacao.

Dentre as abordagens em administracdo, Bendag200©) mostra que, comumente, os estudos sobre
carreira sdo conduzidos em dupla perspectiva:iadividuo (carreira subjetiva e estratégias deetia@) e a

da organizacéo (carreira como estruturas e rotiNgsperspectiva da organizacao, Dutra (2007) abwés

tipos de carreira (estruturas em linha, estrutwasrede, estruturas paralelas), as quais se refarem
estruturacdo das possibilidades de crescimentoradete organizacdo. Nesse sentido, a carreira esta
envolvendo uma série de estagios, sendo que gac@rde transicdes reflete as necessidades, ogmet

as aspiracOes individuais, além das expectativamposicdes da organizacdo. Na conducdo dessas
transicdes, maiores responsabilidades tém sidgadds as pessoas, na expectativa de que o plangame
de carreira seja uma forma de elas se tornaremeemgedoras de si mesmas. Fala-se em uma gestdo
compartilhada de carreira entre a empresa e a3 RA, 2007).

Chanlat (1995) descreve quatro tipos de carreingdoatica, profissional, empreendedora e socibpaliA
carreira burocratica refere-se as estruturas batioas da empresa, na qual o profissional bussaenado

na hierarquia organizacional, estando cada niwelnghdo relacionado com responsabilidades, sadrio
vantagens do cargo. A carreira profissional refer&o conhecimento e as experiéncias acumuladas com
cargo, desenvolvendo, assim, maior comprometimamioa profissdo do que com a organizacao. A carreir
empreendedora esta relacionada com as atividadamadeorganizacdo independente, delineadas por uma
pessoa. Esse tipo de carreira pode ser observadipptmente em artistas, comerciantes e empresddo
pequenas e médias empresas. A carreira sociopai@iiere-se as habilidades sociais e ao podelai®Hes

gue uma pessoa possui.

Nos ultimos tempos, a concepcao de carreira volgetta uma empresa vem se transformando em uma
concepc¢ao mais individualizada, pela qual as pess@aimpulsionadas a tomarem decisdes sobre dgréop
destino, dentro da nocdo de empregabilidade. Traboferido por Bendassoli (2009), carreira, em uma
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visdo mais contemporanea, passou a englobar uret@rde vida. Tal mudanca reflete as profundas
transformacdes do trabalho nas ultimas décadasdestaque para a nova relacao sujeito-trabalhaadar
por maior vinculo do individuo consigo mesmo do qomm a organizagdo em que trabalha.

Nesse contexto, demanda-se do proprio individesponsabilidade pelo planejamento e pela admigéira

da propria carreira. Observando outros tipos desicar os estudos de Hall (1996) revelam que a&icardo
século XXI é proteana, conduzida pela propria pegs0do mais pela organizacdo. O contrato de Garrei
ndo € um pacto com a empresa, mas um acordo emdév/@wluo e seu proprio trabalho. Essa carreirgede
ser reinventada pelo individuo, tanto como pessarap na mudanca de ambiente, com base no cresoiment
de um processo de aprendizagem continua. Dentsa desreira, a maior parte do aprendizado vem de
atribuicbes de trabalho, que se estendem por noaosnhos, e das conexdes com outras pessoas no
ambiente de trabalho, sejam elas colegas de t@tmlbordinados, clientes, superiores ou membrosdies
formais e informais (HALL, 1996).

Fontenelle (2005) diz que a carreira proteana mmEteentendida como uma metafora da carreira de
autogestdo. A carreira proteana tem a concepcamdedividuo flexivel, capaz de gerenciar o presenb
futuro de seu trabalho, assumindo o sucesso e aasBa. Administrar a carreira direciona para o
desenvolvimento da capacidade de responder, poesiho, as demandas da realidade, assumindo diferent
formas ou papéis, continuamente pressionado pekssielade de capacitacdo para obter vantagem em um
ambiente de constantes mudancas (FONTENELLE, 2005).

As mudancas no contexto e, consequentemente, nderamborganizacional, tém sido geradoras de
transformacdes nas praticas administrativas, o mesmarrendo com a nogéo de carreira. Em um contexto
de internacionalizacdo, torna-se relevante invastide que modo a carreira e a repatriacdo estdo
relacionadas devido a representatividade que aiérp& tem na carreira profissional do executivo.

Expectativa de Carreira Apds a Repatriacao

Existem estudos internacionais que observaram padios da expatriagdo sobre a carreira do indiyiduo
seja relacionando-a como um aspecto positivo oativegna carreira dos gestores (TUNG, 1998). Esse
impacto esté articulado diretamente ao suportpr@gas e as politicas que a empresa tem em oetars
expatriados, quando eles retornam da misséo.

Quando os repatriados “globalizados” voltam paraaceeles sdo esperados para compartilhar seus
conhecimentos, habilidades e redes de estratégimationais com os colegas (HERMAN e TETRICK,
2009). No entanto, no momento em que o repatriatta para a sua empresa e percebe que as habsljdade
as competéncias e a experiéncia adquiridas nagsira nao estdo sendo utilizadas, pode se samirddo

e até pedir demissdo (STROH, GREGERSEN e BLACKB8L1SUJUTARI e BREWSTER, 2003; TUNG,
1988). Consequentemente, ele pode reagir mudando qudra empresa que valorize sua experiéncia
internacional e as competéncias adquiridas (KOHONIENS).

Esse confronto de objetivos e a ndo valorizacdmdeaas habilidades dos expatriados pode acarreties
indesejaveis de demissdes na organizacdo. Altosemdeurnover comprometem a capacidade da empresa
de recrutamento de futuros expatriados, sinalizamdplicitamente, para os outros empregados que as
transferéncias internacionais podem ter impactatnay sobre a carreira (LAZAROVA e CALIGIURI,
2001).

Considera-se, ainda, que 0s executivos que dessggoir uma carreira internacional devem gerir suas
proprias experiéncias, para se tornarem competiteroassim permanecerem no ambito dos negécios.
Contudo, eles ndo podem confiar inteiramente nganigacdes para facilitar o desenvolvimento pessoal
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pois, as vezes, o0s objetivos de cada parte sdmpatoveis (LAZAROVA e CERDIN, 2007; HERMAN e
TETRICK, 2009).

Nesse contexto, a organizacdo tem que tragar égiratpara conseguir reabsorver o individuo (TUNG,
1988), pois os custos com as falhas nas operagtersdacionais podem ser altos, principalmente quand
esses estdo relacionados a empresa tanto em timarseiros, quanto na perspectiva individual daeia

do colaborador. Em relacéo a repatriacdo, essagadeejudicada quando as expectativas de prégress
carreira ndo sédo realizadas. As falhas também peéerarrasadoras para a autoestima do expatriado, s
missdo estiver associada a uma missdo malsucetdzBE e WRIGHT, 1996; TUNG, 1981;
MENDENHALL e ODDOU, 1985; BLACK e GREGERSEN, 1999).

Outros estudos mostram que, apesar de o0s expatriacteditarem que a missdo internacional vem
acompanhada de um avango na carreira profissiod¥,dos expatriados ndo tém uma chance garantida de
ascensao na carreira, quando retornam para a aastgahizacdo. O indice dos expatriados que viafam

a promessa de ter um cargo do mesmo nivel dagsslen&do internacionalmente chega a 33%, no entanto
apenas 7% tém oportunidade de obter uma promod¢HIGET 1998).

