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Abstract

This research refers about competencies, challenges and expectations of
portugueses repatriates when they are in labor market in Portugal. The studies of others
investigators allow to constrast in nowadays portuguese reality. In this sense, the
investigation consisted on analysing different theories about global careers, skills and

company’s current practices.

Data collection was accomplish through interviews of 17 participants on different
companies. By other side, processing of data had been based on qualitative analysis

divided by themes.

The conclusions were elucidate and suggestive to portuguese entrepreneurs about
competencies, challenges and expectations of whom had been stayed abroad. Thus,
international career’s management is different from career’s management in Portugal due
to many variables, which some of them is the require set of skills, so that, the perspective
of human resources management should be treated on different way. In the end of this

research, it’s easy to understand the obstacles that repatriates deal with since they return.

In my point of view, the results contribute to the investigation in human resources

management and suggest another alternatives to attraction and retention of talents.

Keywords: Challenges, Repatriation, Skills, Human Capital
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Resumo

O estudo de caso refere-se as competéncias, desafios e expetativas dos repatriados
portugueses quando se encontram no mercado laboral em Portugal. As investigacdes de
outros autores permitem contrastar com a anélise da realidade portuguesa atual. Deste
modo, a investigacdo consistiu em analisar as diferentes teorias sobre carreiras globais,

skills e as praticas atuais das empresas.

A recolha de dados foi realizada através de entrevistas a 17 participantes de
diferentes empresas. O tratamento dos dados teve como base uma andlise qualitativa

dividida por temas.

As conclusdes retiradas acerca das competéncias, desafios e expetativas dos
repatriados permitem dar sugestdes aos empresarios portugueses sobre 0S recursos
humanos no estrangeiro. A gestdo de carreira internacional é diferente de uma gestéo de
carreira em Portugal por varios factores, sendo um deles o conjunto de skills necessarios
e, por isso, a Optica de gestdo de recursos humanos devera ser tratada de forma diferente.
No fim do estudo, € possivel compreender os varios obstaculos que os repatriados

enfrentam assim que regressam a Portugal.

A meu ver, os resultados contribuem para a investigacdo na area de gestdo de

recursos humanos e sugerem outras alternativas de atracdo e retencao de talentos.

Palavras-chave: Desafios, Repatriacdo, Skills, Capital humano
J240 — Human Capital; Skills; Occupational Choice; Labor Productivity

J23 — Labor Demand
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Introducéo

Segundo Gregersen (1998, cit in Harris e Dickman, 2005), o projeto internacional
é normalmente reconhecido por desenvolver competéncias globais. Harris e Dickman
(2005) afirmam que é importante desenvolver individuos para serem no futuro lideres que

consigam gerir o aumento da complexidade das organizacdes globais.

Centrada no tema de expatriacdo, esta investigacdo visa compreender as mais-
valias que uma experiéncia internacional podera oferecer ao trabalhador que aceita viver
e trabalhar fora de Portugal, quer a convite pela organizagédo onde trabalha, quer por
iniciativa propria. A pesquisa baseia-se num estudo qualitativo e procura responder as
questdes de investigacdo. Desta forma, a recolha de dados consistird em entrevistas
baseadas em experiéncias de vida dos participantes. A analise das entrevistas procurara
identificar os diversos aspectos, positivos ou ndo, que os participantes destacaram das
suas experiéncias internacionais durante e apds o retorno a Portugal. Neste sentido, este

estudo procurara responder as seguintes questdes de investigacéo:

o Quais sdo os principais desafios dos repatriados aps o retorno a Portugal?
o A experiéncia internacional é valorizada quando o individuo reingressa no

mercado de trabalho portugués?
Tendo em conta a estrutura da dissertacdo, esta tese inclui:

I.  Revisdo de literatura — abordagens tedricas relevantes que analisam
aprofundadamente o tema da expatriagdo e do sucesso dos repatriados, tal
como, a relacdo entre as varias teorias e algumas ideias sobre o
recrutamento e o desenvolvimento de carreira.

Il.  Metodologia — Descricdo da estratégia de investigacdo, do metodo de
recolha de dados, assim como, a a descri¢do dos participantes e da ténica
de anélise de dados.

I1l.  Resultados — Descricdo e interpretacéo dos dados recolhidos

IV.  Discussdo — Responder as questfes de investigacao atraves do conjunto de
resultados e do cruzamento destes com as abordagens tedricas sobre 0s
diversos temas.

V.  Conclusdes — Apresentar as principais conclusdes do presente estudo, as

limitacOes e sugestdes para estudos futuros.
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Revisao de literatura

1. Desenvolvimento de carreira e a expatriacdo

O crescimento exponencial da globalizagcdo permite o aparecimento de novos
mercados que conduzem ao fluxo de capital humano para além de fronteiras. A orientacao
profissional das pessoas tem sido focada na individualidade e em carreiras direcionadas
para elas mesmas. Em termos da organizacao, evidencia-se uma mudanga para a gestao
de talento numa vertente global, ou seja, os mercados de trabalho estdo direcionados para

0 surgimento de novos talentos (Baruch et al, 2016).

Recentemente, segundo Siljanen & Lams& (2009) novos tipos de carreira tém
surgido como o0 boundaryless, protean e post-corporate careers. O conceito de
boundaryless career surge através Michal Arthur (cit in Greenhaus et al, 2010) e o0s seus

colegas em meados de 1990.

Boundaryless career é a representacdo do percurso laboral em organizagdes
modernas com pouca énfase em niveis hierarquicos e divisdes funcionais. Boundaryless
career requer a mudanca de uma organizacao para outra e uma network mais abrangente
em mais de uma empresa e entre varios individuos. Neste sentido, boundaryless career é
caraterizada por uma mobilidade regular entre organizaces, tendo em conta que nao esta
relacionado com um Unico posto de trabalho e nem esta inserida dentro de uma hierarquia

tradicional (Greenhaus et al, 2010).

Segundo Arthur e Rousseau (1996, cit in Baruch et al, 2016), entre outros autores,
boundaryless career refere-se a uma carreira de um individuo que aprecia a aprendizagem
e a experiéncia relativamente ao projeto internacional, sem esperar que 0s seus esforcos
sejam valorizados pela organizacdo onde trabalha. De acordo com Baruch et al (2016),
de forma que o individuo dé continuidade & experiéncia internacional, ele muda de

organizacao e constroi a sua carreira entre organizagoes e paises.

De acordo com Hall (2004), um individuo que segue uma protean career € movido
pelos valores pessoais do que pelas recompensas da organizacdo. Em 1976, Douglas Hall
(1976, cit in Hall, 2004) descreve protean career como um tipo de carreira em que a

pessoa é responsavel; os valores defendidos séo a liberdade e o crescimento e, por fim,
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0s critérios sdo subjetivos tendo em conta o sucesso psicoldgico. Um individuo neste tipo
de carreira apresenta quatro dos fatores do modelo Big Five, ou seja, nomeadamente, a
extroversao, a abertura a novas experiéncias, a simpatia e a conscienciosidade. De acordo
com Hall & Mirvis (1996, citado por Hall, 2004), um protean careerist caracteriza-se por
ser um aprendiz continuo, aberto a novas possibilidades e vé a sua carreira em fases de

ciclo de aprendizagem.

De acordo com os mesmos autores (Siljanen & L&msd, 2009), os projetos de
expatriacdo ja ndo sdo muito observados nas carreiras organizacionais, mas pelo contrario
sdo nas decisdes e aspiracdes dos individuos. Segundo Dowling & Welch (2004, cit in
Siljanen & Lamsé, 2009), a ideia da expatriacdo consiste na transferéncia de um individuo

dentro das operages internacionais de uma determinada organizag&o.

Segundo Brewster e Suutari (2000, cit in Siljanen & Lamsa, 2009), em
organizacbes ndo-lucrativas, verifica-se que os individuos estdo mais predispostos em
atingir os seus objetivos pessoais e a iniciar a sua propria expatriacdo do que em cumprir
com os objetivos da organizacdo onde trabalham quando apresentam um grau académico
superior, orientacdo internacional, desejo de mobilidade e capacidade em outras linguas
sem ser a lingua materna. Para além disso, Brewster e Lee (2006, cit in Siljanen & L&msa,
2009) afirmam que a expatriacdo é maior em organizac¢des ndo-lucrativas do que aquelas

que estdo no sector privado.

1.1 Distincdo entre imigrantes e expatriados

De acordo com Siljanen & Lamsa (2009), os expatriados séo profissionais que
vivem e trabalham como imigrantes temporarios. Ainda, Baruch et al (2016) acrescentam
que um expatriado € um trabalhador enviado num projecto pela sua empresa para outro
pais. Por sua vez, Neault (2007) defende a semelhanca dos desafios dos repatriados com
os dos imigrantes. Segundo 0 mesmo autor (Neault, 2007), os repatriados séo individuos

que voltaram para o seu pais de origem.

Os individuos com carreiras globais podem ser imigrantes, expatriados ou

repatriados. Os expatriados distinguem-se dos imigrantes, porque permanecem no
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estrangeiro temporariamente. Mais ainda, eles retém a nacionalidade do pais de origem
(Neault, 2007).

Na economia atual global, a diferenca entre imigrantes e expatriados pode ser
ténue. Apesar de todas as pessoas que vivem no estrangeiro aparentarem ser imigrantes,
0s expatriados mantém contacto com o seu pais de origem ao mesmo tempo que procuram

oportunidades de carreira no contexto internacional (Neault, 2007).

A tendéncia atual das empresas no contexto internacional consiste em contratar
pessoas locais do que recorrer a expatriacdo em paises dos quais tém sucursais de negacio.
Face a estes novos obstaculos, os expatriados enfrentam os mesmos desafios que 0s
imigrantes. Eles necessitam de criar e manter networking local, como também, precisam
de dominar a lingua do pais anfitrido e a cultura adjacente. Os trabalhadores locais desse
pais que acolhem os expatriados apresentam a vantagem competitiva do conhecimento
local networking. Os expatriados ainda enfrentam um desafio adicional de manter as
relacfes profissionais do seu pais de origem através de sindicaliza¢@es, continuidade na
formagdo académica e redes de contacto a nivel profissional (Neault, 2007).

1.2 Tipos de expatriado

1.2.1 Expatriate assginment vs Overseas experience

Inkson et al (1997, cit in Siljanen e Lamsé, 2009) aborda dois modelos distintos
de expatriacdo, nomeadamente, expatriate assignment e overseas experience. De acordo
com os mesmos autores (Inkson et al, 1997 cit in Siljanen e Ldms&, 2009) expatriate
assignment significa que o projeto de expatriacdo é introduzido pelo empregador que
apresenta um motivo para os seus trabalhadores desempenharem as suas funcdes fora do
pais onde eles vivem numa filial da empresa ou num projeto especial. De acordo com
Inkson et al, 1997 cit in Siljanen e L&ms4, 2009) neste caso os expatriados séo financiados
pela empresa e 0s seus objetivos coincidem com os da organizagdo. Segundo 0 mesmo
autor (Inkson et al, 1997 cit in Siljanen e Lamsd, 2009) normalmente, os projetos
internacionais enquadram-se na carreira do individuo. De acordo com Inkson et al (1997,
cit in Siljanen e Lams&, 2009) por outro lado, overseas experience é similar ao self-

initiated expatriate, sendo que a iniciativa deriva do proprio individuo, ou seja, num
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desenvolvimento pessoal de um projeto e carateriza-se por pertencer ao boundaryless

career ou carreira global.

1.2.2 Self-initiated expatriate vs Company-backed

De acordo com Doherty et al (2011), company-backed sdo os individuos
suportados pela empresa para realizar um projeto internacional, enquanto self-initiated
expatriate sao aqueles que trabalham no estrangeiro sem o apoio de uma organizagéo. De
acordo com Inkson e Arthur (2001, cit in Doherty et al, 2011), bem como, Dickman e
Doherty (2008, cit in Doherty et al, 2011), os company-backed sdao motivados para
trabalhar num contexto internacional, de modo a obter maior capital de carreira e, com
esse capital, acrescentar valor a sua carreira. De acordo com Doherty et al (2011), a
deciséo de expatriacdo por um periodo de tempo para o estrangeiro dos company-backed
estd relacionada com a vontade de progressdo de carreira, procurando proporcionar
desenvolvimento profissional e mais oportunidades. Igualmente, de acordo com Doherty
et al (2011), a remuneracgdo durante o periodo de tempo de expatriacdo é considerado
motivador para estes individuos. De acordo com Harvey (1995, cit in Doherty et al, 2011),
tais como, Linehan e Walsh (2000, cit in Doherty et al, 2011), na expatriacdo apoiada
pela organizacado, a recolocagdo do conjuge e a carreira dual sdo importantes a ter em
conta. Segundo Harris, Brewster e Sparrow (2003, cit in Doherty et al, 2011), o balango
entre trabalho e familia é um fator preponderante para a decisdo de sair do pais na
mobilidade internacional. Por fim, segundo Doherty et al (2011), a expatriacdo depende

também da atratividade do destino onde os individuos irdo realizar o projeto.

Segundo Inkson et al (1997, cit in Doherty et al, 2011), os self-initiated expatriate
motivam-se pela vontade de aventurar e explorar. Segundo Doherty et al (2011), os self-
initiated expatriates apreciam a experiéncia cultural e a oportunidade de aprendizagem
pessoal. Richardson e McKenna (2006, cit in Doherty et al, 2011) identificam quatro tipos
de motivacdo para um self-initiated expatriate, nomeadamente: a motivacdo para
explorar, a motivacdo para retirar-se, 0s motivadores financeiros e a motivagdo para
construir uma carreira. De acordo com 0s mesmos autores (2006, cit in Doherty et al,
2011), a familia desempenha um papel importante para o self-initiated expatriate, sendo
que depois estes individuos tendem a regressar ao seu pais de origem por causa das

afiliagOes familiares e sociais. Segundo Mitchell, Levin e Krumboltz (1999, cit in Doherty
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et al, 2011), bem como, Richardson e Mallo (2005, cit in Doherty et al, 2011), a
casualidade de ir para outro pais para trabalhar por um determinado periodo de tempo é,

igualmente, consideravel.

De acordo com o estudo de Doherty et al (2011), os company-backed s&o aqueles
que decidem trabalhar no estrangeiro por trés principais motivos: impacto na carreira,
potencial de desenvolvimento de skills e desafio profissional; enquanto os self-initiated
expatriates apresentam outras raz0es, das quais as trés mais importantes consistem no
espirito de aventura, na confianca nas suas habilidades em trabalhar e em viver no

estrangeiro e, por fim, na maneira de ver o mundo.

Doherty et al (2011) evidenciam que os company-backed ocupam cargos e
posicdes importantes, enquanto os self-initiated expatriates assumem papéis menos
desafiantes. Segundo Global Market Insite (2006, cit in Doherty et al, 2011), as iniciativas
do pais anfitrido, bem comao, as suas regulacdes e padrées sociais influenciam o modo dos
estrangeiros de ver essa nacao e a decisdo de trabalhar nesse pais. Segundo Tung (1998,
citin Doherty et al, 2011) no que diz respeito a outras diferencas entre os company-backed
e os self-initiated expatriates, a principal razdo dos company-backed terem insucesso na
expatriacdo ou no retorno prematuro consiste na incapacidade da familia adaptar-se as
novas condigdes. Por outro lado, de acordo com Richardson (2006, cit in Doherty et al,
2011) os self-initiated expatriates veem como um beneficio o facto da familia viver no
estrangeiro (Richardson, 2006 cit in Doherty et al, 2011).

De acordo com Black e Gregersen (1992, cit in Doherty et al, 2011), as empresas
devem promover a lealdade dual dos dois paises, tanto o de origem como o de
acolhimento, de forma a auxiliar os expatriados em servir as operacfes locais e da
empresa da qual provém. De acordo com Stahl et al (2002, cit in Doherty et al, 2011), a
carreira dos company-backed relaciona-se com a progresséo, enquanto a dos self-initiated
expatriates relaciona-se com a trajetoria de vida. Por esse motivo, deve-se ao facto dos
self-initiated expatriates preocuparem-se com o desenvolvimento pessoal e dos company-
backed com o desenvolvimento de carreira e progressdo. Segundo Doherty et al, 2011,
neste sentido, o tipo de carreira dos self-initiated expatriates considera-se como protean
career e 0 dos company-backed como boundaryless career, o que contradiz as ideias de

outros autores anteriormente mencionados.
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A diferenca nas escolhas de carreira ttm impacto na sua identidade, experiéncias
e capital. Company-backed ambicionam por uma carreira com foco na flexibilidade e
oportunidade dentro da organizacdo, enquanto os self-initiated expatriates pretendem
uma carreira com foco na atratividade e reputacdo do destino da expatriagdo (Doherty et
al, 2011).

1.3 Gestao de Carreiras na expatriacao

Segundo Baruch (2004), a gestdo de carreiras relacionada com a expatriacédo de
um individuo envolve quatro componentes: escolha do candidato, preparacdo pré-
anunciada para o quadro executivo e para a familia, suporte e manutencao e, por fim,

facilitacdo de um retorno para o seu posto laboral ap6s o fim do projeto.

O contracto psicoldgico de Rousseau (1989, cit in Baruch et al, 2016) é um aspecto
a ter em conta neste tipo de gestdo de carreiras. Segundo Baruch et al (2016), a definicdo
do contrato consiste nas crencas individuais de acordo com termos e condigdes de uma
troca mitua entre a pessoa, que neste caso é o expatriado, e outra entidade, tratando-se da

organizacao.

Segundo Rousseau (1995), o contrato psicoldgico define-se por um acordo que
ndo é escrito entre um individuo e a organizacdo. Neste acordo sdo estabelecidos
obrigacBes muatuas. De acordo com Baruch et al (2016), a tendéncia global aponta para
os self-initiated expatriates, sendo que o contrato psicoldgico adopta carateristicas de uma
protean career. Segundo o mesmo autor (Baruch et al, 2016), os individuos ndo

consideram relevante o compromisso organizacional.

1.4 Vantagens na expatriacao

Kobrin (1988, citado por McNulty & Tharenou, 2004) acredita que a
internacionalizacdo on-the-job de gestores que se adequem aos projetos internacionais
podem conduzir a especializacdo entre culturas, skills a nivel linguistico e conhecimento
local sobre o pais de acolhimento. Quanto aos beneficios a nivel organizacional,
Boyacigiller (2000, citado por McNulty & Tharenou, 2004) e Harzing (2001, citado por

7
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McNulty & Tharenou, 2004) defendem que as vantagens da expatriagdo incluem uma
maior informac&o sobre o mercado internacional, transferéncia de cultura organizacional

e desenvolvimento de gestores globais.