Tung (1988), em um estudo com empresas europ@ipsngsas e australianas para observar como era
percebida a repatriacdo sob a perspectiva damarcenstatou que grande parte destas empresasazsa
expatriacdo como uma forte sinalizagdo para umaesulente promocgdo. O autor acrescenta que essa
pesquisa vai de encontro a outra, realizada naaémmo empresas multinacionais nos Estados Unidss E
pesquisa mostra que apenas 4% das organizacOoesaége ague tinham missdées no exterior, considenava
que a expatriacdo estava sendo vinculada a umtagpesitivo na carreira do individuo.

Essa diferenca de perspectiva pode ser relaciantr@a razdes. A primeira situa-se em relacdo asngas
organizacionais, realizadas durante o tempo enoduodividuo esteve no exterior, as quais podenatosua
posicdo na organizacdo sede como redundante Oiérjweri A segunda razdo relaciona-se aos avancos
tecnologicos na sede, que também podem tornareibsas competéncias e o conhecimento do individuo.
A Ultima razéo dessa diferenca é a predominanciar@esindrome comum em empresas americanas: “o que
os olhos ndo veem, o coracdo nao sente”, ou seygada énfase na atividade doméstica, muitas pesso
temem que, se forem removidas da sede da empresarpmngo periodo de tempo, elas estardo fora do
fluxo principal da empresa e, portanto, ignoradas futuras promogoes (TUNG, 1988).

As pesquisas de Tung (1998) mostram que grande gast expatriados percebe a experiéncia interrgcion
como impacto positivo em sua carreira. Essa pefceppde estar relacionada a carreira interna do
expatriado, a qual esta associada a aquisicaoldédhdes, desenvolvimento pessoal e reforgo deeicar
profissional, mesmo que a carreira ndo seja debedaadentro da organizacdo em que ele se encantra
momento (STAHL, MILLER e TUNG, 2002; TUNG, 1998).qarreira interna envolve, portanto, um senso
subjetivo que se refere ao lugar ao qual a pesssegadchegar com seu trabalho, enquanto a caerdema
aborda o avanco do colaborador dentro da hieradguempresa (SCHEIN, 1996).

Os estudos de Stahl, Miller e Tung (2002) mostraim 89% dos repatriados acreditam que a experiéncia
internacional tem impacto positivo em sua carreirgesmo que ndo melhore sua posicdo dentro da
organizacdo. Isso mostra que os expatriados, quaceltam a misséo internacional, ja estdo pensamdo
sua carreira interna, analisando as habilidades guisséo vai agregar a eles e ndo a organizacao.

Tung (1998) também aborda que a carreira interta ésecionada a carreira ‘sem fronteiras’ e a
organizacdes ‘sem fronteiras’, na quais os indw$dpodem gerir suas carreiras. Este contexto ‘sem
fronteiras’ é um cenario provavel em que as atdédade investimento na carreira, através do ap®io d
praticas da organizacdo, podem incentivar a retengdds o repatriamento. Isso ndo implica, porém,
necessariamente, uma influéncia positiva na lealdda colaborador, em longo prazo (LAZAROVA e
CALIGIURI, 2001).
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Observa-se que as expectativas criadas pelos exjostrsdo muitas, apesar de eles saberem em que
condicbes irdo e em quais voltardo, em funcdo ddratm assinado com ambas as organizacfes (matriz e
subsidiaria). Com isso, ressalta-se a perspecéveadeira interna e externa (STAHL, MILLER e TUNG,
2002; TUNG, 1998), o que permite enxergar que ateiggdo acaba por agregar mais a carreira intina
gue a externa, podendo ser um fator responsaved pelices de demissao de repatriados.

Percebe-se, pois, a necessidade de conciliar astakipas de crescimento do repatriado com osiobgetia
empresa. Embora nédo haja espaco para todos osgampseocuparem cargos gerenciais, € importanta que
empresa encontre uma forma de valorizar o repatriafinal, ele deu importante contribuicdo para o
desenvolvimento da organizacéo e se desenvolvéanjemte a ela. Cabe a empresa, portanto, encantrar
melhor forma de continuar essa parceria.

Procedimentos Metodoldgicos

A presente pesquisa consiste em um Estudo de Casalg acordo com a concepcédo de Yin (2005, p. 28),
“faz-se uma questao do tipo ‘como’ ou ‘por que’rgobbm conjunto contemporaneo de acontecimentog sobr
o qual o pesquisador tem pouco ou nenhum contr@legstudo de caso é vantajoso quando o pesquisador
deseja “compreender 0s processos e interacdesssgpo@se desenvolvem nas organizacoes, situando-os
contexto histérico — atual e/ou passado — no gstioeimersos” (GODOI e MATTOS, 2006, p. 127).
Também é considerada uma pesquisa qualitativa,dguacordo com Demo (2000, p. 152), tem o intuéo d
analisar “o lado subjetivo dos fendmenos, buscalegoimentos que se transformam em dados relevantes”

O estudo foi realizado na empresa Alpha (nomecfictdado para a organizacdo em estudo, a fim de
preservar sua identificacdo) do setor metalirgiooRio Grande do Sul. Esta empresa possui 22 mil
empregados, distribuidos em nove paises além dsil Béfrica do Sul, Argentina, Australia, China,
Colémbia, Egito, India, México e Russia). Com issempresa demanda que seus empregados assumam
cargos de geréncia nas diversas partes do mundpemla tem sede. O programa de expatriagdo irs&Eou

h& 12 anos e, atualmente, conta com cerca de @riexjps que foram convidados a assumirem os desafi

de uma carreira internacional.

A empresa tem presenca em mais de 100 paises rdms gontinentes. Sua estrutura possibilitou que ela
obtivesse 8% do mercado global, o que equivale anil@unidades vendidas, em 2008. Em 2012, foi
totalizada a producéo de 350 mil unidades. Em &elap mercado brasileiro, a empresa Alpha é liaer e
seu segmento e se posiciona entre as maioresdataicdo mundo. Devido a sua representatividade no
mercado, a sua internacionaliza¢é@o e a busca pasrierramentas para aperfeicoar a préatica de reaqf,

esta empresa foi escolhida para a realizacdo dessin.

A coleta de dados foi realizada por meio de erdtasj baseadas em roteiro de perguntas
semiestruturado, construido com foco nos objetdlosestudo e alicercada na literatura
consultada. O roteiro passou por um teste-pilotm ¢s pessoas: um repatriado sem
vinculo com a empresa e dois expatriados da orggéiz A escolha pela realizagdo de
entrevistas como técnica de coleta se justificdie@do de permitir maior profundidade na
investigacao.

Além dos responsaveis pela expatriagdo na areaHjefdkam definidos 4 grupos de

entrevistados, conforme elucida o Quadro 1: (i) p8rd: empregados que estdo em
expatriacdo por menos de 8 meses; (ii) Grupo 2regaglos que estdo em expatriacdo por
mais de 9 meses; (i) Grupo 3: repatriados; e @rupo 4: empregados que foram

expatriados pela empresa, retornaram para suadaads normais no Brasil, mas hoje nédo
trabalham mais para a empresa. Vale ressaltar gqumepaesa possui como politica que o
contrato dos expatriados deve ser pelo periodardano, podendo ser renovado por mais
um ano; portanto, o empregado que fica um ano ftZraempresa é considerado um
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expatriado, sendo esse considerado o recorte daipapara a determinagéo de quem seria
um expatriado.

Quadro 1
Grupos de Entrevistados
Grupo Situacao Participantes
Grupo 1 Estdo no inicio da expatriacdo 4
Grupo 2 Estdo maior tempo em expatriacao 4
Grupo 3 Repatriados 7
Grupo 4 Repatriados desligados da empresa 4
Area de Recursos Humanos Representantes da drea de expatriagao 2

Fonte: Elaboracéo das autoras (2012)

No total, foram entrevistadas 21 pessoas: 2 regpeitspela area de expatriacdo, quatro expatriddos
Grupo 1, quatro expatriados do Grupo 2, sete fiepats do Grupo 3 e quatro ex-empregados repatrizmlos
Grupo 4. O Quadro 2 mostra o perfil dos expatriaglosevistados a fim de mostrar as caracteristicas
comuns entre eles.