McNulty & Tharenou (2004) identificaram algumas condi¢Ges quando um
expatriado tem mais beneficios do que prejuizos. As situacdes quando uma empresa €

bem-sucedida sdo as seguintes:
1) Define com clareza os objetivos e 0 projeto internacional é bem planeado;

2) Utiliza o processo de selecdo com uma lista de critérios apropriada para o0s

objetivos do projeto;

3) Estabelece programas de formacéo e desenvolvimento antes da expatriacao e

no decorrer que apoiam as necessidades dos expatriados e das suas familias;
4) Fornece suporte as familias;

5) Atribui uma avaliacdo de desempenho adequada ao expatriado tendo em conta
0 tipo de trabalho e desafios;

6) Alinha o sistema de recompensas aos objetivos do projeto internacional

Edstrom (1997, cit in McNulty & Tharenou, 2004) e Galbraith (1994, cit in
McNulty & Tharenou, 2004), apresentam trés razbes para as organizacdes-filiais
utilizarem expatriados. Segundo os mesmos autores (McNulty & Tharenou, 2004) uma
das razdes consiste no preenchimento de vagas de emprego dos expatriados quando 0s
trabalhadores locais qualificados ndo estdo disponiveis. Ainda, Edstrom (1997, cit in
McNulty & Tharenou, 2004) e Galbraith (1994, cit in McNulty & Tharenou, 2004)
apresentam duas razdes: desenvolver a gestdo e apoiar no controlo, bem como, coordenar
e auxiliar na transferéncia da cultura organizacional. Segundo 0s mesmos autores
(McNulty & Tharenou, 2004), estas razdes tém sido demonstradas na préatica através de
estudos de caso. McNulty & Tharenou (2004) verificam que em varios inquéritos,
entende-se que os expatriados servem para preencher a lacuna de skills. Segundo os
mesmos autores (McNulty & Tharenou, 2004) eles podem preparar a pericia da gestéo,
promover novas tentativas, transferir tecnologia, permitir o controlo administrativo e, por
fim, transferir a cultura corporativa. De acordo com os mesmos autores (McNulty &

Tharenou, 2004), a principal preocupagdo da organizagdo consiste na transferéncia da
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cultura organizacional para que os expatriados possam ser selecionados, formados e
recompensados em diferentes modos do que é estabelecido normalmente para outros tipos

de trabalhadores.

McNulty & Tharenou (2004) afirmam que as préticas isoladas, por exemplo, a
formacdo, podem aumentar o sucesso da expatriagdo. No entanto, algumas evidéncias
empiricas (Dyer & Reeves, 1995 e Ichniowski, Shaw & Prennushi, 1997, cit in McNulty
& Tharenou, 2004) suportam a ideia de que 0s sistemas de gestdo de recursos humanos
podem causar mais impacto do que as praticas isoladas.

Ainda, as vantagens da expatriacdo para o individuo destacam-se pela aquisi¢édo
de soft skills (por exemplo, flexibilidade, resiliéncia e conforto com a ambiguidade), hard
skills (expertise técnico, por exemplo) e job search skills (por exemplo, conhecimento do
mercado de trabalho local, network e percecdo sobre a procura de trabalho na nova
comunidade) (Neault, 2007).

1.5 Desvantangens na expatriacao

De acordo com Tung (cit in Baruch et al, 2016), a falha da expatriacdo consiste
na possibilidade da inabilidade do individuo em terminar as suas responsabilidades no
estrangeiro e, desta forma, é convocado antes do final do termo do contrato de emprego
no exterior. Algumas evidéncias empiricas (Banai, 1991, cit in McNulty & Tharenou,
2004) indicam que uma integracédo fraca do conhecimento e especializacdo do individuo
na organizacao, bem como, a perda desse expatriado para empresas concorrentes durante
os primeiros dois anos da repatriagdo podem representar um custo consideravel e,

consequentemente, diminuir o ROI da organizacéo.

Por outro lado, os retornos prematuros podem gerar elevadas taxas de insucesso
na expatriacdo, ou entdo, de acordo com Stroh (1995, cit in McNulty & Tharenou, 2004),
o turn-over laboral pode criar inadequacdes nos candidatos selecionados. Também, de
acordo com Zeira e Banai (1987, cit in McNulty & Tharenou, 2004), o desempenho fraco
dos expatriados pode resultar em multiplas consequéncias, por exemplo, no insucesso do

alcance dos objetivos propostos para o projeto internacional.
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Outro problema relacionado com a repatriagdo consiste na conversdo da moeda
do pais de acolhimento para o pais de origem, em que o valor monetario podera diminuir
devido ao peso da moeda. De outro modo, a falta de reconhecimento dos empregadores
sobre a experiéncia internacional como uma mais-valia podera constituir um obstaculo.
Os repatriados enfrentam a falta de credenciais ou a desatualizacdo da formacdo, tais
como, a restituicdo de uma rede profissional de contactos e o choque cultural no seu
retorno. Ainda, aqueles que voltam para a mesma organizacdo podem ser alvo de falta de

estratégia de retencdo por parte da organizacdo (Neault, 2007).

1.6 Abordagem teorica de varios modelos

1.6.1 Teoria do capital humano de Becker (1993)

Segundo a teoria do capital humano de Becker (1993, cit in Ramaswami et al,
2016), quanto maior o investimento no capital humano, maior é o retorno de carreira e
também o desempenho e a produtividade do individuo. De acordo com Caligiuri et al
(2009, cit in Ramaswami et al, 2016), muitas empresas tém utilizado a expatriacdo com
um requisito para a progresséo de carreira. Segundo Leung et al (2014, cit in Ramaswami
et al, 2016), o sucesso de carreira s é atingido quando a organizagdo promove skills
culturais e de lideranca, isto é, competéncias interculturais que sdo adquiridas

exclusivamente através da expatriacéo.

A teoria do capital humano consiste em todo o conhecimento, valores, estado de
salde ou skills que ndo pode estar dissociado do ser humano. Desta forma, o capital
humano consiste na educacao formal ou formacédo on-the-job, o que contribui para ganhos
e produtividade, providenciando conhecimento, skills e um modo Unico de resolver os
problemas. Assim, as pessoas investem no capital humano quando gastam na educacao

ou na formacao (Becker, 1993).

1.6.2 Teoria da pratica e do capital cultural de Bourdieu

De acordo com Queiroz (2007), a “teoria da pratica” definida por Pierre Bourdieu
constitui uma construgdo da classe a partir de varios fatores, nomeadamente, o capital

econdmico, o capital cultural, o capital social e o capital simbdlico e, também, a trajetdria
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social. Segundo o mesmo autor (Queiroz, 2007), ao contrario da teoria econémica de Karl
Marx, a maioria do excedente consiste numa relacdo de exploracdo baseada na
interdependéncia das classes. De acordo com Queiroz (2007), Marx rejeita a hipotese da
classe social ser caraterizada pelo seu rendimento ou estilo de vida, embora néo
subvalorize esses critérios. Segundo Queiroz (2007), a teoria econdémica de Karl Marx
surge do estudo das praticas culturais de classes. Por outro lado, Bourdieu (cit in Queiroz,
2007) apresenta os fatores objetivos que consistem, por exemplo, na categoria
socioprofissional, origem familiar ou idade e que servem para 0 agrupamento e
mobilizacdo social. O socidlogo, Pierre Bourdieu, (cit in Queiroz, 2007) constroi as
classificacOes de categorias sociais a partir de uma perspetiva materialista da consciéncia,
0 que significa na apreensao dos significados que os individuos atribuem as acdes. De
acordo com Queiroz (2007), a nivel socioldgico, o conceito de habitus define-se pela
consciéncia de classes, mais especificamente, pela ideia sistemética de todas as préaticas
contribuirem para aproximar ou afastar os gostos e a visdo de si proprios e as dos outros

de um grupo de individuos.

Pierre Bourdieu (cit in Lin, 2001) apresenta também a teoria do capital cultural
que deriva da “teoria da pratica”, tal como, esta incluida na perspetiva do capital humano.
Bourdieu (cit in Lin, 2001) explica a cultura como um sistema de simbolos e significados.
De acordo com Bourdieu (cit in Lin, 2001), a educacdo pode ser vista como capital
humano para uns e a teoria do capital cultural para outros. De acordo com Lin (2001),
embora os dois pontos de vista provém do mesmo fendmeno empirico que é a educacao,

representam distintas explicacdes tedricas.

Bourdieu (cit in Lin, 2001) reflete o capital como o proveito de um conflito
permanente na sociedade ou no field social. De acordo com Lin (2001), desta forma, o
capital cultural é oriundo das nocdes de praticas sociais e reproducéo social de simbolos
e significados. Segundo o mesmo autor (Lin, 2001), a reproducdo social consiste em
obrigar as culturas minoritarias uma denominada violéncia simbdlica pelas culturas
dominantes. De acordo com Lin (2001), esta violéncia é imposta através da aculturacdo

legitima pela classe dominante através de uma cultura objetiva e valores da sociedade.

O conhecimento legitimo atraves da reprodugdo social repercute-se pelas
proximas geragdes, 0 que constitui um problema na sociedade. A violéncia social e

reproducdo social de Bourdieu tém como bases a teoria de Marx, em que este afirma a
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existéncia de uma diferenca entre classes e uma imposicéo de valores de uma dada classe
dominante. Com base neste pensamento, o capital cultural pode denominar-se por

conhecimento legitimo (Lin, 2001).

O modo de aquisicao de capital cultural € explicado maioritariamente pela origem
social. Contudo, também € esclarecido a partir do grau em que este capital é reconhecido
e garantido pelas qualificacbes académicas. No entanto, a mesma qualificacdo
educacional entre individuos pode assegurar diferentes relages para a cultura. Assim que
se progride na hierarquia educacional & medida que os valores apreendidos sdo formas de
utilizar o conhecimento, cada vez menos é apenas valorizado o conhecimento num
determinado assunto. Apesar da conversdo do capital cultural herdado em capital
educacional, o sistema educacional ndo tem o monopolio da producéo do capital cultural.
Por outras palavras, o capital adquirido durante a formacéo escolar depende do que é
exigido aos detentores desse capital e assume valor em outras formas de capital
incorporado conforme as circunstancias. Por exemplo, a reconversdo do capital
econdmico em capital educacional é uma das estratégias dos individuos de classe de
burguesia manterem posicdes de um determinado nivel social aos seus herdeiros
(Bourdieu, 1984).

A teoria da aprendizagem social das carreiras resulta em escolhas ocupacionais de
experiéncias de aprendizagem, planeadas ou n&o, que acontecem em diversos eventos
sociais e atividades durante a vida. No nivel basico, a interacdo da familia e o background
pode ter influéncia persuasiva no desenvolvimento psicossocial a longo prazo no

individuo e influenciam as escolhas e aspiracdes de carreira (Greenhaus et al, 2010).

1.6.2.1 Definic&o do field, habitus e practice

Contrariamente a Marx, Bourdieu (cit in Lin, 2001) concentra-se no trabalhador e
na relacdo entre o capital adquirido e o mercado. Este autor (cit in Lin, 2001) destaca a
importancia da estrutura social externa para o processo de violéncia simbdlica e a
reproducédo social e, inclusive, das pedagogicas, como finalidade de formar ou impor
desvalorizagéo sobre os trabalhadores de classes dominadas. Bourdieu (cit in Lin, 2001)
considera a sociedade como uma rede de posi¢Oes ou fields, contudo alguns dos

individuos da classe dominada podem possuir capital, contudo, sdo ignorados pela
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sociedade. De acordo com Lin (2001) estas caracteristicas refletem a teoria neo-capital

como base na teoria do capital cultural.

Pierre Bourdieu (cit in Calhoum, 2005) defende a ideia de que cada parte da
cultura consiste hum produto do field social, isto €, um grupo de especialistas com
relacBes interdependentes entre si, quer sejam intelectuais, artistas, costureiros ou outro
tipo de entendedores. De acordo com 0 mesmo autor (cit in Calhoum, 2005), a estrutura
interna do field cultural esta dividida por dois eixos. Segundo Bourdieu (cit in Calhoum,
2005), o eixo horizontal relaciona-se com a autonomia relativa que se estende
internamente pela orientacdo dos intervenientes em relacdo aos seus valores, problemas
e critérios de prestigio ou pelo meio envolvente relativamente aos seus seguidores,
consumidores ou superiores hierarquicos. Bourdieu (cit in Calhoum, 2005) carateriza, por
outro lado, o eixo vertical como a posicéo vertical entre a elite de prestigio, associada a
arte, literatura, ciéncia e filosofia, em relacdo a nova geracdo que esta tentar pertencer a

essa elite.

Um field é um “sistema estruturado de posigdes sociais, que esta ocupado por

individuos ou instituigdes, isto €, a natureza que define a situagdo dos seus participantes”

(Jenkins, 2002:85).

Por outro lado, o field baseia-se numa estrutura de distribui¢do de poder ou capital
daquele que na sua posse tem acesso a lucros especificos nesse field, bem como, relacdes
objetivas com outras posicdes. Estas relacdes podem ser caraterizadas como: dominio,
subordinacdo ou equivaléncia no que diz respeito a quem tem acesso a esses bens ou
recursos. Por este meio, os recursos diferenciam-se em quatro categorias: capital
econdmico, capital social, capital cultural e capital simbdlico. A existéncia de um field
presume na sua funcionalidade numa criacdo de crenca na legitimidade dos participantes
e no valor do capital nesse nivel. O interesse legitimo no field esta associado ao processo
que gerou essa prépria crenca (Jenkins, 2002).

A estrutura do field cultural ndo é apenas constituida pelo sistema de classes ou
designado por field de poder, mas também ¢é formada por uma similaridade entre a
estrutura de relagdes dentro do field cultural, e no seu exterior, a estrutura de relagdes
entre classes. Verifica-se, ainda, semelhancas de poder entre as classes dominadas e a
cultura de elites dentro do field (Calhoum, 2005).
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A estrutura do estilo de vida de um individuo ou grupo esta enquadrada num
conjunto de multiplas practices desempenhadas em fields. As practices sdo orientadas
por diversas logicas e introduzem vérias formas de realizacdo. De forma a ilustrar esta
ideia, representa-se a seguinte formula: [(habitus) (capital)] + field =practice. Ainda
mais, por detras do conjunto de préaticas e diferentes estilos de vida, pressupde-se a
estrutura de um espaco simbolico desse tal conjunto. Dentro desse espaco, a classe
objetiva define-se como um conjunto de individuos que estdo em condi¢cbes homogéneas
de vida. Por suposto, os individuos dentro da classe imp&em fatores semelhantes entre si
e produzem sistemas de recursos capazes de criar as mesmas praticas. Cada uma das
classes sociais possui um conjunto de propriedades comuns, podendo estas ser posses de
bens, poder ou propriedades incorporadas. Alguns exemplos de propriedades sdo o
habitus da classe, mais particularmente, os esquemas de sistemas de classificacdo
(Bourdieu, 1984).

O practice, ou seja, a ldgica da préatica é apresentada por Pierre Bourdieu em trés
vertentes dentro da “teoria da pratica”. A primeira vertente reflete-se em Karl Marx,
quando este defende que os individuos sdo meramente atores das circunstancias em que
se encontram. Na prética, os sujeitos adquirem maturidade, aprendizagem e competéncias
culturais, incluindo a identidade social. De outra forma, a segunda vertente da logica
consiste na vida social ndo refletir-se em regras basicas, modelos normativos e indicagdes.
Mesmo que o tempo seja objetivo e irreversivel em oposicdo a practice, é também
manipulado como uma estratégia de recurso. No contexto social, os individuos poderdo
escolher improvisar o seu modo de viver. Adicionalmente, a terceira e Gltima vertente
reflete-se na metéafora que Pierre Bourdieu utiliza na vida social, sendo esta como um
jogo. Nesta Ultima vertente da logica da pratica, Bourdieu determina o que 0s
participantes devem agir e é ensinado através da aprendizagem explicita, tal como, a
experiéncia na pratica. Com este efeito, a maioria dos individuos prefere exibir o seu
melhor desempenho do que a exceléncia de interagir com outros. Por outro lado, o
conceito de practice relaciona-se com o seu motivo, sendo possivel verificar porqué o
Bourdieu rejeita o estruturalismo. A nocao de estratégia verifica-se pelo facto dos actores
possuirem objetivos e interesses sobre o que é estabelecido para por em pratica a l6gica
de cada um (Jenkins, 2002).

Para Bourdieu (cit in Mayrhofer et al, 2007), o field social é um conjunto

padronizado de préticas que sugere a¢bes de acordo com regras e papéis sociais. Segundo
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Arthur et al (cit in Mayrhofer et al, 2007), as carreiras estédo dentro de um field, dado que
consiste num conjunto padronizado de praticas permitidas e restringidas através de
regulamentos do field e, por sua vez, estas contribuem para a definicdo dos mesmos. De
acordo com os mesmos autores (cit in Mayrhofer et al, 2007), as carreiras sdo sequéncias
de posicoes influenciadas pelo esforco do individuo no trabalho.

O habitus define-se pelo “conjunto de esquemas de percepgdes, pensamentos,
sentimentos, avaliagdes, comunicacbes e acles que pré-estabelecem todas as
manifestagdes e declaracdes expressivas, verbais e praticas de um individuo” (Mayrhofer

et al, 2007: 93)

Alguns autores, como por exemplo Boudon (cit in Mayrhofer et al, 2007), criticam
Bourdieu no que diz respeito ao habitus, uma vez que essa ideia pode ser previsivel
quando o individuo € confrontado com novas situacoes e contextos. Deste modo, Boudon
(Mayrhofer et al, 2007) explica que o habitus pode atuar de um modo inovador em
situagcdes novas que o individuo enfrenta de forma inesperada. Ainda assim, outros
autores (cit in Mayrhofer et al, 2007) admitem que o habitus pode ndo ser pré-
determinado de modo que a pessoa possa ser influenciada por tendéncias que o

modificam.

1.6.2.2 Tipos de capitais

Segundo Bourdieu (1986), o capital é o trabalho acumulado que é apropriado por
uma ideologia privada de individuos ou grupos, permitindo torna-lo numa pertenca para
esses proprietarios. Analogamente, segundo 0 mesmo autor (Bourdieu, 1986) é uma forca
inscrita em estruturas objetivas e subjetivas, como também, um principio subentendido
em regulamentos no field social. A teoria econémica de Marx (cit in Bourdieu, 1986)
permite contestar a definicdo de economia das praticas do capitalismo. Marx (cit in
Bourdieu, 1986) considera o capital como um meio de trocas, em que o objetivo principal
consiste em maximizar o lucro, sendo que implicitamente define outras formas de cambio
que n&o sdo de natureza economica. No seguimento desta ideia, Bourdieu (1986) salienta

que a partir do capital econdmico € possivel surgir o capital social ou cultural.