Quadro 2

Resumo do Perfil dos Entrevistados

Categorias Caracteristicas

¢ Escolaridade superior (18 entrevistados);

* Faixa etaria elevada (média de idade: 41 anos);
1. Perfil dos Expatriados

. ¢ Tempo de casa elevado (13 anos);
entrevistados P ( )

¢ Sexo masculino (19 expatriados);

¢ Possuem experiéncia internacional anterior (12 entrevistados)

2. Familia ¢ Nao é levado em consideragao
3. Paises de Expatriagdo « india é o pais que mais demanda expatriado
4. Tempo do Contrato e Em média, a expatriacao tem duracgdo de 2 anos

¢ A maioria retorna para um cargo similar ao que tinha antes da

5. Cargo ..
expatriacdo

¢ 19 expatriados;
6. Total de Entrevistados
e 2 pessoas responsaveis pela drea de expatriacdo

Fonte: Elaboracéo das autoras (2012)
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Em relacdo aos cargos assumidos na expatriac@casstimiram a funcdo de gerente; trés, de coordenad
dois, de supervisor; trés, de diretor; umCthesf Executive Officer (CEO); um, de auxiliar; um, de assistente.
Todas as posi¢des envolviam maiores responsaleboaa relacdo ao cargo anterior.

Em relacdo ao cargo da volta, dois expatriadosn@sson o cargo de diretor; dois, de
gerente; dois, de coordenador; dois, de supervisis; de analista; um, de instrutor e um,
de comprador. Assim, ao comparar o cargo que oegzadp teve na expatriagdo com o que
possui atualmente, cinco expatriados mantiveranesnm cargo, e sete tiveram um cargo
inferior. Em relacdo ao cargo com o qual o expatrigoltou, comparado com o cargo que
ele tinha antes da expatriacéo, trés pessoas sublgaargo; oito se mantiveram no mesmo
cargo; uma teve um cargo inferior ao anterior aatigzdo. Em relacéo a oito expatriados,
ndo ha como fazer essa comparacao, pois aindaadfi@awm da missdo. No momento da
entrevista, apenas um ja sabia qual seria sewfeango, pois faltavam cinco meses para
ele retornar ao Brasil.

Considerando esta ultima questé@o envolvendo o ceegsaltam-se dois fatores. O primeiro em relagfo
cargos da ida e da volta: apesar de a nomencldtureargo ndo mudar, ha possibilidade de maiores
responsabilidades atreladas aquele cargo, o qimiatnais importancia a funcao exercida (cresciment
horizontal). O segundo fator relaciona-se ao caggumido na expatriagao, que, apesar da nomeiglatur
expatriacdo, pode ter as responsabilidades e occampagdo ampliados, pois a estrutura da empresa
demanda que o empregado seja mais dinamico e ¥e&s@itaglobal da empresa, o que ele possivelmermte na
teria, caso tivesse esse mesmo cargo aqui no Brasfincdo das competéncias que lhe séo requeridas

Quanto aos entrevistados, salienta-se que néo ldistrecdo de sexo, escolaridade, faixa
etaria, renda, cargo, nem pais para o qual forarra@os. Se houvesse dependéncia de
cargo, sexo, idade ou escolaridade dos individaosrganizacéo, ndo haveria participantes
suficientes para preencher os quatro grupos daiisesq

As entrevistas, na primeira fase, foram realizatla® duas pessoas responsaveis pela expatriacdo na
empresa, buscando-se identificar as praticas eldgkas de carreira e expatriacdo da mesma. QuEogO
expatriados/ repatriados, as entrevistas foramzeskls em duas unidades da empresa no Estado do Rio
Grande do Sul. Optou-se por essas unidades deyidixémidade, o que facilitou o contato com a ersare

com os participantes, tendo sido possivel, assiatizar as entrevistas nos momentos mais aprogriado

para a organizac&o quanto para 0s entrevistados.

Na primeira visita a empresa, foi decidido, em ooty com o RH, o nome das pessoas a serem
entrevistadas, de acordo com o0s pré-requisitosedguisa (tempo de expatriacdo). Foi decidido que os
responsaveis pelo RH marcariam o contato com a®aeselecionadas, para mostrar que a empresa&apoia
a pesquisa e também por serem pessoas de cargosnpaitantes, requerendo uma intermediacdo paa qu
fosse possivel agendar um horéario. O RH tinha acgd$sformacdes sobre as viagens dos expatriados qu
estavam fora do Brasil, o que possibilitou que #resistados dos grupos 1 e 2 fossem entrevistados
pessoalmente. As entrevistas foram realizadas eansaa particular, na qual ndo havia movimentagio d
outras pessoas. Em dois casos, foi necessariocdesato até o setor de trabalho, em fungéo do tempo
escasso dos entrevistados, mas a entrevista taddEmreu em uma sala separada. As entrevistasugm Gr

4, em fungéo de a empresa néo divulgar os nomes-dmpregados, foi feito o contato com um entrauist

que participou do pré-teste, mas que, trés megessdde participar da entrevista, deixou a orgadiaa
Além de este participante ter sido entrevistadanwnte, ele indicou os outros trés entrevistadavakmo

grupo.

Quanto aos expatriados que estavam fora do paientasvistas foram realizadas via
internet, com ferramentas de conversagdo, como MSHMype. Além de permitirem
interagcdo entre o entrevistador e o entrevistalds, gossibilitam também o contato visual,
assim ndo se perdendo a caracteristica da en&reléstleixar perceber as expressdes dos
entrevistados ao falarem sobre as expectativasfide® dificuldades enfrentadas. Além
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disso, essas ferramentas séo familiares aos est@ws, por ser seu principal meio de
comunicac¢do com o Brasil.

Para a analise de dados coletados nas entreVtasilizada a técnica de andlise de conteudo, tgue o
intuito de descobrir e ir além da transparéncia dmdos (BARDIN, 2004). Em um primeiro momento,
realizou-se a transcrigdo das entrevistas e, dida#entrevistas digitadas, foi realizada umarkitutuante,

a fim de estruturar as categorias. Dessa maneiregdlizado um recorte dos paragrafos em comussese
foram organizados dentro de trés macrocategor@aggmnente definidas: expatriacdo, repatriacao reicar

A partir dessa estruturacdo, realizou-se uma &itmais aprofundada, que buscou observar dados
aparentemente escondidos, para melhor sistemaszeategorias. A partir disso, surgiram 12 categaie
analise englobadas nas macrocategorias da sequantirai(a) expatriacao: (i) preparacao para expatriar e
o papel do RH; (ii) Familia: participacéo no praediii) Trabalho e desempenho: perfil para exagt(iv)
Adaptacdo e o impacto do grupo; e (v) Significadoedpatriacdo(b) repatriagdo: (vi) Adaptacéo do
repatriado e o papel do RH; (vii) Recolocacdo dpaé&xado; e (viii) Significado da repatriacdo;(®
carreira: (ix) Percepcao sobre carreira; (X) Planejamenteateeira; (xi) Expectativa de carreira; e (xii)
Relevancia da expatriacdo na carreira. O QuadroSirenas 12 categorias de andlises em suas resgecti
macrocategorias.

Quadro 3

Sistematizagdo das Categorias de Analise

Macrocategorias Categorias de analise

Preparagdo para expatriar e o papel do RH

Familia: participacdo no processo

Trabalho e desempenho: em jogo o perfil para

Expatriacao .
P ¢ expatriar

Formas encontradas de viver na expatriacdo

Significado da expatriagdo

Adaptacdo do repatriado e o papel do RH

Repatriagdo Recolocac¢do do expatriado

Significado da repatriacdo

Percepcgao sobre carreira

Planejamento da carreira

Carreira
Expectativa de carreira

Relevéncia da expatria¢do na carreira

Fonte: Elaboracéo das autoras (2012)
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Apos as categorias finais de analise, foi realizadaterpretacdo dos dados bem como a relagdo com a
literatura utilizada neste trabalho. S&o exploradeste artigo somente duas categorias de analisérteise
de ser um recorte dos resultados de uma disserdagdestrado.

Expectativa de Carreira dos Repatriados

A expectativa de carreira dos repatriados € agautida com base em duas macro-categorias: regairea
carreira, mais especificamente nas categorias aeagdio e significado da repatriagdo (referentes a
repatriacao) e expectativa de carreira e relevaeiexpatriagdo na carreira (referente a carrerge sera
agora discutido.

Antes, cabe destacar que nas entrevistas com al@rBal, foi identificado como o principal objetida
expatriacdo a necessidade de levar conhecimerdcapampresas subsidiarias e de ter pessoas dncanf
para o gerenciamento das unidades. Apesar de a@&smpossuir uma estrutura global, elevada capacidad
de producdo, lideranca em seu segmento de mercagitoehecimento no mercado internacional, possui
caracteristicas de uma gestdo familiar. Por issopraticas de RH ainda se encontram em fase de
aprimoramento, devido a reduzida estrutura quea@upa na empresa.

A Repatriagao dos executivos

A analise dos resultados em relacdo a repatriaggm vmostrar os principais fatores referidos pelos
entrevistados sobre o retorno ao Brasil, durangee@ativas no caso dos que estdo ainda em exgéatyia
apos a experiéncia internacional (repatriados)pfifaeiro momento, abordam-se as expectativas dencet

e de crescimento dentro da organizagdo. Postembersio relacionadas as questdes do aprendizéido,ob
do desempenho do trabalho realizado no exterieuénspacto no retorno do entrevistado ao paisiderr
Por fim, apresenta-se a etapa da recolocacao e estandoi conduzida.

De acordo com os entrevistados, no inicio da e&peia de expatriagdo, os empregados ndo tém muita
preocupacdo com sua volta e deixam para pensav gisgndo o contrato estiver terminando. Alguns
entrevistados do Grupo 1 (que estdo no inicio gateacdo) questionam-se sobre seu futuro, poishddo
um posicionamento formal da empresa matriz solvez@ocacdo. Isso mostra que o expatriado vai @ara
missdo sem ter discutido perspectivas de carrepaseibilidades de progressao. Os participant@saral

gue seria importante haver, junto com a empresa,plamejamento da volta dos repatriados, o qual
permitisse que eles ocupassem um cargo em quesaumdesilizar o aprendizado decorrente da expatiaca
Esse aproveitamento seria (til para os empregagesse sentiriam mais valorizados, e a empresdaesta
melhor aproveitando o retorno do seu investimento.

E que isso ai acaba indo contra o planejamentcacgente tem de carreira. Tu imaginas
que eu ficaria sentado em uma cadeira por um antradda empresa, esperando sair a
oportunidade dentro da minha area, dentro daquito ey sei fazer? (...) Eu ndo poderia
voltar para o Brasil se a empresa néo planejatasn® agora para uma posicdo que seja
hierarquicamente semelhante do que eu tenho agunde vou voltar, porque os dois
passos que eu dei para frente, eu estaria dandgpé@ tras (ENTREVISTADO E —
GRUPO 2).

Independente do grupo em que se encontram, ovistdr®s apresentam expectativas semelhantes cuanto
recolocacdo: assumir um cargo no qual possam dalsenw que aprenderam.
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Além de se valorizarem mais, pelo conhecimentorajie, e de perceberem novas oportunidades, eles
entendem que a experiéncia traz consigo importmedo estratégica, com conhecimentos novos que
deveriam ser utilizados pela empresa. De acordoasstudos de Herman e Tetrick (2009), na vols&a do

repatriados, espera-se que eles compartiihem seiseadmentos adquiridos. Por vezes, entretants, ele

percebem que esta experiéncia ndo esta sendo whevitka valorizada e acabam optando por deixar a
empresa, conforme abordado por Stroh, Gregersdack 8998), Suutari e Brewster (2003) e Tung (3988

Neste caso estudado, observa-se que ndo ha predoupar parte da empresa, para que seja utilizado o
aprendizado da expatriagdo, embora, em alguns ,cases aproveitamento aconteca. Por exemplo, o
Entrevistado M, que esta sendo repatriado em urs&gm estratégica da empresa, compreende a falha
existente, mas quer aproveitar melhor o conheciondms expatriados para amenizar esse problema.

Fiquei, porque era uma funcéo que, em trés horakagdazia tudo que tinha que fazer, ndo
exigia nada la. Entdo, me senti de férias, seigsnés férias e por mais uma vez eu cheguei
para o meu chefe e disse: “vocés tdo perdendo idinBese més, eu ndo paguei meu
salario, eu ndo gosto disso”. Ele me olhou e di&s@ma, tenha paciéncia, uma hora vai
aparecer alguma coisa”. E uma coisa que me incombedstante (ENTREVISTADO N —
GRUPO 3).

Olha, o meu processo de repatriagdo foi assim:dpan voltei de Portugal, sai de uma
area de compras e voltei para uma &rea de posselddsa coisa nada a ver com a outra,
mas para mim serviu a experiéncia, ndo tenho nadelamar. Mas, de novo, eu passei um
ano fora, desenvolvendo habilidades em uma aresdte para outra area nada a ver com
essa (ENTREVISTADO T — GRUPO 4).

O desempenho do empregado durante a expatriac&oimpdctar sua recolocacdo na volta. Independente
do grupo analisado, fieedback recebido dos superiores na missao, sinalizandoogtrabalho realizado
atingiu os objetivos da empresa, forcas e fraquéessnvolvidas etc., foram destacadas como fundaisen
embora nem sempre tenham ocorrido. Além dissonalgepoimentos mostram que, por vezes, 0 RH ndo
tem conhecimento do desempenho do empregado, po@macao ndo lhe é repassada.

Entdo, tem pessoas que a gente até acaba idemdicaqui, 0 cara vem para ci e se destaca como
supervisor, uma pessoa que conhece tecnicamenie pagsa a orientar pessoas, que passa a administra
pessoas [...] E quando volta para o Brasil, sesagaeque estava aqui e viu isso, ndo encaminheapaRH,
ela ndo vai conseguir fazer isso, pode acabardndb o profissional (ENTREVISTADO B — GRUPO 1).

Apesar de a falha dos supervisores das filiais @nrapassarem as informacdes sobre o desempenho dos
expatriados, a area de Recursos Humanos nao padeeaimir dessa responsabilidade. O RH deve ter
controle sobre o desempenho dessas pessoas pgasgagecompensa-las, ou nao, pelo trabalhoadaliz
impactando sobre a retencéo desses profissionais.

E ressaltado que o cargo ndo é o mais importards, as atividades e as responsabilidades a serem
desenvolvidas ha empresa, pois 0s repatriadosugtery ficar “jogados em um canto até que seja aom
algo para fazer” (Entrevistado P — Grupo 3). At&me agueles que voltaram como gerentes demonstraram
insatisfacdo com seu cargo, pois ndo recebem desaftambém por terem visto “que |a fora as coisas
acontecem, e aqui ndo” (Entrevistado L - Grupor8jerindo-se a forma “engessada” que a empresa
apresenta.