O conceito euphemization significa a dissimulagdo em que diferentes géneros de

capital podem converter-se noutros tipos. Partindo do principio que os detentores
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controlam o seu poder e privilégios, estes preferem converter num género para outro.
Dependendo do field onde sdo empregues as funcbes e o custo das transformacdes, o
capital pode ser apresentado pelas trés diferentes formas: econémico, social e cultural.

Tanto o social como o cultural podem ser convertidos em capital econdémico.

O capital cultural pode ser determinante na reproducéo da estrutura social, sendo
que se subdivide em trés tipos: incorporado, institucionalizado e objectivado (Bourdieu,
1986).

No que se refere ao capital cultural incorporado, este consiste em disposi¢des a
longo termo na mente e corpo, se bem que o habitus nesta forma € um conjunto de
preferéncias e competéncias de indole de julgamento dos outros. Esta forma de capital é
em larga escala herdada e adquirida no seio familiar. Seguidamente, o capital cultural
objetivado apresenta-se na forma de bens culturais, como por exemplo, colecdes de livros
ou instrumentos musicais que irdo refletir no habitus. Por fim, o capital cultural

institucionalizado consiste nas qualificagdes educacionais (Prieur e Savage, 2011).

O capital cultural institucionalizado concede honras e tem como origem as
qualificacdes educacionais. Nesta subclassificacdo, as cedéncias das credenciais e as
instituicdes premeiam o individuo ou grupo por criar um valor diferencial. Algumas
investigacOes recentes ainda mostram outro tipo de capital que os grupos sociais podem
mobilizar, que consiste no capital técnico. Este é caraterizado pela vantagem distinta que
as classes de trabalhadores adquirem pela sua habilidade vocacional e transferem para as

suas geragoes seguintes (Bennett et al, 2010).

Bourdieu (1984) indica uma mudanca de status cultural na nova geracdo de
executivos e gestores que estdo cada vez mais envolvidos no modernismo, dinamismo e
cosmopolitismo, sendo também mais recetivos a novas tecnologias e as culturas de outros
paises. Segundo Prieur e Savage (2011), um exemplo pratico € a incorporacdo de
simbolos na utilizacdo de jeans. De acordo com os mesmos autores (Prieur e Savage,
2011), este aparecimento de bens relacionados com a cultura popular surgem com poder

economico e influenciam as grandes massas com o poder simbadlico.

Lee et al (2015) abordam de outra maneira os diferentes tipos de capital de
Bourdieu. Segundo Lee et al (2015), o capital econdmico, respeitante aos recursos

materiais convertidos em valores monetarios, ndo pode explicar as disparidades na
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educacédo das criancas. Segundo os mesmos autores (Lee et al, 2015), o capital social
refere-se aos recursos que podem ser mobilizados por relagdes interpessoais e estruturas
a que os sujeitos pertencem enquanto o capital cultural refere-se as varias formas de
habitos, disposi¢des e conhecimento adquirido de forma a expor para praticas culturais.
Lee et al (2015) revelam que estas préaticas sdo poucas em relacdo as artes performativas,
contudo, com acentuado relevo para as culturas populares, tais como, rock and roll e

atividades desportivas.

De acordo com Lee et al (2015), o papel do capital cultural tem sido relativamente
restringido aos sucessos escolares, com maior destaque ao contexto do desempenho das
criancas nas escolas. Hyyppa (2010, cit in Lee et al, 2015) defende a ideia de que o capital
cultural é compreendido pela participacdo cultural e a aculturagdo de diversas maneiras.
Alguns investigadores (cit in Lee et al, 2015) tém estudado o que Bourdieu considera ser
0 desporto como um tipo de capital cultural. Paralelamente a isto, de acordo com Lee et
al (2015) ultimamente, a internet tem sido um papel decisivo na vida de muitos
individuos. Segundo os mesmos autores (Lee et al, 2015), a utilizacdo da internet pode
ser um meio de obtencdo do capital cultural. De acordo com Lee et al (2015), as
plataformas online contribuem mais do que locais fisicos em meios de participacdo em
atividades artisticas e culturais. Para reforcar esta ideia, Purcell (2013, cit in Lee et al,
2015) demonstra que os utilizadores da internet obtém através da plataforma online

informacao sobre eventos culturais e que participam em eventos virtuais de cariz cultural.

1.6.3 Teoria da conservacao de recursos de Hobfoll (1989)

O modelo de conservacéo de recursos apresentado por Hobfoll, pela primeira vez
em 1989, é caraterizado pela procura do individuo em reter, proteger e construir recursos,
em que a perda desses mesmos recursos representa uma ameaca. Neste modelo, 0 sucesso
esta associado a intencdo das pessoas em criar e manter as caracteristicas pessoais (por
exemplo, auto-estima) e circunstancias sociais (por exemplo, posse ou intimidacao) que
ird causar maior reforgo por parte do sujeito e este evitard a perda destas caracteristicas

ou circunstancias (Hobfoll, 1989).

Segundo a teoria de Hobfdll, os recursos consistem em objetos, carateristicas
pessoais, condi¢des ou energias que sdo valorizados pelo individuo. Quando a pessoa ndo

é confrontada com fatores que 0 possam constrangir, ele procura desenvolver o excedente
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de recursos, de forma que no futuro haja uma possivel perda. O individuo ao ndo estar
exposto a algum fator stressante, ele experiencia um bem-estar positivo (eustress). O
modelo implica uma perspetiva a longo-termo sobre a conservacdo de recursos. Os
relacionamentos sociais podem facilitar a conservacdo desses mesmos recursos, ou entéo,
diminui-los. O suporte social depende da capacidade do individuo em promover uma
auto-imagem positiva e conseguir gerir 0s contactos sociais em circunstancias adversas
(Hobfdll, 1989).

De acordo com Hobfoll (1989), diversas mudancas poderéo provocar um ganho
de recursos. No entanto, Hobfoll (1989) afirma que a perda de recursos causa a
substituicdo de outros recursos de forma compensatéria. De acordo com Hobfoll (1989),
os individuos conservam os recursos, porque para eles a ameaca € considerada um desafio
e estdo motivadas em adquiri-los. Segundo Hobfoll (1989), caso o investimento n&o

resultar num bom retorno, na percecao do individuo sera considerada uma perda.

1.7 Relacgdo entre varias teorias sobre a expatriacdo
Segundo Siljanen e Ldmsé (2009), uma carreira internacional reproduz percepcdes
individuais sobre a identidade de um expatriado e a adaptagédo transcultural pode ser

significativa a longo termo.

Tendo em conta De Janasz, Sullivan e Whiting (2003, cit in Kirk, 2016), com a
maior imprevisibilidade nas trajetorias de carreira, os individuos no contexto profissional
necessitam de varios mentores e suporte social. Segundo Kirk (2016), o papel do gestor
de recursos humanos consiste em facilitar a troca de experiéncias através, por exemplo,

da utilizacdo da intranet para obter esses meios.

A parte do que é definido por Bourdieu sobre os capitais e ainda o capital
simbolico, para Arthur, Inkson & Pringle (1999, cit in Mayrhofer et al, 2007) o capital de
carreira € constituido através de uma perspetiva tedrica diferente. De acordo com
Mayrhofer et al (2007), o capital divide-se em knowing-why, knowing-how e knowing-
whom como componentes que estdo relacionadas a nivel individual e coletivo. No
entanto, segundo Mayrhofer et al (2007), o field de carreira tem como elementos regras
especificas sobre a obtencdo de varios tipos de capital e a sua transformacao em capital
simbolico. Segundo os mesmos autores (Mayrhofer et al, 2007), o field relativo ao
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percurso laboral do individuo, o capital de carreira e o0 habitus interagem entre si no meio

envolvente, o que contribui para o aparecimento de uma carreira padronizada.

Em contraste com o que Mayrhofer et al (2007) refere sobre uma carreira
padronizada a partir do habitus, Kim (2001, cit in Siljanen e L&ms&, 2009) define uma
teoria designada por modelo holistico da adaptacgéo transcultural. Esta autora, Kim (2001,
cit in Siljanen e Lamsa, 2009), esclarece o conceito de adaptacdo transcultural como um
processo dinamico, em que o individuo se movimenta para um ambiente cultural novo e
que ndo é familiar a este, sendo estabelecido ou restabelecido e mantém relagfes estaveis,
reciprocas e funcionais com outros ambientes. Os pressupostos do modelo de Kim (2001,

cit in Siljanen e Lams4, 2009: 1472) definem-se por:

o Oshumanos tém uma direcdo inata para a auto-organizagéo e a capacidade
de ajustarem-se as mudancas do meio envolvente;

o A adaptacdo de um individuo a um determinado ambiente cultural
acontece através da comunicacao;

o A adaptacdo é um processo dindmico e complexo que traz uma mudanca

no individuo a nivel das suas competéncias.

Segundo a mesma autora, Kim (2001, cit in Siljanen e Ldmsg&, 2009), a adaptagéo
transcultural ocorre atraves de processos diferentes de comunicagdo dentro do ambiente
anomalo para o individuo e das interacdes com diferentes sujeitos, 0 que 0 mesmo
contribui para a transformacao intercultural. Neste modelo de Kim (2001, cit in Siljanen
e Lamsd, 2009), a transformac&o € um processo ongoing, em que a pessoa € bem-sucedida
anivel laboral (functional fitness), apresenta uma personalidade adequada para aperceber-
se do que a rodeia e de si propria (psychological health) e, por fim, possui autoestima e
tolerancia para outros, 0 mesmo dizer, individualismo e universalismo (intercultural
identity).

No entanto para Bourdieu, nenhum fenémeno acontece acidentalmente e, por isso,
existe uma logica por detras de cada acontecimento que consiste no practice. Por sua vez,
0 habitus encontra-se na mente dos individuos dentro do universo social, surgindo como
uma parte integral da manifestagdo do comportamento dos mesmos. O habitus exprime
através e por causa de praticas de actores, as suas interagdes com outros € com 0 meio
envolvente, por exemplo, através do modo de falar ou pér em acdo. A relagdo entre o

practice e o habitus interliga a subjetividade do sujeito com o mundo cultural onde ele
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insere-se. O sentido de prética, sendo objetivo e visivel, enquadra-se no tempo e espaco.
Na légica da pratica, o socidlogo Bourdieu define duas vertentes: a necessidade iminente

no mundo social e a arte da improvisagdo necessaria (Jenkins, 2002).

Na continuidade da ideia, o habitus ndo se restringe a infancia pelo que, ao longo
da vida, é ajustado para o contexto atual e constantemente reforcado ou modificado por
varias experiéncias, sejam elas negativas ou positivas. Segundo Krais & Muller (1988;
1986), existem quatro caracteristicas assumidas a priori do habitus: atuacdo no
subconsciente, construcdo de estruturas cognitivas vistas como estruturas sociais
incorporadas, direcdo para objetos especificos de um field social especifico e
possibilidade de alteracdo na socializacdo secundaria, profissional e organizacional.
Segundo Bourdieu (1992) pode dizer-se que o habitus é o resultado da estrutura de um
field social e de um modus operandi, designada pela forca principal de juntar os fields. O
habitus relacionado com a carreira define-se como o conjunto de acdes, percecdes e
pensamentos geridos por determinadas regras num field, de modo que os comportamentos
do sujeito no field de carreira surjam naturalmente. Na perspectiva de Mayrhofer et al
(2007), o habitus de carreira esté interligado com a progressao e a vontade de crescimento
dentro ou fora de uma organizacdo. Segundo 0s mesmos autores, este tipo de habitus é

influenciado pelo meio envolvente (Mayrhofer et al, 2007).

No que diz respeito a expatriacdo, o estudo realizado por Mayrhofer et al (2007)
indica as caracteristicas comuns para uma pessoa Sser expatriada que consistem nas
experiéncias em diferentes areas, na inclinagdo para estratégias a longo termo, na
flexibilidade e na aposta do seu préprio desenvolvimento. Segundo Mayrhofer et al,
(2007), relativamente a decisdo do individuo sair do pais por um periodo de tempo, recai
na tensdo entre um emprego bem remunerado e a incerteza da mudanca. E possivel inferir
que os expatriados desenvolvem o habitus com uma atitude demasiado otimista em

relacdo a formacdo e mudanca.

O capital social de Bourdieu estad intrinsecamente interligado ao network of
relationships que se prime no resultado das estratégias de investimento, coletivas ou
individuais, de forma consciente, direcionadas a estabelecer ou reproduzir relacbes
sociais que terdo proveito a curto ou longo termo. Estes relacionamentos implicam aos
individuos do mesmo grupo obrigacdes inerentes e subjetivas tais como, por exemplo,

sentimentos de gratiddo, respeito ou amizade, ou institucionalmente asseguradas, por
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exemplo, direitos inerentes a pertenca de networking. A convertibilidade em formas
diferentes de capital tem, como base, estratégias a fim de assegurar a reproducdo de

capital no espaco social (Bourdieu, 1986).

Dentro de uma empresa multinacional, as operagdes sdo divulgadas por varios
paises e atraves de fronteiras culturais. Os gestores com carreiras globais podem utilizar
0 seu capital social para ligar essas fronteiras. E possivel dizer-se que as carreiras sdo
cada vez mais sem fronteiras e o capital social apresenta muitas vantagens para uma
organizagdo. Desta forma, quando as sedes das empresas estdo isoladas socialmente de
outras culturas e paises, este fator pode conduzir a problemas de repatriacdo (Makeld &
Suutari, 2009).

Com base em Bourdieu ainda (1972, cit in Bjerregaard, 2014), as diferentes
formas de compromisso dos self-initiated expatriates as caracteristicas do meio
envolvente sdo direcionadas para as experiéncias institucionais dos paises anteriores, tal
como, o pais de origem nos seus anos de formacdo, de socializacdo primaria e na

aquisicdo da aprendizagem institucional no habitus.

O field de carreira apresenta duas dimensdes basicas: configuracdo e unido. No
contexto internacional, existe uma outra dimensdo que é diferenciacdo. A carreira
internacional apresenta vantagens no que diz respeito ao desenvolvimento dos individuos
e a facilidade de integracdo em novos meios culturais de trabalho apds a experiéncia. As
carateristicas de uma pessoa que segue um field de carreira internacional sdo diferentes
do trabalhador normal no pais de origem. A pessoa envolvida num contexto internacional
procura ser aventurosa, espontanea, corajosa e aberta a um meio desconhecido até aquele
momento. No field de carreira internacional, o facto de um individuo possuir um vasto

networking social € importante (Mayrhofer et al, 2007).

No estudo de Mayrhofer et al (2007) a maioria dos intervenientes relativamente a
expatriacdo, aponta para o investimento de skills e qualificacGes necessarias para cooperar
com sucesso os requisitos do field da carreira internacional. Segundo Mayrhofer et al,
(2007), deste modo, o know-how € importante como uma parte do capital cultural, sendo
que pode ser adaptado as tendéncias atuais e requisitos futuros para ser transferido.
Relativamente ao capital social, no estudo realizado por Mayrhofer et al (2007), o capital

social ndo parece ser valorizado a ponto de constituir um instrumento para a promogao
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profissional. Em suma, segundo Mayrhofer et al (2007), é possivel inferir que no capital

de carreira internacional, o capital cultural € o Unico a ser valorizado.

O percurso laboral a nivel global é uma nova forma de desenvolvimento de
carreira. Recentemente, varios estudos apontam para uma carreira sem fronteiras que
implica aos trabalhadores serem responsaveis pelo seu proprio desenvolvimento. Na
atualidade, este conceito é explicado pela formacéo e desenvolvimento de gestores. Os
skills adquiridos nestes processos séo transferidos e 0s gestores séo aptos para trabalhar
em varias organizagdes, quer estas Ultimas sejam nacionais ou internacionais (Méakeld &
Suutari, 2009).

A abordagem relacionada com Bourdieu (1983, cit in Makeld & Suutari, 2009)
refere-se a carreira internacional a longo termo. Como jé foi varias vezes dito, de acordo
com Makeld & Suutari (2009), o capital social é importante para o sucesso na carreira
global, tendo em conta que o trabalho podera ser mais eficiente e facilita o acesso a
conhecimento e oportunidades. Coleman (1988, cit in Makeld & Suutari, 2009) defende
que o capital social contribui para a criagdo do capital humano e é considerado como um
ativo publico da identidade social, em contraste com Burt (1992, cit in Makeld & Suutari,

2009) que compreende o capital social como um bem privado de um individuo ou grupo.

De acordo com o estudo de Mékel& & Suutari (2009), os gestores com experiéncia
de expatriacdo possuem maior capital social. Adler e Kwon (2002, cit in Makelda &
Suutari, 2009) e Burt (2000, cit in Makela & Suutari, 2009) definem dois tipos de capital
social: vinculo e ligacdo. O vinculo social compreende as relagfes coesivas dentro dos
grupos sociais e a ligacdo envolve as relagdes entre grupos. De acordo com Granovetter
(1973, cit in Mékeld & Suutari, 2009), o networking € mais forte quando séo estabelecidos
contactos com pessoas que criam a ligacdo entre diversos grupos sociais. Por outro lado,
Burt (2000, cit in Mékeld & Suutari, 2009) e outros autores contestam que as ligacoes
fortes estdo intrinsecamente relacionadas com a troca importante de conhecimentos no
contexto organizacional. As relacdes fracas entre grupos, sendo esta ideia defendida por
Granovetter (1973, cit in Mékeld & Suutari, 2009), estdo mais associadas com o capital
social na carreira. Atendendo a estas ideias contraditorias, Granovetter (1973, cit in
Mékeld & Suutari, 2009), tal como, Raider e Burt (1996, cit in Mékel& & Suutari, 2009)
sugerem que as estruturas de network social com relagdes diversas e desconectadas de

grupos sociais sdo mais benéficas do que uma estrutura de network coesiva, conduzindo
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a maior capital social e mais posi¢Oes vantajosas para a procura de trabalho e progresséo

de carreira.

Por outro lado, contrariamente a teoria de Bourdieu que enfatiza a importancia do
habitus e do capital social, na perspetiva do desenvolvimento de lideranca e do capital de
carreira derivado da teoria de conservacdo de recursos, o sucesso € medido pelo
significado psicolégico do trabalho e pela progressdo de carreira. Atualmente, as
empresas apresentam niveis elevados de turn-over entre os repatriados devido a sua
incapacidade em oferecer projetos desafiantes, 0 que resulta na mudanca dos repatriados
para outras organizacfes. Esta nova relacéo entre o trabalhador e o empregador é cada
vez mais frequente devido as carreiras internacionais, podendo ser verificada através da

protean career e na boundaryless career (Mékeld & Suutari, 2009).

Na perspetiva de conservacdo de recursos defendida por Barney (1991, cit in
Dickmann & Harris, 2005), o capital de carreira é dividido em trés modos: knowing how,
knowing whom e knowing why. A carreira baseada no knowing how consiste num conjunto
de know-how técnico, experiéncias implicitas, soft skills e conhecimento explicito. De
acordo com DeFillippi & Arthur (1994, cit in Dickmann & Harris, 2005), este tipo de
carreira prime-se pela relevancia de skills, trabalho relacionado com o know-how técnico
e a compreensao que é necessaria para o desempenho do individuo. Segundo Dickmann
& Harris (2005), noutro prisma, 0 knowing whom compreende uma carreira com relagoes
profissionais e sociais dentro e fora da empresa que combinam no networking de relacdes,
referido anteriormente por Richardson (1986, cit in Dickmann & Harris, 2005). Segundo
Jones & DeFillippi (1996, cit in Dickmann & Harris, 2005), assim como, Raider & Burt
(1996, cit in Dickmann & Harris, 2005), o capital social pode ser construido através da
juncéo de esforcos para criar relagdes com pessoas chave que podem ajudar o individuo
no desenvolvimento da sua carreira. Ainda, segundo Inkson & Arthur (2001, cit in
Dickmann & Harris, 2005), knowing why compreende as capacidades do individuo ter
energia, significado do trabalho, motivacao e identificagdo com o mundo de trabalho, bem
como, ter auto-confianca e motivacdo para seguir uma carreira desejada. Mais ainda,
Dickmann & Harris, (2005) acrescenta que knowing why estd relacionado com o

compromisso do trabalhador na aposta da formagéo e do desempenho.

Segundo Makela & Suutari (2009), na perspectiva de Bourdieu, o capital social é

utilizado em grande medida do networking externo entre diversos grupos sociais,
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contudo, segundo Dickmann & Harris (2005), tendo em conta a teoria da conservagéo de

recursos, o knowing whom refere-se a pessoas chave para uma determinada profisséo.

A teoria motivacdo-higiene de Frederick Herzberg consiste na satisfagdo do
trabalho, em que os trabalhadores tém necessidades motivadoras que implicam no
crescimento a nivel pessoal a longo prazo e necessidades higiénicas, que envolvem o
evitamento da dor no alivio a curto prazo da insatisfacdo e da infelicidade (Marques &
Pina e Cunha, 2000).

A teoria de Herzberg assume que os fatores motivadores e higiénicos sejam
orientados de forma separada, de modo que o comportamento seja aliviado dos fatores
higiénicos que decorrem em hostilidade, confusdo e doenca mental. Os fatores
motivadores incluem o significado do trabalho, a realizacdo relativo ao trabalho,
autoconfianca e vontade de progresso. Quando um individuo concentra-se numa carreira
em knowing why, ndo se sente insatisfeito quanto aos fatores higiénicos e sente-se
satisfeito quanto aos fatores motivadores, todavia, negligencia os outros tipos de capital
de carreira, defendido por Hobfoll e Barney (Marques & Pina e Cunha, 2000).

De acordo com varias teorias (Boyatzis, 1982; Khandwalla, 2004 e Selmer &
Chiu, 2003, cit in Dickmann & Harris, 2005), de forma a contribuir para o knowing how,
as organizac@es criam comunidades especializadas do interesse mutuo, planeiam rotacoes
de trabalho ou envolvem os seus trabalhadores em projetos de equipa, como também,
incentivam na participacdo de projetos internacionais. Segundo DeFillippi & Arthur
(1994, cit in Dickmann & Harris, 2005), quanto ao knowing whom, as organizacgoes
contribuem para o capital de carreira, através de programas de mentoring e networking
com clientes ou outros trabalhadores para a acumulacao do suporte de capital social. Por
fim, conforme Martin (1995, cit in Dickmann & Harris, 2005), DeFillippi & Arthur (1994,
cit in Dickmann & Harris, 2005) e Schein (1985, cit in Dickmann & Harris, 2005), de
forma a contribuir para o knowing why, as organiza¢es promovem a socializagdo através
da cultura organizacional, team-building, politicas de remuneragéo e processos de gestdo
de carreira. Em suma, de acordo com Dickmann & Harris (2005), os projetos
internacionais podem promover simultaneamente o knowing how, knwoing why e

knowing whom.

Recorrendo a teoria da conservacao de recursos de Barney (1991, cit in McNulty

& Tharenou, 2004), os recursos internos de uma organizagéo, por exemplo os expatriados,
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podem criar beneficios de caréacter ndo financeiro para a mesma. De acordo com Wright
et al (2001, cit in McNulty & Tharenou, 2004), esses beneficios podem ser o aumento de
conhecimento da organizacao e a capacidade de dindmica e, segundo Tan e Mahoney
(2003, cit in McNulty & Tharenou, 2004), os expatriados podem contribuir para apoiar
na estratégia global. Na perspectiva da conservagdo de recursos (cit in McNulty &
Tharenou, 2004), os recursos podem incluir maior valor econdmico para a empresa a

longo prazo.

Por outro lado, segundo Ramaswami et al (2016), a teoria do capital humano nao
ajuda a compreender as vantagens das carreiras internacionais a nivel organizacional, pois
é possivel, contratar pessoas ja internacionalizadas através de habilitacGes académicas
superiores realizadas em paises estrangeiros. Para o individuo, segundo Lazarova e
Cerdin (2007, cit in Ramaswami et al, 2016), a experiéncia internacional pode ser um

fator de sucesso para a carreira tendo em conta o impacto na retencao do repatriado.

No entanto, em contraste com a teoria do capital humano, a teoria de VVroom
(1964, cit in Baruch et al, 2016) sobre as expectativas explica a motivacdo do individuo
ou organizacao de uma expatriacdo. De acordo com esta teoria (cit in Baruch et al, 2016),
a atratividade de um resultado como o perfil global do talento esta relacionado com as
expectativas acerca do desenvolvimento de carreira ou, no caso das organizacdes, de
crescimento do negdcio. Segundo Baruch et al (2016), o resultado esperado podera
encorajar os individuos a aceitar o projeto internacional perante as adversidades que nele

acarretam de deslocar-se para outro pais.

Em comparacdo da teoria do capital humano com o do capital cultural de
Bourdieu, o primeiro modelo atribui importancia na familia ou nas caracteristicas
individuais, tais como, o género e a racga, por exemplo. Em contrapartida, a teoria do
capital cultural destaca o valor as estruturas de classes na sociedade e 0 que estas atuam
sobre os individuos (Lin, 2001).

Através de estudos empiricos, Judge et al (1995, cit in Ramaswami et al, 2016)
afirmam que n&o ha relagéo entre a experiéncia do trabalho internacional e aremuneracao,
mas no sentido oposto existe com as promog¢des. Em contrapartida, Benson e Pattie’s
(2008, cit in Ramaswami et al, 2016) comprovam que 0 sucesso da carreira internacional
estd relacionado negativamente com as promocgGes. Carpenter et al (2001, cit in

Ramaswami et al, 2016), por sua vez, defendem haver uma associagdo positiva entre a

25



Repatriados Portugueses e mercado laboral

experiéncia do trabalho internacional e a compensacéo. Devido a controvérsia dos estudos
acerca da relacdo entre da experiéncia do trabalho internacional e o sucesso de carreira,
Dragoni et al (2014, citin Ramaswami et al, 2016) e Shaffer et al (2012, cit in Ramaswami
et al, 2016) sugerem um “lado-facetado de exploragdo”, no qual sdo determinadas quais
as experiéncias internacionais que conduzem ao sucesso de carreira. Ainda mais, para
ajudar a perceber a relacéo entre o sucesso de carreira e o trabalho internacional, Ng et al
(2005, cit in Ramaswami et al, 2016) distinguem a carreira de sucesso em duas partes:
objetivo (por exemplo, compensacdo, nivel de posicdo e promogdes) e subjetivo (por
exemplo, satisfacdo na carreira). Segundo Ramaswami et al (2016), a maioria dos estudos
das variaveis no contexto internacional que influenciam o sucesso de carreira pressupdem
uma pratica comum na gestao de talento. Ainda assim, estes estudos ndo referem a relagéo

das variaveis do suporte social e do capital cultural com o sucesso de carreira.

Segundo Ramaswami et al (2016), na ordem de ideias da teoria do capital humano
pode haver problemas de repatriacdo, tais como, o choque cultural inverso assim que 0s
individuos regressam ao pais de origem, mas também a incerteza do posicionamento do
trabalho com a carreira e os problemas relacionados com o ajustamento e o turn-over.
Varios autores, entre os quais Kraimer et al (2012, cit in Ramaswami et al, 2016), indicam
que as praticas de recursos humanos sdo importantes durante a expatriacdo. Segundo
Chang et al (2012, cit in Ramaswami et al, 2016) e ainda outros autores afirmam que as
organizagfes com pouca capacidade de retencdo de talento e que desvalorizam a
experiéncia dos expatriados, podem perder o talento do repatriado através da perda de
novos KSA (knowledge, skills and abilities) adquiridos e a ambicéo profissional associada
aos KSA (knowledge, skills and abilities). Assim, de acordo com a teoria do capital
humano (cit in Ramaswami et al, 2016), quanto maior for o capital humano devido a
expatriacdo, mais facil serd a repatriacdo do trabalhador. Da seguinte forma, de acordo
com Ramaswami et al (2016), a repatriacdo aumenta de modo positivo a vantagem
competitiva da organizacdo através da aprendizagem e inovacdo, tal como, do

desenvolvimento profissional do repatriado.

Continuando com a ideia de Becker sobre o capital humano, de acordo com varios
autores (cit in Ramaswami et al, 2016), o conjunto de skills adquiridos numa experiéncia
internacional séo dificeis de obter. De acordo com Ramaswami et al, (2016), contudo
através de varios projetos internacionais, torna-se mais facil obter os skills. Ainda,

segundo Ramaswami et al (2016), a capacidade das exigéncias do trabalho neste contexto
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para promover hierarquicamente um posto laboral conduzem a diferentes culturas,
detencéo de conhecimento de varias linguas e multiplos ambientes institucionais. Para tal,
segundo Carpenter et al (2001, cit in Ramaswami et al, 2016), as organizacdes com
equipas de gestdo no topo hierdrquico desempenham melhor as suas tarefas quando

experienciam ou ja tenham participado nalgum projeto internacional.

De acordo com Reichlin (2004, cit in Dickmann & Harris, 2005), existe um
desencorajamento na aposta de talento interno nas organizagdes globais no que consiste
dos planos de sucessdo para as equipas mais seniores. Segundo 0 mesmo autor (cit in
Dickmann & Harris, 2005), com um récio de 70/30 de talento interno para externo na
aquisicdo de talento, as empresas mesmo assim recorrem ao recrutamento externo para
posicdes de cargos de topo. No enquadramento da area de recursos humanos, segundo
Dickmann & Harris (2005), o desenvolvimento de lideres pode orientar o aumento da
complexidade das organizagdes globais. De acordo com Dickmann & Harris (2005),
tendo em conta o racio anterior, 0 ROl ndo é muito valorizado quando se refere ao

processo de expatriacdo nas empresas.

Para medir o ROI no sistema de recursos humanos, pode ser compreendida a
perspectiva das praticas de trabalho de alto desempenho por Becker, Huselid, Pickus e
Spratt (1997 cit in McNulty & Tharenou, 2004). De acordo com McNulty & Tharenou,
(2004), esta teoria infere que um grupo de atividades de recursos humanos € visto como
um sistema de praticas superiores que explicam os custos e beneficios para uma
determinada empresa. Segundo os mesmos autores (McNulty & Tharenou, 2004), as areas
de recursos humanos sé&o compreendidas como um valor acrescentado para a expatriacdo
e cada uma delas iré contribuir para a medigdo do ROI no final do projeto internacional.
De acordo com McNulty & Tharenou (2004), a importancia do contexto requer a

personalizacdo do calculo do ROI para cada projeto internacional.

McNulty & Tharenou (2004) defendem que € possivel relacionar o retorno dos
expatriados com o ROI (return of investment) através de varias variaveis. O ROI ¢
definido por Falmholtz (1985, cit in McNulty & Tharenou, 2004) como o racio financeiro
que compreende num lucro através da relacdo direta com o investimento, podendo ser
utilizado para calcular o desempenho anterior através dos ganhos e das expectativas
futuras com o lucro do investimento futuro. Benito et al (2003, cit in McNulty &

Tharenou, 2004) sugerem que a habilidade de uma organizagao em gerir a carreira de um
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expatriado podera reduzir os custos financeiros e aumentar, a longo termo, os beneficios

dos projetos internacionais.

Segundo McNulty & Tharenou (2004), de forma a calcular o ROI no sistema de
atividades de recursos humanos, € necessario também ter em consideracéo a teoria do
custo transacional. Esta teoria de Williamson (1985, cit in McNulty & Tharenou, 2004)
infere que existe uma influéncia das atividades contratuais nos custos e beneficios antes
e durante o contrato entre a empresa-filial e o expatriado. Conforme Masten et al (1999,
cit in McNulty & Tharenou, 2004), o impacto de uma sé atividade contratual, como por

exemplo, a compensacdo anual, pode afetar os custos no seu todo.

Bennett (1998, cit in Siljanen e Lams&, 2009), tal como, Bennett e Bennett (2004,
cit in Siljanen e L&ms4, 2009) definem um modelo para explicar o ajustamento durante a
expatriacdo, que se designa por modelo de desenvolvimento de sensibilidade

intercultural.

O modelo de desenvolvimento de sensibilidade intercultural consiste na
experiéncia pessoal de um individuo que transita por varias etapas num progresso
transcultural do etnocentrismo para o etnorelativismo. No etnocentrismo, o individuo
passa por trés etapas: negacédo, defesa e a minimizacdo. Na primeira etapa, o expatriado
tenta evitar a diversidade de culturas que ndo se assemelham a sua. Nesta fase, ele adota
uma atitude de superioridade. Por conseguinte, na defesa o individuo procura encontrar
varios estereotipos de outras culturas e grupos, passando pela discriminacdo dos outros.
Seguidamente, na etapa da minimizacdo, o expatriado aceita as diferencas culturais de
uma forma superficial, aceitando assim que 0s outros sejam iguais a si e conduz a uma

assimilacdo (Siljanen e Lamséa, 2009).

No etnorelativismo, o sujeito comeca a sentir confortavel e ajusta-se aos padrdes
diferentes transculturais. Na primeira etapa, o expatriado reconhece a complexidade tanto
no meio que vem como naquele que esta inserido nos pontos de vista diferentes e valores
em contextos culturais diferentes. Na segunda fase, ele comeca a transformar-se e nesta
altura ja estabelece contactos mais proximos com as outras pessoas. A Ultima fase, por
fim, a da integracé&o, o individuo redefine a sua propria identidade, tendo em conta a nova

experiéncia noutro pais (Siljanen e Lamsé, 2009).
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Black, Mendenhall e Oddou apresenta outro modelo de ajustamento internacional
(1991, cit in Siljanen e L&ms4, 2009). Segundo o0 modelo BMO (cit in Siljanen e Lamsa,
2009), os problemas mais recorrentes da expatriacdo relacionam-se com o ajustamento
do individuo ao projeto. Com base neste modelo (cit in Siljanen e Lamsd, 2009), a
adaptacao é uma juncdo de trabalho, interacdo com o pais de acolhimento e o ajustamento
com o meio envolvente. De acordo com Siljanen e Lamsa (2009), a adaptacdo envolve

dois tipos de ajustamento, isto €, por antecipacéo e in-country.

O ajustamento por antecipacao consiste nas expectativas do individuo e dos meios
de selecdo da organizacdo. Noutro aspeto, 0 ajustamento in-country consiste nas
qualidades do individuo, tais como, os skills relacionais e de percepcao e auto-eficécia,
bem como, os fatores relacionados com a organizacdo e o emprego. Estes factores séo,
nomeadamente, uma nova cultura organizacional, um suporte social e clareza, uma

discricdo, uma novidade e um conflito do papel organizacional (Siljanen e Lamsa, 2009).

Black, Mendenhall e Oddou (1991, cit in Siljanen e L&ms4, 2009) afirmam que a
adaptacdo in-country é mais facilitada quando a adaptacdo por antecipacdo existe nos
critérios de selecdo dos candidatos a expatriacdo. Kauppinen (1994, cit in Siljanen e
Lamsd, 2009) inclui ainda ao modelo de BMO o fator de motivacdo, tendo em conta que
influencia o ajustamento entre culturas do individuo como um factor por antecipagéo e

in-country.

Contrariamente ao modelo de BMO, o estudo de Bjerregaard (2014) demostra a
importancia do reconhecimento por parte das instituicbes publicas no contexto de
experiéncia global dos expatriados como estes sendo capazes e conhecedores e que
permitem ou constringem os self-initiated expatriates na forma de viver ou trabalhar.
Nesta perspetiva, segundo Bourdieu (1972, cit in Bjerregaard, 2014) e outros autores, 0
foco dos expatriados ndo se resume ao ajustamento cultural ou institucional, sendo que
as suas experiéncias e agdes por vezes pouco refletem as estruturas, convengdes ou
prescricdes entre outros individuos do pais onde os self-initiated expatriates inserem-se.
De acordo com Bjerregaard (2014), as instituicGes publicas normalmente mudam as
primeiras impressdes dos self-initiated expatriates do seu pais anfitrido. De acordo com
Battilana & D’Aunno (2009: 905, cit in Bjerregaard 2014) o “habitus representa a
internacionalizacdo das situagdes sociais e estruturas, em que o individuo esta a ser

exposto...”.
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Metodologia

Este capitulo esta dividido em quatro partes: estratégia de investigacdo, em que se
define 0 modo da abordagem; amostra, em que sdo caraterizados de forma geral os
participantes; técnicas de pesquisa, em que sdo descritos os métodos utilizados para a
obtencéo dos dados e, por fim, a técnica de codificacdo dos dados e interpretacdo, em que

sdo explicadas as variaveis mais observadas pelos intervenientes.