La fora vocé vira montador, vocé é controle deigadk, vocé é dono da empresa. A gente
faz de tudo um pouco, a dinamica é diferente dmtih@® (ENTREVISTADO J — GRUPO
3).

Sao 6lanos arraigado e essa empresa chegou aoadeuchdo foi de graca, foi
trabalhando, mas isso é um sentimento que néoeé,sExpatriado, que tenho, sdo muitos
expatriados que tém um sentimento de rejeicao opmonetimento. Eu trabalhava bem la
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fora, agora por que na minha casa [empresa matiiztabalho menos, no sentido de dar
resultado? Porque néo te deixam. Porque tu te @a&pam os de cima e para os lados: “Ah
nao! Aqui € meu, aqui tu ndo podes entrar. Nado adtedo quadrado e isso é frustrante”
(ENTREVISTADO L — GRUPO 3).

Um dos diretores da empresa, quando questionade sofecolocacdo dos repatriados, observou que isso
acontece naturalmente, e que o retorno do desempealizado viria com o tempo, citando como exemplo
0 entrevistado L, que foi bem recolocado. Entretaeste observou que “hoje, mais do que antes ¢pems

sair da empresa]” (ENTREVISTADO L - GRUPO 3).

Outro entrevistado observa ainda as divergéncitie erponto de vista do empregado e o da empres, p
quando ele foi repatriado, foi colocado em outemao que, para a empresa, representava crescipaato
empregado. Entretanto, na visdo deste, tal mudamgeda se agregou, em funcdo da atividade bem mais
complexa que ele realizara durante a experiéntaniaicional. I1sso é observado por Dutra (2007)ndoia
ressalta a importancia de a empresa conseguirlieorstias expectativas com as do empregado.

Em relacdo a experiéncia do Entrevistado J, suaepa expatriacdo foi para o México, porém, quando
voltou, sentiu-se muito desmotivado por razdes Bemnees as de outros repatriados. Ele viu, entdo, a
oportunidade de ir para a india como forma de acbao desafio dentro da empresa. No retorno dansiegu
expatriacdo, ele estava novamente insatisfeitosgyeto que sua repatriacdo seria igual a primeica. N
entanto, a empresa conseguiu realoca-lo em umaefnegue se sentiu a vontade e desafiado, e hoje
consegue ver um futuro dentro da organizag&o.dfessante observar, neste caso, que, quando qaestio
sobre o fato de querer sair da empresa, no retarmimeira expatriagdo, o empregado disse queapans
“todos os dias [em sair da empresa] (...) nunca fimieu objetivo sair da empresa, mas eu ocasiongme
estava numa situacdo desconfortavel”. Isso mostea [por ndo existir a pratica de acompanhamento dos
repatriados, se desconhece seu posicionamenta,sendas vezes, a visdo da empresa diferentesda vi

do expatriado.

O Grupo 4 (repatriados que sairam da empresa)areped a repatriacdo teve um significado a mais na
valorizacdo do crescimento profissional. Estesegigtados também falaram sobre a mudanca de valores
pessoais e afirmaram ser possivel visualizar unomdgsenvolvimento como profissionais. Talvez essa
visdo esteja vinculada ao fato de eles ja ndoegstanais ha empresa, o que reflete uma posturaeata qu
busca o crescimento profissional individual.

Evidencia-se, portanto, que h& uma falha no plam=j#o do retorno das pessoas, percebida pela mdiusi
entrevistados, independente do momento em quemlstéyenciando o processo de expatriagdo na empresa
estudada. Mesmo os expatriados que ainda ndo aaspar uma repatriacdo nao tém muitas expectativas
quanto a volta, por j& saberem, pela experiénciautt®s colegas, os problemas enfrentados na isgsdr

na empresa em questao. Além disso, eles sabem iqaice de desligamento da empresa estad aumentando
apos a repatriacdo. Ouve-se com frequéncia a egweéguando tu vais, quando é expatriado, tu és a
solucdo de um problema. Quando tu voltas, tu é®lolgma” (Entrevistado Q — Grupo 4), refletindo gue
empresa ndo esti preparada para receber o emprégaddta e, assim, acaba gerando a visdo de que o

repatriado esta se tornando um problema.

A repatriacdo é marcada pela caréncia tanto deasét politicas ha empresa como de uma area @sa po
implementar isso. Os entrevistados mostram quédtaade clareza, por parte da empresa ou, até mesmo,
inexisténcia dessas praticas (como a avaliacdo edentpenho dos expatriados durante o processo,
planejamento conjunto de carreira etc.), causaghescupacao, pois eles ndo sabem o caminho quédsua
profissional vai tomar. Sobre as expectativas esads entrevistados observam que isso é algaqumfte

do ser humano, e que, por terem visto e testadoapaidade de gerenciar, esperam este reconhégingen
sua volta.
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A Carreira dos expatriados

Apesar de os empregados planejarem a expatriagdo parte do desenvolvimento da carreira (17, dos 19
empregados entrevistados, planejaram ou pensaraexpariéncia internacional como importante
possibilidade de desenvolver sua vida profissiprelBs observam que a empresa ndo tem essa mesma
preocupacéo, inclusive pelo fato de a empresa odemmplar a expatriagdo/repatriagdo como uma etapa
plano de carreira profissional. Os repatriadosisiomados de que irdo retornar para a mesma pogiga
ocupam, conforme estabelecido no contrato, o qu&den que ndo criem muitas expectativas. Entretanto
isso faz com que o processo de expatriacdo comtdmrepresente um impacto negativo na carreira das
pessoas (LAZAROVA e CALIGIURI, 2001) devido ao temgm que ficam afastados de seus cargos. Como
refere Tung (1988), “o0 que os olhos ndo veem ogéorado sente”. Logo, o0 empregado que ndo estéali,
esta sendo lembrado nem pelo seu trabalho nensexsdéd reconhecido por seus superiores. Assim, gode-
tornar desestimulante viajar pela empresa, comerads ung (1998).

Apenas dois Entrevistados (L e O) ndo tinham angée de ser expatriados, entretanto hoje veem a
importancia que esse processo teve em seu desieneota, tanto profissional como individual. Cabeisp
questionar se, informalmente, o processo de eggatindo esta sendo mais valorizado do que agaslit
de carreira da empresa sinalizam. Pode-se relaassa questdo ao fato de que nos dias de hogptagdo

e a mobilidade tém sido valorizadas enquanto cdmpits desejadas aos profissionais atuais (FREITAS,
2009) de modo que a expatriacdo vem tomandetatus maior para 0s seus empregadiis que a empresa
Ihe atribui.

Percebe-se que, aqui, fruto de uma légica de trabglie implica maior complexidade, desempenho
constante, desenvolvimento de competéncias, hastimwo a esses profissionais se responsabilizarem
investirem mais diretamente no desenvolvimento inant de suas carreiras, dentro da propagada
necessidade de o individuo continuamente investisigoroprio.