2. Estratégia de investigacao

2.1 Distingdes entre um estudo quantitativo e um estudo qualitativo
Varios autores distinguem os estudos qualitativos dos estudos quantitativos. E
possivel através da literatura averiguar varias perspectivas sobre 0s mesmos conceitos.
No entanto, serdo apresentados dois conceitos sobre os estudos qualitativos e
quantitativos definidos por Cassell e Symon (1994, cit in Lee, 1999) e Creswell (1994,
citin Lee, 1999).

De acordo com Cassell e Symon (1994 cit in Lee, 1999), verificam-se seis
diferencas entre os estudos quantitativos e qualitativos. Segundo os mesmos autores
(Cassell e Symon, 1994 cit in Lee, 1999), a primeira diferenca tende-se para a analise
quantitativa ser quantificavel, enquanto a analise qualitativa ser interpretativa. De acordo
com Cassell e Symon (1994 cit in Lee, 1999), o segundo aspecto esta relacionado com o
investigador num estudo qualitativo recorrer a subjetividade, ao contrario de um

investigador de uma analise quantitativa recorrer a objetividade.

O terceiro aspecto relaciona-se com a flexibilidade. Os métodos numa analise
qualitativa sdo mais flexiveis do que de uma analise quantitativa. A quarta diferenca esta
relacionada com o objeto de estudo. Os estudos qualitativos prendem-se pela
compreensdo dos processos organizacionais, enquanto o0s estudos quantitativos
concentram-se na previsdo dos resultados. A quinta distincdo refere-se a que a analise
qualitativa se prende num determinado contexto, enquanto a analise quantitativa é
generalizada para qualquer contexto. Por fim, os estudos qualitativos focam-se mais nas

reacOes dos participantes do que os estudos quantitativos (Lee, 1999).
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Por outro lado, Creswell (1994, cit in Lee, 1999) aborda as principais diferencas
entre analises qualitativas e quantitativas atraves de cinco principios. Segundo Creswell
(1994, cit in Lee, 1999), o principio ontoldgico indica que os dois tipos de estudo
apresentam realidades diferentes. Segundo o mesmo autor (Creswell, 1994, cit in Lee,
1999) o estudo quantitativo atribui uma realidade objetiva, enquanto o estudo qualitativo
atribui realidades multiplas subjetivas. Por outro lado, ainda Creswell (1994, cit in Lee,
1999) define o principio epistemoldgico que aponta diferencas de funcdes dos

investigadores.

Os investigadores quantitativos sdo independentes das variaveis do estudo mas,
pelo contrario, os investigadores qualitativos interagem com o fendmeno. Ainda, o
principio axiolégico indica que os investigadores de cada um dos estudos atuam de modos
diferentes. Isto é, no caso do estudo quantitativo os investigadores atuam de modo
imparcial, s6 que no estudo qualitativo os investigadores assumem um conjunto de
valores ou principios. Mais ainda, o principio retdrico indica que os dois estudos detém
estilos de discurso diferentes. Por outras palavras, no estudo quantitativo o discurso é
mais formal e impessoal, em contrapartida no estudo qualitativo o discurso é
personalizado e informal. Por Gltimo, o principio metodolégico indica que os dois estudos
recorrem a processos diferentes de analise. Isto €, no estudo quantitativo os investigadores
recorrem a deducdes, relacbes causa-efeito ou métodos objetivos. De outro modo, no
estudo qualitativo os investigadores recorrem a inducdes, interagcOes entre processos e

métodos especificos (Lee, 1999).

2.2 Estudo de caso

A estratégia escolhida na dissertacdo consistiu no estudo de caso (Yin, 2009).
Normalmente o estudo de caso é utilizado num método qualitativo, tendo este sido
aprofundado dentro do contexto atual das organizacgdes. Yin (2009) define o estudo de

caso como o método utilizado quando:
a) E necessario saber responder as questdes “como?” e “porqué?”’;
b) O investigador guase ndo possui controlo sobre os acontecimentos;

C) O estudo centra-se num fendmeno atual dentro de um contexto real.
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De acordo com Yin (2009), o estudo de caso recorre as seguintes técnicas: historia

de vida, observacdo direta ou entrevistas.

Creswell (2007) define cinco estudos qualitativos: narrativo-biografico,
fenomenologico, grounded theory, etnografico e, por fim, estudo de caso. De acordo com
Creswell (2007), o estudo narrativo-biografico efetua uma reconstrucdo de uma histéria
real. Por outra via, segundo o mesmo autor (Creswell, 2007) o estudo fenomenoldgico
descreve um fenémeno seguido de procedimentos. Ainda, de acordo com Creswell (2007)
0 estudo grounded theory é a constru¢do de uma teoria ao longo da narrativa. Segundo
Creswell (2007), o estudo etnografico consiste numa andlise sobre uma determinada
cultura e os seus problemas. Por fim, Creswell (2007) define o estudo de caso como uma
analise pormenorizada sobre uma determinada realidade num periodo de tempo € num

determinado contexto.

Segundo Bogdan e Biklen (1994:89), o estudo de caso baseia-se numa
“observagao detalhada de um contexto, ou individuo, de uma unica fonte de documentos

ou de um acontecimento especifico”.

Por outro lado, segundo Harley (1994), um estudo de caso é uma investigacao
aprofundada numa organizacgdo ou varias, ou entdo, de grupos dentro de uma organizacao.
De acordo com o mesmo autor (Harley, 1994), o objetivo do estudo de caso consiste em

analisar o contexto e os processos dentro de um fenémeno.

Ainda Harley (1994) defende que a abordagem do estudo de caso é uma estratégia
de pesquisa. Segundo o mesmo autor (Harley, 1994), com base na estratégia é possivel

realizar uma analise longitudinal, processual e contextual.

Relativamente as vantagens do uso desta estratégia, de acordo com Donmoyer
(2000), o estudo de caso apresenta trés aspectos positivos: acessibilidade, percecdo e

pensamento cognitivo.

Em primeiro lugar, este tipo de estudo permite visualizar uma abordagem
diferente de um contexto. Em segundo lugar, 0 método confere uma nova perspetiva
através de outro ponto de vista. Por Gltimo, diminui a resisténcia a aprendizagem e,

consequentemente, aumenta o pensamento cognitivo (Donmoyer, 2000).
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2.3 Acesso aos participantes

Para realizar o estudo de caso, foi necessario recorrer a varias formas de pesquisa
de participantes. Para tal, os métodos consistiram na pesquisa no Linkedin ou a partir da
identificacdo de empresas com negdcios no estrangeiro. A pesquisa no Linkedin foi
realizada com acesso a esta rede social. O outro recurso consistiu no contacto directo com
as empresas que tém negdcios fora do pais. Foram abordadas as pessoas que trabalham

nessas empresas por email ou por telefone.

2.4 Amostra
A amostra € constituida por dezassete individuos, dos quais cinco pertencem ao
género feminino e doze pertencem ao género masculino. 71% da amostra séo individuos

do género masculino e 29% da amostra sdo individuos do género feminino.

Em relacdo a experiéncia profissional, todos os participantes trabalham ou ja
trabalharam em empresas por conta de outrem, mas nem todos tiveram alguma
expatriacdo internacional. Enquanto dez pessoas do total da amostra tiveram experiéncia

internacional, as restantes sete pessoas nunca passaram por uma expatriacao.

Todos os informantes expatriados estiveram no estrangeiro por periodos longos,

entre 2 e 11 anos; um dos quais ainda se mantém a trabalhar no estrangeiro.

Distribuicdo de participantes por género

= Feminino = Masculino

Figura 1- Distribuicéo de individuos por género
De modo a respeitar a confidencialidade das pessoas, 0s participantes assumirdo

nomes ficticios, mantendo os restantes dados pessoais disponiveis. Como se pode

verificar na tabela seguinte, alguns dos repatriados viveram em varios paises. Em termos
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de éareas de atividade, é possivel averiguar uma variedade de sectores onde 0s
participantes trabalham. O estudo de caso pretende-se ser alargado para varios sectores
de atividade e abranger diversos tipos de expatriacao, de forma que o resultado seja mais

conclusivo quando for discutido em termos da populagéo geral.

Quadro descritivo dos participantest

Nome Tipo de empresa Expatriacéo
Paises Duragéo
Ana MNC
Mariana Empresa portuguesa
Paulo Empresa portuguesa
Manuel Empresa portuguesa Mocambique, Angola, Africado | 3 anos
Sul e Estados Unidos da América
Jorge Empresa portuguesa Reino Unido e Espanha 3 anos
André Empresa portuguesa Nenhum
Joana MNC Suica, Polonia e Espanha 7 anos
Marcio Empresa portuguesa Angola e Brasil 5 anos
Hugo MNC
Henrique MNC Emirados Arabes Unidos 20 anos
Tiago MNC Angola, Gana, Nigéria e Desde ha
Mogambique 15 anos
José Start-up Franca, Pol6nia e Brasil 10 anos
Frederico Empresa portuguesa Portugal 20 anos
Daniela Empresa portuguesa Espanha e Reino Unido 2 anos
Carlos Empresa portuguesa
Raquel MNC
Leonardo Empresa portuguesa | Alemanha, Espanha e Hungria 10 anos

Tabela 1- Quadro descritivo dos participantes
Em termos do tempo de expatriagéo, seis dos participantes estiveram alocados no

estrangeiro durante um periodo de longa duracdo, isto é, mais de cinco anos, enquanto

outros quatro tiveram uma expatriacdo de curta duracdo (até cinco anos). Os restantes

1 MNC signica que é uma empresa multinacional
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individuos ndo tiveram nenhuma experiéncia internacional. A experiéncia mais longa de

expatriacdo foi mais de 20 anos e a mais reduzida teve a duracao de 2 anos.

Neste estudo, todos com exclusé@o de um s&o repatriados e foram para o estrangeiro

por via organizacional.

Distribuicdo de participantes por anos de
expatriacao

Total de pessoas

2 2 2
: u : : : u u
1 2 3 5 7 10 11
N.2 anos de expatriagao

Figura 2- Distribuicdo de individuos por anos de expatriacdo

2.5 Técnicas de recolha de informacéo

A realizac&o do estudo de caso foi submetido a recolha de informacéo atraves de
entrevistas semi-estruturadas. O material para a recolha de dados consistiu num gravador
audio, papel e caneta. As entrevistas foram realizadas através da técnica de incidentes
criticos. A razdo pela qual foi escolhida esta técnica sera explicada, juntamente com o
conceito de entrevistas, como também, o que significam entrevistas abertas e as suas

vantagens, bem como, as carateristicas da técnica de incidentes criticos.

2.5.1 Entrevistas semi-estruturadas

A técnica de investigacao utilizada para efetuar a dissertacéo foi a entrevista semi-
estruturada. Esta tecnica consiste na preparacdo de um conjunto de questbes pré-
estabelecidas, sendo que depois o entrevistador altera a ordem de ideias com fundamento
na sua percecdo do que serd mais apropriado dentro do contexto do didlogo. A entrevista

semi-estruturada é diferente da entrevista ndo estruturada, uma vez que a entrevista ndo
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estruturada consiste em atribuir um tema para ser desenvolvido livremente pelo
entrevistando (Robson, 1993).

Saunders et al (2009) apresenta outro conceito de uma entrevista semi-estruturada
que compreende num método em que o investigador tem uma lista de temas e de questdes.
Segundo Saunders et al (2009), a sequéncia de topicos a abordar podera variar em cada

entrevista, sendo possivel que as vezes alguma questao seja omitida.

Asmussen & Creswell (1995, cit in Creswell, 2007) construiram uma matriz de
fontes de informacéo. De acordo com Asmussen & Creswell (1995, cit in Creswell, 2007),
essa matriz é caraterizada por: entrevistas, observacGes, documentos e material
audiovisual. Ainda, segundo Asmussen & Creswell (1995, cit in Creswell, 2007) a
aplicacdo da matriz nos estudos de caso pode ser enriquecedor em termos de informagéo

e servir para todas as abordagens do estudo.

De acordo com Yin (2003, cit in Creswell, 2007), deve-se realizar um teste piloto
das entrevistas para melhorar o plano de recolha de informacdo e desenvolver questdes
relevantes para o tema em causa. Segundo Yin (2003, cit in Creswell, 2007), os casos
pilotos sdo selecionados, tendo em conta a sua conveniéncia, acesso e proximidade

geogréfica.

De acordo com Kvale (1983, cit in King, 1994), uma entrevista de pesquisa
qualitativa define-se como um método com vista a relacionar entre todas as histérias de
vida dos entrevistados para explicar o significado de um fenémeno. Mais ainda, segundo
Kvale (1983, cit in King, 1994), o objetivo de uma entrevista de pesquisa qualitativa
consiste em compreender o topico da pesquisa do ponto de vista do entrevistado e o
“como?” e “porqué?” desse mesmo individuo ter uma determinada perspetiva sobre o
topico. Para tal, segundo Kvale (1983, cit in King, 1994), na analise qualitativa a
entrevista apresenta as seguintes caratericticas: fraca estruturacdo, questdes abertas e um

foco em eventos especificos e acdes do entrevistado.

Nos estudos qualitativos, o participante durante a entrevista € visto como um
individuo que interage em todo o processo e ativamente modifica o decurso da entrevista
do que noutras técnicas tais como, por exemplo, 0 questionario, em que o individuo

fornece respostas passivas as questdes pré-estabelecidas pelo entrevistador (King, 1994).
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De acordo com Rubin (1995, cit in Yin 2009), os estudos de caso normalmente
estdo associados as entrevistas, porque as questdes devem ser fluidas e menos rigidas.
Yin (2009) carateriza trés tipos de entrevistas nos estudos de caso: em profundidade,
focada e estruturada. O tipo de entrevista utilizada para este estudo foi a entrevista focada

ou, como ¢ dito por outros autores, entrevista semi-estruturada.

A entrevista focada consiste num curto periodo de tempo de entrevista
(geralmente, uma hora) em que o entrevistador recorre a questdes abertas e adopta um
modo informal de conduzir a entrevista. Este tipo de entrevista requer que o entrevistador
estabeleca um conjunto de questbes pré-determinadas. Outro dos requisitos para uma
entrevista deste género tem a ver com estas questdes provirem de um protocolo do estudo
de caso (Yin, 2009).

2.5.2 Vantagens das entrevistas semi-estruturadas

As entrevistas semi-estruturadas pertencem ao grupo das entrevistas abertas,
sendo que apresentam trés vantagens. Em primeiro lugar, um dos beneficios consiste em
utilizar a informac&o no seu todo para a analise dos resultados. Seguidamente, a entrevista
aberta apresenta um grande foco, conduzindo a que o tempo dispensado na entrevista seja
eficiente. Por Gltimo, as respostas as questdes abertas sdo facilmente encontradas e

comparadas de modo gue se torna facil a analise (Patton, 2002).

A entrevista qualitativa serve para compreender os motivos das decisdes dos
participantes ou das suas atitudes e opinides. Ao mesmo tempo, este tipo de método
permite estabelecer contacto com as pessoas, de maneira que o0s individuos
preferencialmente escolham as entrevistas relativamente aos questionarios. Para além
disso, a realizagdo das entrevistas permite atribuir feedback e promove confianga na
pessoa a ser entrevistada, porque esta sabe como a sua informacgdo prestada esta a ser
tratada (Saunders et al, 2009).

Segundo Saunders et al (2009) em circunstancias como a complexidade das
questdes, necessidade de questdes abertas ou a alternancia da ordem e l6gica da entrevista,
as entrevistas semi-estruturadas ou as entrevistas em profundidade sdo as mais

apropriadas.
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2.5.3 Técnica dos incidentes criticos

Segundo Keaveney (1995 cit in Saunders et al, 2009), as entrevistas qualitativas
devem ser conduzidas com base nas experiéncias de vida dos individuos. O método de
incidentes criticos refere-se a um estilo de entrevista com o objetivo de descrever com
pormenor um incidente critico ou um namero de incidentes em torno da quest&o principal.
Assim, o autor descreve um incidente critico como uma atividade ou acontecimento em
que os participantes tenham uma compreensdo clara dos efeitos causados por essa

atividade ou acontecimento (Saunders et al, 2009).

2.5.4 Saturacdo dos dados

A saturacdo de dados acontece assim que a amostra esteja razoavel. A técnica de
entrevista permite assegurar a amostra adequada para a investigacdo em causa. Por outras
palavras, a saturacdo dos dados é 0 momento em que as entrevistas adicionais fornecem

poucas perspetivas sobre a questdo de investigacdo (Saunders et al, 2009).

2.6 Codificacdo dos dados e analise

As etapas da realizacdo desta dissertacdo coincidem com a anélise tematica. Este
método € frequentemente utilizado numa dissertacdo qualitativa de mestrado. A definicdo
de andlise tematica, através do estudo de Braun e Clarke (2006), resume-se a
identificacdo, analise e parametrizacdo dentro da informac&o recolhida por temas. De
acordo com o mesmo estudo (Braun e Clarke, 2006), os dados do estudo qualitativo
através deste método sdo tratados de forma muito detalhada e organizada. A analise

tematica passa por seis fases:

I.  Familiarizacdo da informacao;
Il.  Criacdo de cddigos inicias;
[1l.  Procura de temas;
IV.  Revisdo dos temas;
V. Definicdo e identificacdo dos temas;
VI.  Producéo do relatério (Braun e Clarke, 2006)

A razéo pela qual foi escolhida a anélise temética tem a ver com o facto da analise

em questéo ser mais fidedigna com a realidade nas organizacgdes (Braun e Clarke, 2006).
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O método da anéalise tematica pode apresentar-se em dois tipos: realista ou
construtivo. O meétodo realista consiste em transmitir experiéncias, significados e a
historia de vida dos participantes. De outro modo, 0 método construtivo consiste em
analisar modos de como os acontecimentos, realidades, significados e experiéncias séo
consequéncias de agcBes manipuladas pela sociedade. Neste caso, recorreu-se ao método

construtivo de uma analise tematica (Braun e Clarke, 2006).

Outra carateristica de uma andlise temética é a identificacdo e analise dos temas
ou padrdes. Para analisar os temas, verificam-se dois modos: indutivo e tedrico. A anélise
indutiva significa que os temas identificados estdo fortemente relacionados com a
informacao, isto é, o conteldo das entrevistas. Para tal, a codificacao é processada durante
a andlise sem uma lista prévia de temas a serem abordados. A analise teodrica ou dedutiva
significa que os temas sdo estudados numa determinada &rea do conjunto de informacao.
A abordagem tedrica implica que os codigos sejam referentes a uma questdo de pesquisa,
enguanto a abordagem indutiva implica que a questdo de pesquisa resulta de um processo
de codigos. Para esta dissertacdo pode-se dizer que foi utilizada a abordagem indutiva
(Braun e Clarke, 2006).

Para realcar esta ideia, de acordo com Patton (1990, cit in Braun e Clarke, 2006),
a abordagem indutiva traduz-se numa proximidade forte entre os temas identificados e a

informagdo recolhida.

Os temas podem ser identificados a nivel semantico ou interpretativo. A nivel
semantico, a analise ndo sobressai para além da descricio dos eventos. A nivel
interpretativo, a analise é efetuada através de ideias por detrés dos acontecimentos. Nesta

dissertacdo, os temas foram identificados em ambos os niveis (Braun e Clarke, 2006).
A andlise tematica apresenta varias vantagens, que consistem em:

o Conferir flexibilidade;

o Gerar novas ideias;

o Ser um método facil e rapido para aprender;

o Ser acessivel para investigadores com pouca ou nenhuma experiéncia;
o Sintetizar as carateristicas principais de um conjunto de dados retirados;
o Evidenciar as semelhancas e diferencas no cruzamento entre dados;

o Permitir interpretacdes sociais ou psicologicas da informacéo;
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o Conceber analises

qualitativas

indicadas para politicas de

desenvolvimento (Braun e Clarke, 2006).

A desvantagem de utilizar uma analise tematica tem a ver com a informac&o, as

vezes, ser pouco clara e concisa. Se a informagcéo for analisada de forma criteriosa, podera

servir para refletir sobre a realidade atual e revelar aspectos que se apliguem no tema

abordado (Braun e Clarke, 2006).

Tendo em conta a informagéo recolhida das entrevistas, surgiram 0s seguintes

temas que explicam o impacto nas carreiras dos repatriados portugueses. A tabela

seguinte menciona os temas identificados, o que deste modo apresenta-se por

conseguinte:

Categorias

Subcategorias

Descricao

Caracteristicas individuais associadas a

uma experiéncia internacional bem

sucedida

Espirito de sacrificio

Espirito de aventura

Personalidade

Competéncias que se podem adquirir

numa experiéncia internacional

Linguas estrangeiras

Know-how

Conjunto  de  carateristicas  que

contribuem para bons resultados durante a

experiéncia internacional

Capacidade de desprovir do conforto para

atingir determinados objetivos

Capacidade de enfrentar o desconhecido

Tracos pessoais do individuo

Conjunto de competéncias que sao

desenvolvidas durante uma experiéncia
internacional

Dominio em linguas estrangeiras

Competéncias técnicas
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Competéncias sociais Facilidade em relacionar-se com outros

Rede de contactos Recursos sociais associados ao capital
social de Bourdieu (Lee et al, 2015)

Resiliéncia Facilidade em superar obstaculos
Pensamento disruptivo Forma de pensar em outras alternativas
Pragmatismo e simplificacéo Facilidade em colocar em pratica ideias e

simplificar assuntos

Adaptacéo e flexibilidade Facilidade em ajustar-se a um novo meio
e alterar o seu comportamento

Lideranca Facilidade em dirigir e influenciar as

atividades respeitantes as tarefas do grupo

Empreendedorismo Facilidade em implementar novos
negacios
Experiéncias apds o retorno Acontecimentos ap6s 0 momento de

expatriacdo vivenciados pela pessoa

Tabela 2- Lista de codificacdo

2.7 Etica e credibilidade

Um dos maiores problemas que os investigadores enfrentam quando realizam um
estudo qualitativo tem a ver com o0s julgamentos subjetivos. A investigacdo sé é credivel
se 0 autor controlar véarias etapas ao longo do processo como se alguém estivesse a
verificar todos os seus passos. A validade do estudo qualitativo pode ser interna ou
externa. Quanto a validade interna, ha varias técnicas que se pode recorrer. As técnicas
de validade interna podem ser: correspondéncia de padrdes, construcdo de uma
explicacéo, analise de series temporais, modelos I6gicos e, por fim, sintese do cruzamento
de casos (Yin, 2009).
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A validade externa esté relacionada com a generalizacéo dos casos. Este problema
estd relacionado com o facto do autor ndo poder extrapolar uma amostra para uma
realidade maior daquela a que se deve a investigacao. O estudo de caso requer para tal de

uma generalizacdo analitica (Yin, 2009).

Para esse efeito, a generalizacdo analitica esta relacionada com um conjunto de
resultados extrapolado para uma teoria abrangente. Sendo que a generalizagdo nédo é
automatica, a teoria deve ser testada vérias vezes com a demonstracdo de varias situacdes
ou exemplos nos resultados. Isto é, o investigador devera contar o nimero de ocorréncias

em que aparece a mesma variavel (Yin, 2009).

De modo que o estudo qualitativo seja mais credivel, a validacao dos resultados a
medida do tempo tem vindo a ser mais sofisticado. Messick (1989, cit in Stake) refere a
validacao consequencial, o que quer dizer se as consequéncias reais ndo forem iguais ao

que se preveem nos resultados, julga-se haver uma subestimacéo.

A investigacdo qualitativa apresenta um desafio na medida que os resultados sao
mais detalhados e a analise pode ser dificil, uma vez que as respostas ndo sao sistematicas
ou padronizadas. Mesmo assim as questfes abertas possibilitam a compreensdo dos

pontos de vista de outros individuos (Patton, 2002).

A técnica de auditoria permite assegurar a credibilidade, de forma que a
interpretacdo dos resultados seja credivel. A auditoria significa que o investigador devera
fornecer informagao detalhada sobre como a informacéo foi recolhida, de onde vieram as

categorias e como as decisdes foram tomadas (Merriam, 1988).

Mais ainda, o investigador deve avaliar a si mesmo no que diz respeito aos seus
principios face aos problemas que enfrenta ao longo da anélise qualitativa. A melhor
forma de ser o mais ético possivel é estar consciente dos problemas éticos que derivam
do processo de investigacdo, desde a conceptualizacdo do problema a demonstracdo dos
resultados (Merriam, 1988).
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Resultados

Este capitulo procura dar voz aos participantes através da apresentacéo dos varios

aspectos sublinhados nas entrevistas sobre o tema da expatriacao.

3.1 Caracteristicas individuais associadas a uma experiéncia internacional bem-
sucedida

Algumas caracteristicas individuais foram abordadas durante as entrevistas que
se associam a uma experiéncia internacional bem-sucedida. Isto ndo significa que nédo
haja mais caracteristicas, mas as que realcaram mais nas entrevistas foram: espirito de

sacrificio; espirito de aventura e, por fim, personalidade.

3.1.1 Espirito de sacrificio
O expatriado para ajustar-se a uma nova realidade necessita de sujeitar-se a varias
situacbes em que ndo se sentird confortavel para atingir a meta. Seja para adquirir
melhores condi¢des de trabalho ou seja para completar a sua missdo dentro da
organizacao, € necessario ter espirito de sacrificio no estrangeiro. O conceito passa por

abdicar temporariamente aos seus meios de conforto a que estava habituado.

O espirito de sacrificio é abordado por poucas pessoas, contudo, os entrevistados
que referem o espirito de sacrificio, evidenciam esta variavel nas expatriacdes, sendo
considerado como uma capacidade que algumas pessoas tém. A Ana menciona o espirito
de sacrificio a nivel da sua vida pessoal para contrabalancar com a vida profissional. Mais
ainda, ela defende que os portugueses ndo tém esse a-vontade em abdicar do seu conforto
com maior facilidade do que os estrangeiros. Através das suas expressdes, passo a Cita-

la:

“Tendencialmente, mas isso também pode ser, pode ter haver justamente com as
pessoas que fazem carreira internacional € porque estdo muito implicados na sua
carreira. Vao fazer uma série de sacrificios pessoais que sao inevitaveis como a maior
parte dos nossos diretores-gerais que estiveram na Australia, num pais africano e,
portanto, pelo meio estiveram a fazer alguns sacrificios pessoais. Sao pessoas que sao

muito implicadas na carreira. Talvez eu dissesse que com mais facilidade vemos essas
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pessoas mais preocupadas com a sua progressdo do que 0s portugueses, porque oS
portugueses ndo sao muito bons a venderem-se e ndo séo muito bons a autopromoverem-

se e a trabalharem nessa autopromogdo.” (Ana, ndo tem experiéncia de expatriacdo)

Ainda mais, na opinido do Marcio, todos aqueles que iniciam um processo de
expatriacdo seja atraveés de uma organizacdo, seja por iniciativa propria apresentam um
espirito de sacrificio maior do que aqueles que permanecem em situacdo laboral em

Portugal.

O Marcio pensa que o espirito de sacrificio do repatriado ao aceitar o desafio de
ir para o estrangeiro serd mais valorizado do gque os restantes colegas que ndo foram. Esta
diferenca entre os colaboradores é um indicador de progresséo de carreira para 0 Marcio.
Na entrevista, ele testemunha o que passou apds a expatriacao, isto é, a progressdo de

carreira rapida em Portugal. Passo a citar:

“Sobretudo acho que as empresas valorizam aquilo que é o sentido de
compromisso com as suas firmas, portanto, o facto de um colaborador vestir a camisola
e querer abracar um projecto fora de portas, acaba por dar uma confianca, digo eu,
penso que tera sido isso, extrema a Organizacao e penso que face a um similar, face a
um colaborador similar, vdo acabar por privilegiar quem arriscou ainda mais em prol
da Organizag¢do sobretudo quando as coisas correm bem, ndo é? que foi o caso...”

(Mércio, expatriado de curta duracao)

3.1.2 Espirito de aventura
A capacidade de sair da sua zona de conforto e ser aventureiro estd interligada a
expatriacdo. A razdo pela qual relaciona-se consiste pelo facto da experiéncia implicar
que o individuo se aventure por sitios desconhecidos e descubra novos horizontes. O
Leonardo refere esta capacidade das pessoas descobrirem novos paises e mercados. Passo

a cita-lo:

“Era uma drea que para mim era natural. Portanto abrir o mercado, estabelecer
contactos, pontos com novos paises, com novas entidades e tudo isso... Essa minha
experiéncia multicultural e internacional ajuda-me imenso...” (Leonardo, expatriado de

longa duracéo)
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A Raquel nunca passou por uma expatriacdo, mas assume que 0s expatriados com
quem ela convive na empresa podem sentir-se num meio estranho desde que eles chegam
pela primeira vez a Portugal. Desta forma, é necessario que o individuo seja aventureiro.

Passo a citar:

“Principalmente pessoas que nunca conhecem Portugal, estiveram ca de férias ou
que nunca trabalharam, é sempre... as pessoas sentem que é sempre uma experiéncia um

bocadinho assustadora.” (Raquel, ndo tem experiéncia de expatriacéo)

Por outro lado, a Mariana nunca passou por uma expatriacdo, mas ja imaginou como
sera uma experiéncia internacional. A imagem que a Mariana tem acerca da expatriacdo
esta relacionada com a aventura. Para salientar a ideia, a Mariana refere que o individuo
que participar num projeto internacional durante 10 ou 15 anos no estrangeiro, podera
adquirir novos horizontes. Deste modo, a experiéncia contribui para o enriquecimento da

pessoa. Assim sendo, a Mariana refere que:

“«

. mas foi a aventura por ter que ir e isso abriu-lhe horizontes. Sim, enfim era a

minha percep¢do e é recorrente isso.” (Mariana, ndo tem experiéncia de expatriacao)

3.1.3 Personalidade

A personalidade € o conjunto de tracos pessoais que define o individuo no seu
modo de ser, sendo inerente a ele. A razédo pela qual os tragos pessoais sdo considerados
como uma variavel para o estudo esta relacionada com a teoria do capital humano.
Segundo esta teoria (Becker, 1993), algumas carateristicas humanas ndo podem ser
dissociadas do ser humano, por exemplo, a personalidade. Alguns dos intervenientes
defendem que certas pessoas com carateristicas préprias lidam bem com a expatriacao,
enguanto outras pessoas nao conseguem. Em geral, as competéncias sociais sdo

consideradas como mais-valias trazidas da experiéncia internacional.

O Tiago acredita que a personalidade de um individuo é importante para a
capacidade de adaptacdo a um ambiente novo. Ele esta habituado a viver num ambiente
fora do contexto do continente europeu e, por isso, lida com pessoas “diferentes”, se
comparado com 0s nossos costumes. Para além disso, o Tiago estd habituado a tratar as

pessoas de uma forma mais informal por causa da expatriacdo. Desta forma, ele é
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induzido a pensar que o carater é importante para definir se essa pessoa tera sucesso ou

ndo na expatriacdo. Passo a cita-lo:

“...as carateristicas de personalidade ou de carater que sdo importantes depois
para as pessoas poderem adaptar... Nunca ninguém vai-me dizer que é mal-educado, que
¢é impaciente, que é intolerante... Ninguém diz-me na entrevista que € pregui¢oso ou que
é burro, ndo €? Mas, quer dizer, eu tenho de perceber se uma pessoa quando escreve
“resiliente”, ai eu sublinho, ndao é? E depois na entrevista confirmo se uma pessoa é
resiliente ou ndo é resiliente, porque se ndo for resiliente...” (Tiago, expatriado de longa

duracéo)

3.2 Competéncias que se podem adquirir numa experiéncia internacional

Ao longo das entrevistas, os repatriados salientaram varias competéncias que
desenvolveram no periodo em que estiveram no estrangeiro. Com base nas experiéncias
vividas, os participantes referiram algumas competéncias adquiridas durante a
expatriacdo. Dentro do conjunto dos hard skills, os participantes referiram o dominio de
linguas estrangeiras e o know-how técnico. Dentro do conjunto dos soft skills, os
participantes referiram as competéncias sociais, a resiliéncia, o pragmatismo, o
pensamento disruptivo, a adaptacéo, a flexibilidade, a lideranca e 0 empreendedorismo.
Ainda, neste subcapitulo, os participantes referiram a rede de contactos.

3.2.1 Linguas estrangeiras
O dominio de linguas estrangeiras representa um grande desafio durante o
processo da expatriacdo. Varias pessoas consideram que a experiéncia internacional
permite ao trabalhador falar outro idioma. As questdes linguisticas referem-se aos varios
idiomas que um individuo aprende sem ser a sua lingua nativa, sendo uma mais-valia

adquirida apos a expatriagéo.

O Jorge destaca a experiéncia vivida como uma forma de aprender novas linguas.
De acordo com o Jorge, a experiéncia internacional pode contribuir como uma mais-valia

para as questdes linguisticas. Também aqui é possivel verificar a influéncia do ambiente
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multicultural na capacidade do individuo ser bilingue. Sendo, veja-se o que € dito pelo

Jorge:

“Eu acho que as empresas valorizam... Mais que ndo seja aprender so uma nova
lingua e nesse caso foi claro, porque eu depois tive projectos em Espanha quando fui
para consultadoria... Ou seja, tinha estado em Espanha, tinha falado espanhol... Tinha
escolhido espanhol... Tinha estado num ambiente em que falava e discutia em espanhol,

por isso, esta mais-valia acho que é valorizada.”” (Jorge, expatriado de curta duracéo)

Para o Frederico, o individuo pode aprender um novo idioma, dependendo este
facto da sua vontade. Seguidamente, é possivel averiguar este argumento através de um

excerto:

“Isso certamente vai depender muito de como teve, ele se portou la no sigilo de
aprender, para quando voltar, ter que transmitir, ndo €? Uma coisa € eu ir para la
passivamente e fazer o trabalho muito indiferenciado, a outra coisa € eu ir para la e
aprender bem a lingua, voltar com alguma mais-valia que eu possa oferecer...”

(Frederico, expatriado de longa duracéo)

3.2.2 Know-how

Alguns repatriados como outras pessoas que ndo passaram por uma experiéncia
internacional reconhecem o know-how técnico trazido do estrangeiro. Todavia, as
opiniBes dividem-se, sendo que a maioria das pessoas nao refere o know-how como uma

mais-valia.