Entretanto, na medida em que muitas empresas dguadta tém estabelecido processos de gestdo
compartilhada de carreira, em que as pessoas Sfonsaveis por seu planejamento de carreira, e as
organizacdes pelo gerenciamento de oportunidadeguél apontado por Veloso e Dutra (2010), pode-se
entender que essa seja uma expectativa dos etadmss profissionais de formacdo superior, com
significativo tempo de casa e idade média em tdmédl anos. Como ja mencionado, a empresa em éstudo
importante no cenario corporativo, tanto naciogagnto mundial em seu setor, € uma empresa deegrand
porte, lider no mercado brasileiro, preocupandea® a busca de praticas inovadoras. O processo de
expatriacdo, embora ndo seja recente na Alphangidesrado pela area de RH ainda um tema que recessi
ser aperfeicoado, sendo inclusive um dos motivoabdastura da empresa a esse estudo. Na expedativa
uma gestdo mais compartilhada de carreira, o fitéd ser discutido o futuro do repatriado na udiiaa 0
Brasil faz com que ele muitas vezes se sinta déguat no retorno. Foi relatado, nas entrevistas, @u
trabalho na expatriacdo ndo é valorizado postegnte) e que isso pode levar a saida do empregado da
empresa, pois, a partir do momento em que ela afiwiza 0 conhecimento adquirido em uma experiéncia
internacional, o empregado irA buscar alternatfeas da empresa, caracteristica presente nas rasrrei
proteanas (HALL, 1996) e de autogestdo (FONTENEL2(D5).

Em relacdo ao planejamento da carreira na repatrisglguns entrevistados observam a responsalalidad
que o proéprio individuo precisa ter para buscarespaco e novas oportunidades dentro da empre&a. Al
de a empresa proporcionar oportunidades para oegano, este também deve se preparar para assumir
novos desafios. Ressalta-se que o fato de o engwega passado por um processo de expatriagdo néo
representa, necessariamente, ascensdo na hierdeqeimpresa, mas ganhos de experiéncia profissional
Apesar da missdo, o empregado nao recebe promotgEoatica nem aumento de salario. Dessa maneira, 0s
participantes referem que seria importante que @resa ofertasse ufeedback para eles saberem se estédo
seguindo o caminho certo para alcancar seus obgatie carreira.
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Apesar de a maioria dos expatriados/ repatriadoslaeejado ou pensado na expatriagdo como umaaform
de incrementar seu desenvolvimento de carreiragqesdo aqueles com quem a empresa discute um plano
de carreira claro, com objetivos tracados, o qokiirmelhor aproveitamento de competéncias. Persebe
que a estrutura da empresa e a atuagdo do RHmamt&eguido englobar as praticas e politicas sédas

para um adequado planejamento de carreira, o queet desmotivacdo dos empregados e problemas de
retencao.

As oportunidades de crescimento, especialmente@®ivolvem cargos estratégicos, sdo percebidas com
consequéncia de varios investimentos na carreicgeoinclui os anos de experiéncia. Assim, como bem
observam os entrevistados G e H, para assumir ugo cke tal importancia, o empregado deve possuir
alguns anos de empresa e, além disso, conhecea t&uka estrutura, passando por mais de um prodesso
expatriacao.

O sentimento de comprometimento que os empreg&thoscdm a organizacdo e o comprometimento da
organizacao com eles € outro fator ressaltado. dquarempresa apresenta uma cultura acolhedoregrfaz
gue os empregados se sintam comprometidos com, ed@sen, ao assumirem uma missdo, como a
expatriacdo, eles queiram cumpri-la até o fim, reshelente das dificuldades enfrentadas.

As vezes bate aquela coisa assim de voltar anteso Aue ndo porque assumi um
compromisso de ter que ficar os dois anos. Achocquepromisso aceito, seja facil ou seja
dificil, € um compromisso (ENTREVISTADO C - GRUPQ 1

Na medida em que é comum o ser humano criar expect, apesar de terem consciéncia de que néo vao
ter crescimento vertical na hierarquia da empresa tprem sido expatriados, alguns entrevistados
reconhecem que a expatriacdo agregou muito a sanddvimento profissional, e isso fara diferenga a
longo da carreira. Eles esperam que essa valoozaassa trazer alguma vantagem no futuro, crigmois,
expectativa de crescimento, a qual poderd ser oucon&espondida pela empresa em questdo. Outros
entrevistados sdo mais cautelosos e observam g lad muito para contribuir com a empresa pastere
dentro da organizacdo, e que é necessario temapa@pearos objetivos comecem a se consolidar.

Trés dos entrevistados tiveram oportunidade deuistag seu espaco na organizagdo com a repatridgéo.
deles observa que o crescimento hierarquico trmais responsabilidades, mas, mesmo assim, ndaé co
comparar com o trabalho realizado quando estav@mndicdo de expatriado, pois “la fora as coisasnfiu
mais” (Entrevistado | - Grupo 3).

Em relacéo a relevancia da repatriacdo para airead® individuo, a maior parte dos entrevistadmseebe
como positiva. E referido que a expatriagio, comaado, agrega um diferencial em seus curriculogieg
guando eles voltam para o Brasil, ficam mais visada empresa, 0 que permite que sejam lembrados
quando surgem outras oportunidades. Se eles saimeampresa, o fato de terem tido uma experiéncia
internacional lhes da vantagem sobre outras pegsoiaspossivelmente permite que a pessoa apratlia,

de uma segunda lingua, a lidar com diferentesrasgitu

Outro fator relevante relatado é a comparagdo copessoas que ficam no Brasil, as quais continwam c
as mesmas atividades. As pessoas que vao viajaa téportunidade de se desenvolverem por meio do
conhecimento de outros processos. Esses novossposcthes permitem ter nocdo mais ampla de toda a
cadeia produtiva ou do gerenciamento de uma emprege € considerado muito importante.

Apesar de terem oportunidade de aprendizagem emdseggnento profissional, alguns entrevistados
expressaram que a repatriacdo ndo impactou nagauagas dentro da empresa Alpha, por ndo haver a
valorizacdo desejada, na volta para o Brasil. Gufibmam que um dos impactos que a repatriacampao

€ promover maior confianca para a realizacdo debam trabalho, no sentido de tomar decisdes mais
rapidas e melhores, devido ao maior conhecimentimdt® o processo. O Entrevistado T relata que agora
deixa de ter medo e se arrisca mais em suas deciia ter receio de errar, pois ele sente queastgira
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interna est4 sendo desenvolvida e, caso vier desritido, percebe que podera encontrar outro erapreg
mais facilmente.

H& um grupo que acredita que a empresa ndo dexecefeoportunidades na repatriagdo, pois consideram
que o empregado ja teve uma oportunidade importirtgo da empresa, que deve ser valorizada. Raa u
minoria, a expatriacdo ja é uma forma de a empmsstrar que esta valorizando seus empregados. As
expectativas geradas recaem sobre alguns fatams, @ contrato psicolégico da expatriacdo, aborgexto
Inkson (2007); tatus que a expatriagdo tem dentro de uma empresapp@eogramas de expatriagdo séo
0s mais cobicados dentro de uma organizagdo; a dedexpatriado, que € ampliada na missdo, como
ressaltam Tanure, Evans e Pucik (2007), Black eyédsen (1999), Stroh (1995), Lazarova e Caligiuri
(2001) e Suutuari e Brewster (2003).

Para o grupo que saiu da empresa, 0 processo d&iag@do como um todo (que inclui a repatriacae@ te
impacto significativo na busca por outro empregdm®iro, em funcdo da experiéncia internacionak qu
desperta o interesse de outras empresas; e tanmdgdénexperiéncia de vida e pelas situacdes vividss,
quais fortalecem o desempenho no atual trabalhltonf®ese a nocdo de que a expatriagéo leva a \ajéoz
maior da carreira interna, aquela que o individaodedica ao desenvolvimento de suas habilidades e
competéncias, do que a carreira externa, aquelaauesenvolve dentro da organizacdo em que teabalh
(STAHL, MILLER e TUNG, 2002; TUNG, 1998).

Outro fator ressaltado por impactar na carreiraagnpliacdo dametwork interno. Quando esta no Brasil, em
uma empresa grande como a Alpha, dificilmente oreggulo conhece os gestores de outras areas, @ois el
se limita a fazer seu trabalho, em sua area. Queledestd em expatriacdo, como a estrutura da senpre
menor e a dindmica de uma expatriagdo € maior, preyado passa a conhecer mais pessoas de outros
niveis hierarquicos e de outras areas.