No caso da Joana, a internacionalizagdo da sua carreira permitiu a aquisicao de
conhecimentos no seu dia-a-dia. A Joana afirma que o know-how importado dos paises
onde esteve expatriada serve para o seu trabalho em Portugal. Entretanto quando a Joana
regressa, ela ingressa para um Mestrado executivo. A partir deste exemplo, a Joana relata
que o know-how é bastante valorizado pelos seus colegas do Mestrado. E possivel

verificar esta ideia através de uma das suas citagdes:

Mas quando eu dizia: “Ndo, porque eu ja vi este projecto, eu ja fiz isto. Em gestdo

da mudanga, ja fizemos esta questdo” e ai eu notei claramente que era muito

valorizado... muito valorizado...” (Joana, expatriada de longa duragéo)
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O Hugo nédo tem experiéncia como expatriado, mas possui muitos conhecimentos
sobre gestdo de negdcios. Ele concorda com a Joana, no sentido que o repatriado traz
maior competéncias técnicas depois de ter estado fora de Portugal. E possivel averiguar

esta constatagdo atraves das suas palavras:

“Aplica-los aqui... E isso mesmo... Aplicd-l0s, ou seja, aprenderam |4 e trazem

para ca com mais conhecimento e tudo...” (Hugo, ndo tem experiéncia de expatriacéo)

De acordo com o Paulo, a aquisi¢cdo de competéncias técnicas dependera do pais
onde a pessoa esteve. Deste modo, os individuos que fizerem a expatriagdo num pais
desenvolvido terdo maior capacidade de trabalho. O Paulo trabalha como recrutador e
tem contacto com varios expatriados de muitos paises. A dada altura na entrevista, ele
menciona a situacdo das pessoas que véo trabalhar para Angola e regressam. De acordo
com o Paulo, a vantagem competitiva de trabalhar por um periodo de tempo num pais
como Angola ndo € assim tdo boa. Por outro lado, se a expatriagdo ocorrer num pais mais
desenvolvido como a Alemanha, o know-how serd mais valorizado apds a expatriacdo. O

Paulo distingue varios paises pelo nivel de sofisticacdo. Passo a citéa-lo:

“A varidavel da adaptagdo sim, mas a variavel técnica, alids, as empresas
quiseram levar pessoas para la para que o know-how fosse colocado la. Agora, quem é
expatriado para uma Alemanha, quem € expatriado para os Estado Unidos da América,
mesmo um pais do leste onde de facto as concess@es de middle management sdo pessoas,
de facto, vao ter capacidade de trabalho. Isso sim, é valorizado pela empresa e acho que
acaba por ser uma outra realidade, portanto, paises muito pouco desenvolvidos e em que
pela capacidade de adaptacdo é bom pelos processos que sao implementados la, mas
depois o know-how técnico que se pode importar, digamos assim, ndo é muito. Agora
alguém que tenha tido aqui uma experiéncia na Europa, nos principais paises mais
desenvolvidos, claramente, acaba por ter uma mais-valia face a um candidato que néo

tenha tido essa carreira internacional.” (Paulo, ndo tem experiéncia de expatriacao)

3.2.3 Competéncias sociais
De forma a um individuo ter uma vasta rede de contactos, é necessario possuir boas
competéncias sociais. O conjunto de soft skills relacionado com a parte social esta

intrinsecamente ligado ao capital social de Bourdieu (Lee et al, 2015).
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O Manuel, expatriado de curtaa duracdo, afirma que um individuo sai da experiéncia
internacional mais enriquecido, sendo uma das facetas o alargamento do seu networking.
Mais ainda, a pessoa consegue adquirir um nivel de tolerancia razoavel e desenvoltura
para lidar com os outros. A dimensdo social é superior aquela que os portugueses estao
habituados no seu pais. O Manuel esteve durante trés anos em Africa, passando por varios

paises. Deste modo e para comprovar esta ideia, 0 Manuel responde da seguinte maneira:

“A nivel pessoal, essencialmente, ndo é? Depois reflete-se nas formas, enfim, nas
mais variadas formas do lado profissional, ndo €? Porque a pessoa ganha horizontes, vé
outras coisas, fala com outras pessoas, percebe que isto aqui é pequenino...” (Manuel,

expatriado de curta duracao)

Devido a expatriacdo, a logica de pensamento do Manuel altera-se porque ganha
outras perspectivas e isso enriquece-o em termos pessoais e profissionais, nomeadamente
através da socializacdo que € vista como um meio de subsisténcia para o expatriado. O
Manuel refere que durante o tempo que esteve a estudar o MBA, permitiu-lhe desenvolver

competéncias sociais. Passo a citar:

“Estando nos Estados Unidos da América, sou obrigado a ter de me dar com pessoas
novas e fazer novas amizades e portanto eu vejo muitos amigos meus que eu claramente
acho que se tivessem ido uns anos para fora, hoje-em-dia ndo pensariam da forma como

pensam e ndo fariam as coisas que fazem.” (Manuel, expatriado de curta duracéo)

De outro modo, o Jorge valoriza as competéncias sociais como um recurso para
qualquer pessoa aquando do processo da expatriacdo. O Jorge viveu durante sete meses
em Espanha e depois esteve mais de dois anos no Reino Unido. Para ele, 0 meio
envolvente a que esses individuos estardo sujeitos e que para eles é desconhecido, ajudar-
Ihos-a a adquirir maiores competéncias pessoais, entre as quais, as sociais. Através das

suas palavras, segue-se a seguinte citacao:

“Eu acho que estamos sujeitos a ambientes em que temos de sair de casa, temos
de estar noutros sitios € sempre bom, porque a nivel pessoal da-nos, enfim, para quem
consegue aproveita-las bem, da-nos a capacidade, principalmente, para interagir com
oS outros para ser mais proactivo, para procurar mais as coisas... Acho que sdo

determinadas competéncias pessoais que se ganham estando sujeitos a este tipo...’

(Jorge, expatriado de curta duracgéo)
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A Joana, mais tarde, na entrevista da a entender que a diversidade das experiéncias
sociais representa, em especial, para as pessoas introvertidas uma oportunidade de
socializacdo. Pode-se inferir que o contacto com pessoas no estrangeiro esta relacionado
com a personalidade de um individuo. Segundo a Joana, a experiéncia molda a
personalidade, no sentido que a pessoa esta mais vulneravel nessa altura. Para além disso,
ela reconhece algumas diferencas culturais entre varios povos, no que diz respeito a
comunicacdo. Na sua opinido, mesmo uma pessoa introvertida consegue alterar o seu

caracter através desta vivéncia multicultural. Deste modo, a Joana refere:

“Eu acho que tive muita sorte em nao so ter estado fora, mas ter estado fora e ter
lidado com pessoas de todo o mundo... Ganhamos nova perspectiva de praticas de
recursos humanos, prdticas de negocio... ganhamos perspectivas do tipo de pessoa que
temos a nossa frente e que tipo de interlocutor... que tipo de comunicagdo... que tipo de
afluéncia é que tem de ser feita... por exemplo, falar com um alemdo ndo é a mesma coisa
que falar com um argentino... Se falar com um japonés, certamente ndo é a mesma coisa
que falar com alguém da Europa... mas dentro da Europa, as pessoas sdo diferentes e
isso culturalmente, nota-se e muito, portanto eu acho que trouxe essa perspectiva...
portanto ganhei aqui algumas competéncias de comunicacdo e influéncia que nao
tinha... A parte da perspectiva profissional... E esta de alguma forma, alguma
adaptabilidade, porque uma pessoa... eu ndo sou a pessoa mais extrovertida do mundo
e, quer dizer, se queria ter amigos e se queria ter uma vida normal, tinha também que me
expor as pessoas e, se calhar, pensar: Bom eu, se calhar, numa situacéo destas ficaria
mais calada, mas agora se calhar tenho de expor-me de outra forma... portanto até em
termos de personalidade, eu acho que as coisas se alteraram...” (Joana, expatriada de

longa duracéo)

3.2.4 Rede de contactos
O retorno de um individuo que possua rede de contactos € equivalente a network
que Bourdieu aborda no capital social (Lee et al, 2015). O Manuel tem uma opinido de
que dependera da pessoa ter facilidade a médio e curto prazo ter sucesso em Portugal
através do seu networking. A experiéncia internacional facilita 0 aumento de networking,

mas ira depender de cada individuo maximizar as suas competéncias. Assim sendo, de
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acordo com o Manuel, a vivéncia fora de Portugal ndo é um factor decisivo.

Relativamente a pergunta sobre este tema, passo a cita-lo:

“Também depende muito do perfil da pessoa” (Manuel, expatriado de curta
duracéo)

Veja-se agora o caso do Marcio que esteve fora por cinco anos e gere um negacio.
Ele valoriza a sua rede de contactos, defendendo a importancia de networking para
estabelecer negdcios. Desta forma, o0 Mércio refere o seguinte:

“Eu fui exatamente para Angola desenvolver o negécio [empresa de auditoria]...
Apesar de ser uma atividade muito ligada a técnica e a contabilidade e a auditoria, ndo
deixa de ser um negocio ... foi preciso desenvolver muitos contactos” (Marcio, expatriado

de curta duracao)

Do mesmo ponto de vista, a Daniela menciona as vantagens de ter uma rede
internacional de contactos. O networking com pessoas de outros paises € mais importante
hoje-em-dia porque o meio das empresas é cada vez mais internacional. Seguindo estas
ideias, as pessoas devem estabelecer contacto com homélogas de outros paises para
atualizarem-se quanto a métodos de trabalho. A Daniela explica de uma forma elucidativa

no seguinte excerto:

“No nosso departamento espelho de outros paises: “Eu tenho aqui uma
dificuldade ou uma duvida...”” a minha primeira reagdo é agarrar no telefone ou mandar
um email a pessoa que eu sei que esta a fazer a mesma funcéo que eu estou em Espanha,
em Inglaterra, no sitio com que eu tenho de relacionar para me disserem: “O que é que
vocés ja fizeram neste tema que me podem ajudar e 0 que é que eu vos posso dar que
vocés precisam de saber aqui de nos?” Ou seja, ha uma facilidade que eu sinto de
trabalhar nesta rede internacional que me ajuda diariamente...” (Daniela, expatriada de

curta duracdo)

3.2.5 Resiliéncia
A resiliéncia € uma mais-valia que pode ser adquirida durante a experiéncia
internacional. A competéncia consiste em resistir a pressdo e superar obstaculos. O
Manuel, que passou por uma expatriacdo de curta duracdo em Africa, afirma que esta

experiéncia pelo qual ele passou o ajudou a desenvolver a capacidade de resiliéncia mais
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do que a parte técnica e social. Ele considera a expatriagdo em Africa como um desafio.

Passo a cita-lo:

“As dificuldades técnicas podem ser diferentes, mas ndo sdo nem dificeis nem
menos dificeis, quer dizer. E uma quest&o, as vezes, do que tém estes paises mais do que
a parte técnica e para além da parte social, é a pessoa de facto fazer negocios em paises
do Terceiro Mundo como ja fiz ha muito tempo... Ha muitos contratempos, ha muitas
vicissitudes. A pessoa precisa de ser obstinada, impaciente, isso também é uma coisa boa.

E uma boa experiéncia.” (Manuel, expatriado de curta durago)

3.2.6 Pragmatismo e simplificacéo
O individuo ao estar exposto a situacdes novas, tera maior capacidade de enfrentar
0 que para ele é desconhecido e desenvolve a capacidade de simplificar. Ainda, a duragéo
prolongada no estrangeiro torna o expatriado mais pragmatico e menos timido. A Mariana
refere que:

“Achava sempre que essas pessoas eram um pouco mais abertas a fazer coisas
diferentes ou de maneira diferente e menos complicadas. Tendencialmente menos
complicadas com mais vontade de simplificar, mais pragmaticas que as restantes. E eu
pensava sempre: Bem, 10 ou 15 anos no estrangeiro, provavelmente, faz-nos diferentes,
transforma-nos de alguma maneira, era aquilo que eu pensava porque se calhar foi daqui
ainda uma crianca fechada e timida com medo, mas foi a aventura por ter que ir e isso
abriu-lhe horizontes. Sim, enfim era a minha percepcéo e é recorrente isso. E recorrente
(...) Pessoas mais abertas, mais disponiveis para experimentar.” (Mariana, ndo tem

experiéncia de expatriacéo)

Por sua vez, o Henrique menciona também conseguir desenvencilhar-se sozinho
no estrangeiro. A experiéncia tornou o Henrique mais pratico e pragmatico. De certa
maneira, a ideia do Henrique é corroborada pela opinido da Mariana. Sendo assim, pode
ser possivel concluir que a expatriagdo torna as pessoas mais abertas e,
consequentemente, mais pragmaticas. E possivel verificar esta afirmaco através de uma

das suas expressoes:

“Penso que talvez sim, porgue 0 que eu suspeito é que como muitas das vezes,

estive fora e até estive fora sozinho e passei talvez por situagdes que ndo estava a espera
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e que tive que as resolver sozinho, porque ndo podia contar, se calhar, com a ajuda de

ninguém, deu-me também de alguma forma...” (Henrique, expatriado de longa duracéo)

O Jorge € o Unico a referir a capacidade de resolucdo de problemas através de uma
expatriacdo que viveu durante alguns anos no estrangeiro. O que o Jorge retira desta

observacao tem a ver com a forma de estar de um expatriado. Passo a citar:

“Eu acho que é a forma como olhamos para os problemas, ¢ mesmo a diferenca.
Eu acho que procuramos, procura-se muito mais a solu¢éo do que o préprio problema e
tem-se uma perspetiva muito mais alargada daquilo que deve ser o entendimento da

nossa fun¢do.” (Jorge, expatriado de curta duracéo)

Ainda no seguimento do Jorge, o André afirma que, pelo facto das pessoas estarem
fora, aprendem a ver a realidade de outra forma, sendo que esta caracteristica pode ser
mais relevante do que ter competéncias técnicas. O André ndo vivenciou uma expatriacéo,
mas mesmo assim partilha a ideia do Jorge. Na sua opinido, os repatriados podem obter
melhores resultados ao nivel das funcGes e das organizacdes. Passo a cita-lo:

“A questdo é porque quando as pessoas estdo fora, as pessoas acabam... ndo é s6
a questdo das competéncias técnicas. Elas vao ter outros conhecimentos, vdo ganhar
outras formas de ver a coisa, nao é? E isso, se calhar, dava-nos mais... é aquilo que nos
poderia dar melhores resultados. Era trazer essas pessoas. Mais do que a competéncia,
porgue as competéncias técnicas, porque essas nos ja vimos que temos uma boa formacao

base...” (André, ndo tem experiéncia de expatriacao)

3.2.7 Pensamento disruptivo

A capacidade de pensar noutras alternativas é uma outra carateristica referida por
guem ja trabalhou no estrangeiro. A Daniela demonstra ter essa capacidade de pensar
“fora da caixa” para encontrar uma solu¢do. Ela ¢ expatriada de curta duracdo e o motivo
do seu regresso a Portugal teve como base a falta de apoio dentro da empresa onde
trabalhou durante anos. A Daniela é uma pessoa multifacetada e sentiu-se desmotivada
guando a empresa lhe exigiu uma vida profissional intensa, o que significava dar
prioridade aos assuntos da empresa em detrimento da sua vida pessoal. Tendo em conta
a sua histéria de vida, a Daniela refere o pensamento disruptivo como uma mais-valia que

aprendeu durante a expatriacdo. Passo a cita-la:
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“Fora da caixa... Com a capacidade de pensar... Fora da caixa, de arranjar
solucdes alternativas, de perceber quando estavamos todos a caminhar num beco sem
saida e que as vezes era preciso deitar um elemento até as vezes de perturbacdo para a
mesa para se conseguir criar ali um momento de rutura e comegar aquilo tudo mas

sempre de uma forma construtiva...” (Daniela, expatriada de curta duracéo)

3.2.8 Adaptacao e flexibilidade
A adaptacdo é a capacidade do individuo ajustar-se a uma determinada cultura
diferente daguela a que estd habituado. O Manuel, expatriado de curta duracdo, admite
ter alterado o seu modo de estar face a novas realidades socioculturais. Depois do Manuel
ter tido alguma experiéncia profissional em algumas empresas, ele decidiu fazer um MBA
nos Estados Unidos da América. O Manuel defende que a experiéncia internacional
proporciona as pessoas aumentar a capacidade de adaptacdo. E possivel verificar esta

ideia através da seguinte citacdo:

“Se eu ndo tivesse passado por isso, pronto, e uma capacidade, no fundo, de
acomodar gente muito diferente de mim e maneiras de trabalhar muito diferentes de mim
e coisas com as quais eu ndo me identifico, continuo a ndo me identificar, continuo a
achar que néo é a forma como eu gosto de trabalhar mas, pronto, mas tenho de adaptar-
me. Acho gue claramente ganhei uma capacidade de adaptacdo grande e que eu acho
que, obviamente, ha pessoas, ha dptimos profissionais que nunca sairam de Portugal,
ndo é? N&o é exclusivo, agora que ajuda? Eu acho que ajuda. Isso sem sombra de
duvida... e na minha vida profissional e na minha vida pessoal imenso, ndo é? Acho que
figuei uma pessoa muito mais tolerante, muito mais aberta, muito mais aberta por ter

vivido la fora.” (Manuel, expatriado de curta duracéo)

A Ana ndo passou até agora por uma expatriacdo durante a sua vida, mas valoriza
a capacidade de adaptacdo dos portugueses. Para ela, os portugueses tém essa capacidade
de ajustar-se a qualquer pais e, por isso, as experiéncias no estrangeiro ocorrem, em geral,

de uma forma positiva. Para elucidar melhor, passo a cita-la:

“Os portugueses tém uma capacidade de adaptacdo extraordinéria e acho que
estas coisas correm bem, exatamente por isso. Porque temos uma capacidade

extraordinaria. (...) Porque a capacidade de adaptacdo é uma compreensdo, uma
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empatia e uma para com 0 outro é que ndo sei se pelo nosso complexo de que somos
pequeninos e temos de ser nds a adaptar-nos, ou se, por uma questao de carateristicas

humanas extraordindrias.” (Ana, ndo tem experiéncia de expatriacdo)

Por outro lado, 0 José ndo se revé nas palavras da Ana sobre a capacidade de
adaptacdo, na medida que s6 os portugueses revelam uma grande capacidade de
adaptacdo. Ele foi expatriado de longa duracéo, tendo passado por varios paises da Europa
e por um pais da América do Sul. O José, contudo, salienta o choque cultural entre paises
e afirma que é necessario qualquer expatriado adaptar-se as novas condigdes no pais de

acolhimento.

Através do exemplo do José, é possivel compreender o choque cultural neste caso
associado ao clima, sendo este um factor determinante para certos habitos num pais. O
José explica que ndo é facil para alguém viver por um determinado periodo de tempo
numa cultura diferente. E possivel verificar o que o José afirma através da seguinte citacio

da entrevista:

“Mas o gap cultural foi grande... Naturalmente se falarmos daquilo que interessa
que é um gap profissional, sim... mas o cultural também... é um pais, ou seja, no Inverno
menos 20, menos 30 graus de temperatura, muita pouca luz, ndo €? Ou seja, seis horas
de luz em determinados meses no ano, entdo, ou seja, para alguém com uma vida mais

mediterrdnea ndo é facil” (Jose, expatriado de longa duracédo)

Por conseguinte, o Carlos refere a capacidade de adaptacdo como uma mais-valia
para os recrutadores. Apesar de ele ndo ser repatriado, ja passou por varios processos de
recrutamento. Para ele, uma pessoa que tenha passado por varios paises e ter-se adaptado
bem, é um aspecto muito importante no recrutamento de uma empresa. De acordo com o

Carlos, segue-se este excerto:

“O que gostamos bastante na pessoa em causa, realmente, é alguém que ja
provou ter uma capacidade de adaptacdo grande. E uma pessoa que trabalhou em
Portugal, trabalhou no Brasil, trabalhou na Alemanha, portanto sdo realidades e
culturas obviamente completamente distintas e adaptou-se e vingou. Portanto € essa
capacidade de adaptagdo que para nos é muito importante...” (Carlos, ndo tem

experiéncia de expatriacao)
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As pessoas tendem a valorizar a flexibilidade e a adaptacdo e também associam-
nas a forma de estar na vida. A flexibilidade resume-se a alteracdo do comportamento em
prol de um meio envolvente diferente. A Joana, expatriada de longa duracao, refere no
meio da entrevista a flexibilidade como uma mais-valia do candidato que veio do
estrangeiro. A Joana conclui que a experiéncia internacional permite maior flexibilidade
num exemplo que da acerca do recrutamento de novas pessoas. E possivel verificar a

relacdo entre estas duas variaveis através das suas palavras:

“Como é que correu? Como é que foi ter novos amigos? Como é que foi viver
num pais estrangeiro?” Porque isso dda-nos muito a flexibilidade da pessoa (...) Depois
também ha pessoas que sdo mais introvertidas que ndo tém de ser de todo prejudicadas
por isso... Mas ha sempre ai uma nog¢do de adaptabilidade, flexibilidade que eu gosto de

olhar.” (Joana, expatriada de longa duracéo)

3.2.9 Lideranca
De acordo com muitos dos repatriados, a vivéncia por um determinado periodo de
tempo no estrangeiro permite desenvolver a capacidade de lideranca. Com base nas
palavras de varios participantes, a lideranca pode ser descrita como uma capacidade de

saber gerir e tomar decisdes em prol de um grupo.