Por exemplo, na empresa no Brasil, um analistaudéidade trabalha sempre no laboratério de quadidad
medindo a qualidade do produto. No processo detrx@@o, para medir a qualidade desse mesmo produto
ele tem que ir ao estoque, pegar o produto, leaar @ laboratério, medir a qualidade; se estivdetando
equipamentos, ele tem que buscéa-lo, emitir o layyde o produto ndo estiver conforme o padraoutatip,

ele tem que tomar as providéncias. Nessa dinamiempregado passa por todos 0s processos da engresa
isso faz com ele figue mais “visado” dentro da orgacdo. Por esse conhecimento de pessoas e @m®cess
guando ele volta para o Brasil, pode ter oportutédade ser lembrado em diversas areas da empresa,
diferentemente dos demais colegas nao expatriados.

Eu acho que o que mudou foi a visualizagdo da nmpeisgaoa. Quando tu vai para fora, faz
um trabalho que seja a contento da empresa, ta passr conhecido por outras pessoas, tu
sai daquele teu mundo e tu passa a conversar camtgediretor, com outras pessoas e ai
te d4, digamos assim, te torna um pouco mais milpliza o resto da companhia. Tu te
tornas um pouco mais conhecido: “ah, fulano déetaltal servico; ah, o cara fez isso, fez
aquele outro”. Quando tu vai trabalhar fora e hstgue ter vontade, tu tens interface com
todo mundo: “ah, fala com pessoal da qualidadesrger diretor, com todo mundo”. Isso é
importante (ENTREVISTADO R — GRUPO 4).

Pelos relatos dos entrevistados, percebe-se qtiddarma experiéncia internacional ndo € percebao

fator decisivo para seu crescimento dentro da @gefio Alpha, mas sim como investimento proprio na
carreira. Entretanto, alguns dos repatriados sesgedesmotivados com o retorno ao Brasil muito pelia

perda da autonomia e pela falta de desafios. Nemstido, seria importante que a empresa passasse a
valorizar o crescimento desses profissionais nfartir necessariamente de um crescimento hierarguic
mas poder agregar aos cargos outras responsabgidadiesafios para que a pessoa ndo perdesse sua
autonomia (que tinha durante a expatriacao) eltrabse com eles as novas possibilidades.
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Cabe ressaltar que esse estudo entende a expat@ga um processo amplo dividido em trés momeamtos:
ida, a missdo e a volta. Além disso, embora o fi@drabalho esteja no retorno, muitas vezes tcena-s
importante discutir todo o processo, visto queesgRncia é vivenciada pelo repatriado como um.todo

Foi observado que o que mais impacta na relacaeiredrrepatriagdo € a aprendizagem obtida, tamto e
termos pessoais, de conhecimento de outras cyltwaso profissionais, abrangendo um maior
conhecimento da organizacdo e a possibilidade mhartalecisbes. E valorizado também o fato de que
conhecer outras pessoas pode vir a ajudar em astiraento e desenvolvimento dentro ou fora da esapre
Assim, a expatriagcdo/ repatriagdo tem um impactstigpo na carreira do individuo, especialmente por
aquilo que Ihe agrega enquanto profissional e pedsmlos os participantes apresentam percepc¢aivposi
da experiéncia quanto ao que ela agrega, embgearreaela de forma diferente. Dos onze entrevistado
desse grupo (Grupo 3 - repatriados), dois ressatasua volta ocorreu de maneira positiva; trésndique
tiveram oportunidades que foram surgindo ao longdemnpo; trés acreditam que as oportunidades vao
surgir e “que tudo vai acabar se acomodando”, embdo descartem também outras oportunidades de
trabalho. Porém, trés repatriados (embora tenhdamizedo a experiéncia da expatriagdo como um todo)
nao esperaram por esse momento de acomodacacaenpemsse desligar da empresa, porque eles acreditam
gue foram enviados para solucionar um problemaxterier. No entanto, na volta, acabaram retornando
como um problema para a empresa matriz.

Na relagéo entre repatriacdo e carreira, obsergaseaos poucos, no caso estudado, os empregauos vé
estabelecendo um maior vinculo consigo mesmos,seandesenvolvimento pessoal e profissional, do que
necessariamente para com a organizacao em quéhamabaNesse sentido, pode-se novamente relacionar a
nogdo de carreira proteana (HALL, 1996), aquel@ida pelo individuo, que pode ser redirecionada ao

longo do tempo, conforme as mudancas pessoaisneeto Entretanto, destaca-se que ainda almejam um
compartilhamento conjunto de expectativas, quétkmmeficios a empresa e aos empregados.

Um fator interessante é analisar o tipo de peraefdeécarreira de cada entrevistado e a relacdcaddade

e o tempo de casa. Os expatriados mais jovensremoam no Grupo 4 (repatriados que deixaram a
organizacao) e que a noc¢do de carreira delesigatiala algo realizado independentemente da empresa
Essa percep¢éo pode estar relacionada ao fatoeta pessoas mais jovens e que tém a ansiedadeach bu
melhores empregos, ndo tendo como foco uma Ungan@acdo. Essa percepg¢do também pode ter sido
alterada apds a saida da empresa Alpha, pois, et@agerceberam que ha a possibilidade de conquista
Novos espacos e investir na sua propria carressl eisdo pode ter adquirido uma nova perspeciva.
Grupo 1 (expatriados recém-enviados) possui, cocegdo do Entrevistado A, que foi contratado
exclusivamente para a missao, mais tempo de caseéelia, 16 anos), e isso pode estar relacionatcoco
tipo de percepcao de carreira, que é a Carreiraracional (DUTRA, 2007; BENDASSOLLI, 2009), que

o funcionério tende a desenvolver dentro de umamaesganizacdo por mais tempo.

No Grupo 2 (expatriados que estdo ha mais tempanisado) e Grupo 3 (repatriados que estdo na
organizacao), ressalta-se que os Entrevistadod. Eveem as possibilidades de carreira como a Rratea
(HALL, 1996). Essa percepcao pode estar relaciocadao fato de que o Entrevistado E, nas entreyista
ndo acredita que exista espacgo para ele dentrogdaipacéo, e o Entrevistado L esta insatisfeitn es
atribuicdes atuais. Logo, a percepcao sobre suesras deixa de ser somente para dentro da oayvze
amplia-se para o de carreira que pode ser conastintbpendentemente do lugar em que a pessoa esta.
Dessa maneira, no geral, percebe-se que as peragagxperientes, com mais tempo de casa e que ndo
sairam da empresa estdo mais centradas no desprardly de sua carreira ha empresa Alpha. Além désso
cultura familiar da empresa e a cultura da reg@ribuem para que os empregados mais velhos teaham
sentimento de pertencimento aquela organizacasaubm se acomodar aquela situacao.

Finalizando, o caso estudado aponta para a impiat@lo processo de expatriacdo para o desenvoltomen
da carreira dos profissionais, carreira entendidaoc uma construcdo continua de experiéncias e de
desenvolvimento de competéncias. Destaca aindaoquedo de conducdo da repatriagdo € fundamental
para a retengdo dos profissionais, pelo investimBnanceiro que representa para a empresa e pelos)
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repatriados trazem consigo (toda uma bagagem déecinentos que deveria ser valorizada pela
organizacao).

Consideragodes Finais

O conceito de carreira € amplo e tem sofrido ajfea ao longo dos anos, estimulado pelas mudancas
sociais, econdmicas, politicas e culturais. Rongpa-s10¢do de equiparacdo entre trabalho e empdego,
trabalho permanente, de contratos a tempo comeplet® longa duragdo, nos quais o vinculo empregatici
praticamente era estendido a toda vida produtivaatalhador, tornando, assim, o trabalho objeterstm
disforme. Assim, mudam-se as relaces de trabalbonsequentemente, o sentido que as pessoasatribu

a ele devido as incertezas que os cercam e a dodiizacdo do trabalhador, que se torna o Unico
responsavel pelo seu caminho profissional (OFFB91GUIMARAES, 2005). Bendassoli (2009) observa
gue a carreira pode ser compreendida como um podesindividualizacdo, indo além do simples fato d
ocupar um cargo para englobar um projeto de vidaciedo a uma organizacdo ou a uma categoria
profissional.

A carreira pode ser analisada dentro de uma pédngpexrganizacional, como Dutra (2007) e Blau (2001
ressaltam, mas pode ser vista também em uma pevsgedividual, como sugere Bendassoli (2009)at
mesmo como uma atividade fora do emprego, conferaigordagem de Ivancevich (2008) e Inkson (2007).
A percepcao sobre a carreira tem evoluido, e novasepc¢des surgem. Entretanto a nova configuragéo d
carreira, impulsionada pela globalizacéo, pel@sist capitalista e pela competitividade acirradacibna
para uma perspectiva individual, a qual é planeguignas pela propria pessoa e ndo mais com a emfres
planejamento e o desenvolvimento da carreira delgroma organizacdo nao ocorrem isolados dos $atore
ambientais e pessoais, envolvendo tanto as ambm@dissionais do individuo, como as propostas da
empresa.

Entende-se que o desenvolvimento profissional gassaarias etapas. Cabe a cada individuo busosgaiin
sua carreira, a qual vai tomando, cada vez maigsnoonfiguracdes. O planejamento e o desenvol¥onen
profissional do empregado ocorrem por intermédmriecessidades organizacionais e individuais. Ursa d
possibilidades que o profissional encontra pardestacar no meio empresarial é através de expa$enc
internacionais que podem representar oportunida@esrescimento na carreira e de desenvolvimento
profissional, assim como da sua empregabilidade.

A pesquisa buscou analisar as expectativas gepatlasepatriacdo e as mudancas em termos de aaaeir
partir de uma experiéncia profissional internadioAaexperiéncia internacional configura-se comaawstas
maneiras de inovar sua carreira organizacional.tdduprofissionais acreditam que por meio dessa
experiéncia terdo crescimento vertical na hierargai empresa ou enriquecimento nas atividadegadak,
guando retornarem ao pais de origem. Essa tem esdi@tanto, predominantemente uma expectativa nao
correspondida, como refere a literatura e indicasm estudado.

Na expatriacdo da empresa Alpha, os empregadoseexetividades mais amplas e tém maior autonomia, o
gue eles valorizam muito. Ao retornarem, os agepatriados percebem que tiveram uma oportunidade
importante de aprendizado e desenvolvimento profias e, por iSso, esperam a valorizagdo por [ate
organizacao destes aspectos, 0 que nem sempre deamaneira esperada.

Os repatriados percebem-se retornando para 0 mksjag como se nada, para a organizagdo, tivesse
acontecido. Assim, essa ampliacdo de seus conh#asnatrelada a desvalorizacdo percebida - devido a
reducdo de responsabilidades e desafios - causdegfiaustragdo. Outro fator que contribui para esse
percepcédo é o sentimento de que o empregado, dwaxperiéncia internacional, abdica de seu emtide
compromete-se com a organizacdo ao assumir impestarojetos, diferentemente de uma viagem de
negoécios usual.
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Em termos de carreira dentro da organizacdo, pemtejue a experiéncia internacional vivida ndo cawso
esperado impacto. O repatriado, entdo, passa &izal@ sua carreira interna, aquela que se agrega
individuo, e ndo mais somente a carreira deserdahientro da organizagéo.

Nesse sentido, destaca-se no estudo conduzido epyeedéncia internacional foi valorizada por po#isar

a aprendizagem, o crescimento profissional e iddad, a ampliacdo da visdo estratégica, como fatena
auxiliar no desenvolvimento da carreira, ha ma@npeténcia para a tomada de decisdo e na ampliacdo
network interno.

Um levantamento de como ele pode contribuir conngarozacéo e de que forma a empresa pode melhor
reconhecer este processo precisaria ser feito. Gmtros desafios, destacam-se a necessidade de maio
conciliagdo das expectativas da empresa com ampregado, ampliagdo das possibilidades de atuagéo d

RH, retenc&o do conhecimento do repatriado e @arexjto compartilhado de carreira.

Como ressaltado por Dutra (2007), € importante itanos objetivos da empresa com as expectatieas d
empregados. Apesar de a empresa ter 21 anos detit;alizacdo e 12 anos de processo de expatriaca
seu principal objetivo é levar conhecimento par@mapresas subsidiarias e ter pessoas de confianga p
gerenciar as empresas. No entanto, como apontaslorepatriados nutrem uma expectativa de
desenvolvimento de carreira, tanto individual carganizacional, atrelada a experiéncia vivida.

Além disso, a média de idade dos entrevistados £Ldgnos e o tempo médio de empresa € de 13 anos.
Assim, muitos entrevistados tém expectativas dangissuma funcéo gerencial, em funcdo do tempo de
dedicacdo a empresa e a sua maturidade profissiesdcialmente depois de terem desenvolvido uma
experiéncia internacional. Vao, a organizacao eolmatro em seu lugar, voltam, sentem que passam por
despercebidos pela organizacéo que pouco valogxpexiéncia de desenvolvimento profissional; vé@oa

a solucao e sentem-se, muitas vezes, retornando parblemas (se percebem, enquanto problema: a,agor
nada muda? Sera que ndo considerardo tudo quecV®n sentimento que acaba sendo passado para os
empregados em geral.

Conclui-se que a relacdo entre expatriacdo e tarned caso da empresa Alpha, é percebida de forma
marcante para o repatriado, bem mais do que pan@paia organizacdo. Tal fato traz consequéncies ps

que vivenciam essa experiéncia, bem como para aesempque muitas vezes perde conhecimento em néo
reter os repatriados.

Uma das maneiras percebidas que a empresa tentodigdsos € oportunizando a eles maiores desafios
cargos com responsabilidades mais amplas, de madoelps possam continuar a exercer atividades
desafiadoras e exigentes. Varios entrevistadosltass que 0 que importa para eles € ter autonomia,
responsabilidades e desafios, o que ndo neceseat@precisa vir conjugado a ascensao de cargo.

Esta pesquisa centrou-se em um estudo de casanfoondo sendo possivel generalizar os resulizalas
todas as empresas que possuem programa de exjmatiantre os fatores limitadores do estudo encaetra

0 pais para o qual o expatriado é enviado, poertendo dos aspectos culturais do pais e daueatdd
empresa, 0 processo pode transformar-se em exgaripositiva ou negativa, e isto a empresa ndo tem
como controlar. As sugestfes de praticas propostgsesente trabalho podem, entretanto, ser adofama
outras organizacgOes, desde que seja avaliada a fteraplicacéo.

Este estudo procurou discutir 0 processo de eqgatj caracterizado como um componente estratégico
dentro das organizacdes, considerando que nem adramspaco para investigar como realmente acontece
Demonstrou a lacuna que existe entre expatriagawiderando sua importancia para a organizagéo, e a
repatriacdo, momento igualmente relevante, queetanto, acaba, muitas vezes, sendo menos valorizad
“esquecido” pela empresa, ou sendo “naturalmeettdp”.
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