De uma forma mais clara, a Joana vé a lideranga como uma competéncia que pode
ser explorada no estrangeiro mais que as competéncias ao nivel operacional. A Joana ao
abordar este tema, ela refere-se as impressdes dos professores do seu mestrado em

Portugal. Através de uma das suas expressfes, passo a citar:

“Se tivermos a falar a um nivel mais operacional, é um bocadinho mais.: “Ok,
estd bem. Isso fazias tu ld, aqui nds fazemos desta forma” portanto depende um
bocadinho de quem esta do lado de 14 mas ao nivel da lideranca, eu acho que é

claramente valorizada.” (Joana, expatriada de longa duragéo)

Para reforcar a importancia da capacidade de lideranca, verifica-se esta
competéncia através de outro repatriado. No exemplo que o Henrigue menciona, trata-se
das estruturas organizacionais em Portugal. O Henrique refere que durante a sua
experiéncia internacional, as pessoas estdo mais expostas a outras opinides e a outras

formas de pensamento. Ele argumenta que existe uma lideranca partilhada nestas
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experiéncias internacionais que € pouco habitual na maioria das estruturas
organizacionais existentes em Portugal que se caracterizam pela sua rigidez. De forma a
salientar, o tipo de lideranca que o0 Henrique aborda consiste numa abertura aos outros e
na aceitacdo de diferentes vozes em momentos e contextos distintos. Ele refere ainda que
a partir do momento em que um individuo é colocado num projeto, ele desenvolve este

tipo de lideranca. Passo a cita-lo:

“... pode haver opinides, mas se calhar a opinido do chefe € que vai contar,
porque é uma estrutura muito rigida... e nesta vertente, aqui por exemplo, na empresa
anterior e nesta como estou agora, penso que é diferente porque nds temos de estar
abertos a sugestdes de outras pessoas que, por acaso, vém de outras culturas, tém
experiéncias completamente diferentes que nos, se calhar, até ndo conhecemos... Porque
somos colocados num projeto com essas pessoas e nao sabemos o historial delas...”

(Henrique, expatriado de longa duracéo).

Em contrapartida, o Tiago que é expatriado em Africa ha varios anos afirma que
quando trabalha no continente africano, precisa desta competéncia para desenvolver
negocios. No caso do Tiago, a falta de meios conduz ao desenvolvimento desta

capacidade. Passo a cita-lo:

“E o reconhecimento e a capacidade... Olhe, a capacidade de lideranca da
organizacdo de processos... Quando se trabalha em Africa, hd auséncia total de
processos, ndo €? Vocé tem de os implementar, ndo é? Aqui as pessoas pensam, as
empresas pensam que tém todos os processos bem feitos... ninguém se questiona... ndo
se perguntam a eles proprios se ha uma maneira de fazer diferente as coisas...” (Tiago,

expatriado de longa duracéo)

O Tiago durante a entrevista explica como a experiéncia 0 moldou para
desenvolver a capacidade de lideranca. Neste momento, ele é responsével por uma
unidade de negécio em Africa. De acordo com o entrevistado, a expatriacdo no continente
africano ajudou-o no relacionamento com as pessoas. E possivel averiguar esta ideia

atraves das suas expressoes:

“...qjuda-nos a entender socialmente as pessoas e ajuda-nos a desenvolver a
capacidade de lideranca junto das pessoas... Eu, por exemplo... eu costumo dizer que a

Africa mudou-me a minha paciéncia... Eu sou muito mais tolerante no que diz respeito d
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organizacdo e desenvolvimento de pessoas do que era quando era um lider empresarial

em Portugal.” (Tiago, expatriado de longa duragéo)

Para compreender melhor como a expatriagcdo permite desenvolver a capacidade
de lideranga, vejamos o caso do Leonardo. Ele pertence a um quadro superior numa
empresa e, antes, esteve a trabalhar no estrangeiro. Quando o Leonardo esteve na Hungria,
ele representou um departamento na empresa onde ele se encontrava a trabalhar naquela
altura. O Leonardo apresenta muita experiéncia a lidar com pessoas de varias
nacionalidades e valoriza a sua experiéncia internacional na aquisi¢do da capacidade de

lideranca. Passo a cita-lo:

“Ja quando fui para a Hungria, fui sozinho de Portugal ia fazer chefiar toda a
area de marketing com os americanos, os canadianos, 0S neo-irlandeses, um belga...
Apareceu-me assim em Portugal com uma dimensdo muito mais pequena a fazer a

lideranga de toda a drea de marketing dessa empresa e aqui em Espanha também...’

(Leonardo, expatriado de longa duragéo)

3.2.10 Empreendedorismo
Tendo em conta os intervenientes deste estudo, foi possivel verificar que algumas
pessoas empreendedoras regressam a Portugal com novas ideias. Pode-se definir o
empreendedorismo como a capacidade de um individuo colocar em pratica ideias
inovadoras. O conceito do empreendedorismo estd interligado com a inovacdo e 0s
individuos com maior capacidade de empreendedorismo, geralmente, sdo colaboradores

imprescindiveis dentro das empresas.

De acordo com a Mariana, a pratica de empreendedorismo é mais incentivada
durante a expatriacdo no estrangeiro. E possivel verificar esta ideia através do exemplo
que a Mariana refere sobre a iniciativa de uma pessoa. Através de uma citacdo da

entrevista, nomeadamente:

“... ndo quer dizer que algum caso ou outro VA0 abrir as suas proprias empresas,
ou entdo, vdo, de facto, nas empresas onde estdo, trazer esse motor. E um motor, se
calhar, ¢ um motor de empreendedor. Eu acho que em cada pessoa que fez um movimento
deste, ha um em poténcia um pequeno empreendedor que pode ser um empreendedor

dentro da sua propria empresa. Um empreendedor em contexto organizacional. Nao
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precisa de ser um empreendedor que abre negocios, pode ser um empreendedor.”

(Mariana, ndo tem experiéncia de expatriacéo)

A Mariana refere também certas pessoas que se auto-questionam, o que podera
significar a existéncia dessa competéncia. Com base no seu raciocinio, os individuos que
passam por uma experiéncia no estrangeiro estdo sujeitos a novos desafios. As situacdes
novas que surgem podem permitir o desenvolvimento de uma mente mais

empreendedora. Atraves das palavras da Mariana, passo a citar:

“Tomam muitas vezes iniciativa por elas proprias de pensar, de por outros a
pensar. E tal, porque ndo? Vamos la fazer, nunca fizemos, mas porque é que ndo vamos

experimentar?” (Mariana, ndo tem experiéncia de expatriacéo)

Na continuidade da ideia anterior, 0 Jorge que ja esteve no estrangeiro esta em
concordancia com a Mariana, no sentido que ele também pensa que a experiéncia
internacional impulsiona a vontade de pér em pratica ideias novas. O empreendedorismo
é, por isso, valorizado por pessoas que viveram uma expatriacdo e pelos restantes que
nunca sairam de Portugal para trabalhar fora. Quanto a experiéncia do Jorge, ele teve de
lidar com abertura de negdcios, portanto, necessitou de desenvolver esta capacidade.

Através de uma das suas citacGes, nomeadamente:

“Eu no meu caso ia, enfim, fazer isso tudo e voltar a empresa, ou seja, so esta
pressdo e esta responsabilidade, ja era um factor extra para mim naquele caso de

adrenalina, também de querer fazer mais...”" (Jorge, expatriado de curta duracéo)

Ainda, o José, que é um expatriado de longa duragdo, assim que regressou a
Portugal demonstrou interesse em abrir um escritorio. Ele menciona que é preciso ser

empreendedor para abrir um escrit6rio. Passo a citar:

“E ao mesmo tempo estou, ou seja, a trabalhar ainda de forma muito discreta
num projeto mais de empreendedorismo... Entdo, isto é onde eu estou... Basicamente, ou
seja, aproximando daquilo que é, o meu entendimento do estudo que esté a realizar é, ou
seja, a valorizacdo de competéncias internacionais mas nos olhos, naturalmente, de um

gestor, ndo é?” (Jose, expatriado de longa duracédo)

O empreendedorismo € visto como uma aquisicao ap0s a expatriacao e serve para

ser implementado nas empresas. Tantos 0s repatriados como aqueles que ndo passaram
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por uma experiéncia internacional véem essa capacidade mais desenvolvida durante o

periodo de expatriacao.

3.3 Experiéncias apds o retorno
Em primeiro lugar, irdo ser abordadas as experiéncias vividas pelas pessoas que
ndo passaram por nenhuma expatriacdo. Seguidamente, a analise terd como base as

pessoas que ja foram expatriadas e voltaram para Portugal.

O Paulo nédo passou por uma expatriagdo e defende que os repatriados,
normalmente, regressam para as mesmas funcgdes no retorno. As empresas multinacionais
estdo mais preparadas para 0s processos de expatriacdo, se bem que seja comum um
repatriado voltar a ter uma carreira internacional. Por vezes, o individuo desmotiva-se por
questdes salariais e isso impulsiona-o a regressar a uma nova expatriacdo. Na fase inicial
do seu regresso, o0 repatriado tem uma expectativa falsa de que é possivel ter mais
desafios. Posteriormente e de acordo com o Paulo, os repatriados procuram um desafio
em que eles possam investir aquilo que aprenderam durante a expatriacdo. E possivel

verificar esta ideia, através das suas palavras:

“... eu acho que acima de tudo tem a ver com a prépria expectativa da pessoa e,
sobretudo, as competéncias que ganhou a querer mais e portanto quando regressa o ideal
seria a empresa dar-lhe uma funcéo acima daquilo que ele tinha e normalmente nao
acontece e portanto as pessoas acabam por se desmotivar, ou entdo, querem ir mesmo a
procura de um desafio que possam encontrar, no fundo, um projecto que possam
capitalizar todo o investimento que fizeram: investimento pessoal e profissional que
fizeram nessa mesma experiéncia internacional...” (Paulo, ndo tem experiéncia de

expatriagéo)

Por outro lado, 0 Hugo tem a opinido de que os expatriados desejam voltar porque
apreciam o pais de origem e se puderem ndo irdo muito cedo realizar outra experiéncia

internacional. Pode-se verificar através das suas palavras:

“Eu acho que genericamente as pessoas querem sempre voltar sempre que Vo e
vdo sempre com o objetivo de voltar... Isso é o que eu acho... E acho que quando voltam,
ndo querem voltar a ir, pelo menos, tio depressa...” (Hugo, ndo tem experiéncia de

expatriagéo)
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No ponto de vista do Hugo, o portugués ndo se adapta bem aos paises para onde
vai. O Hugo Vvé a expatriacdo como uma missao e assim que esta estiver cumprida, 0s
expatriados irdo regressar a Portugal. Com base no seguinte excerto, mesmo que a
expatriacdo aparente ser valorizada, o Hugo nédo atribui importancia pelo facto das
pessoas virem para o estrangeiro. Para melhor ilustrar esta ideia, é citado o seguinte

excerto da entrevista do Hugo:

“Esta feito, fiz o meu dever, cumprido e agora também gosto de estar aqui, porque
genericamente as pessoas gostam de estar em Portugal...” (Hugo, ndo tem experiéncia

de expatriacéo)

O Carlos partilha a mesma opinido que o Hugo, tendo em conta que os expatriados
desejam voltar a Portugal. Ele detecta alguns problemas relacionados com a expatriacao,
nomeadamente, os overqualified workers e o receio por parte das empresas. O Carlos
acredita que as empresas estabelecem bons planos de sucessao e respectivos custos, como
também, bons planos de carreiras para fungdes intermédias ou de topo. Contudo, 0s
trabalhadores podem regressar a Portugal com maior especializacdo na area, ou seja,
overqualified, sendo possivel que por essa razdo as empresas nacionais receiam em
contratar este grupo de pessoas expatriadas. No entanto, a expatriagdo representa uma
mais-valia para muitas empresas, no sentido de que as empresas portuguesas estdo a
direcionar-se para mercados internacionais. Para o Carlos, no que diz respeito a pessoas
guando regressam a Portugal, a tendéncia é a de entrada em funcdes de gestdo. O excerto

que melhor ilustra a opinido do Carlos relativamente aos expatriados é a seguinte:

“...eu diria que nos temos sempre belissimas pessoas a trabalhar la fora e
querem... e um dia gostavam de voltar... E portanto temos que inclui-1as.” (Carlos, ndo

tem experiéncia de expatria¢do)

O Jorge defende que ha pessoas como o Manuel que desejam voltar por questdes
afetivas devido ao clima. Por outro lado, ele afirma que as pessoas, muitas vezes, vém
com uma expectativa desenquadrada da realidade portuguesa mas sdo contratadas pelas
empresas no seu regresso. O Jorge refere um portugués que esta no Reino Unido e deseja
voltar, mas ndo quer perder as condicBes financeiras que tem no estrangeiro. E possivel

verificar esta afirmacg&o através do que o Jorge disse:
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“Pelo or¢amento que nos temos, ndo conseguimos encaixar essa pessoa na nossa
Organizacéo e depois também tive outros casos no recrutamento que eu fiz e acabei por
contratar trés, ou assim, que estiveram em Barcelona... Pessoas que estdo ... que tinham
competéncias a mais para aquilo que é a expectativa da funcéo e acabou por nédo se
decidir recrutar, porque enfim também acaba por ser também um factor desmotivador

para a propria pessoa estar a fazer...” (Jorge, expatriado de curta duracéo)

De outro modo, a Joana ndo se desmotivou por causa da diferenca salarial, mas
sim por questdes afetivas. A Joana sentiu que o salario ndo compensava as saudades que
tinha da familia e amigos quando esteve expatriada durante oito anos. Também a sua
situacdo laboral ndo a satisfazia, visto haver permanente mudanca de chefias, o que lhe
provocou uma grande desmotivacgdo. Por isso, no que diz respeito a hipotese de regressar
ao estrangeiro, a Joana nao acredita que voltasse a repetir a experiéncia. Ela refere ter um
link emocional com o pais e para aceitar um novo desafio, deveria ter um equilibrio entre

trabalho e familia. Passo a citar:

“J& ndo sentia o desafio que sentia e portanto, dessa forma, j& ndo sentia o
retorno de estar longe da familia, de estar longe dos amigos, de estar longe de casa,
porque ja ndo sentia que estivesse a compensar profissionalmente, apesar de obviamente
0 ordenado ser bastante aliciante porque os ordenados sdo mais altos que em

Portugal...” (Joana, expatriada de longa duragéo)

Em contrapartida, o Frederico esta a lidar bem com o processo de repatriacdo em
Portugal. Na opinido dele, a pessoa consegue ter uma experiéncia internacional com
sucesso se estiver bem integrada no pais de acolhimento. Durante a entrevista, o Frederico
conta um pouco a histdria de vida dele. Quando ele regressa a Portugal, ele atualiza-se
em relacdo as noticias e aprende um pouco sobre a cultura portuguesa. O Frederico esteve
muitos anos no Brasil a trabalhar e quando regressa ele acaba por adaptar-se ao mercado
laboral portugués. E possivel averiguar esta constatacdo através do que ele diz:

“FE eu dentro do meu processo, porque eu aprendi a mudar... Eu quando cheguei
ca, a primeira coisa que eu fiz foi pegar numa redacéo da imprensa diaria e ndo diaria
e comprei tudo... Para ver o que é... como é que... E depois eu escolhi... Vou comprar
estes trés ou quatro... Mas eu por ter mudado muito, as vezes, aprendi...” (Frederico,

expatriado de longa duragao)
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No caso da Daniela, ela é uma repatriada que esteve no estrangeiro cerca de dois
anos em Espanha e no Reino Unido. Quando a empresa ndo lhe deu condic¢des de ter uma
equipa de trabalho mais alargada, ela decidiu sair da organizacdo. Apesar de ter
regressado a Portugal, a Daniela sente-se mais calma com o ambiente e embora a sua
experiéncia internacional ndo tenha sido positiva, ela reconhece que a expatriacdo é uma

mais-valia para qualquer pessoa. Passo a cita-la:

“O facto de ter voltado para casa ajudou-me a dar aqui uma plataforma de
tranquilidade, porque apesar de tudo de facto o ambiente ndo tem comparagdo para
melhor... E pronto, e continuei calmamente a procura até que me apareceram algumas

oportunidades.” (Daniela, expatriada de curta duracéo)

O Leonardo teve sucesso na sua carreira profissional apds a expatriagdo. Ele é um
repatriado portugués que passou por Varios paises e, neste momento, esta no auge da sua
carreira. Em geral, o Leonardo reconhece que a sua experiéncia internacional foi positiva.
Mesmo assim, ele desmotivou-se em relagdo ao trabalho porque ja se encontra a trabalhar
como quadro superior na empresa e gostaria de enfrentar mais desafios. O motivo do
Leonardo para ndo repetir o processo de expatriacdo estd relacionado com motivos
familiares, porque ndo gostaria de obrigar os seus filhos a deslocarem-se de um lado para

0 outro. Por conseguinte, ele menciona o seguinte:

“Sim, mas depois a seguir ndo ha mais lugares e o lugar maior € mais do mesmo
e, portanto, dentro da empresa ja tinha feito praticamente tudo aquilo que queria fazer.
Olhe, quando sai, j& tinha negociado com eles quando fui de Portugal para Espanha que
sairia da empresa se ndo quisesse continuar na carreira internacional. Nao apetecia
nada saltar de trés em trés anos de sitio para sitio nessa fase da minha vida.” (Leonardo,

expatriado de longa duracéo)
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Discussao

Neste capitulo, a relacdo entre as questdes de investigacdo apresentadas na
introducdo e os resultados obtidos durante o processo serd discutida uma a uma. O
objetivo principal do estudo acerca das competéncias, desafios e expectativas dos
repatriados serd, de uma forma geral, discutido tendo em conta o mercado laboral em

Portugal.

Quiais séo os principais desafios dos repatriados ap6s o retorno a Portugal?

A repatriacdo apresenta varios desafios ao individuo quando este regressa a
Portugal. As questdes podem ser diversas, nomeadamente, a lideranga, a adaptacdo, o
contexto, a progressdo de carreira, 0 aspecto salarial e a motivagdo. Estes factores
influenciam o retorno dos individuos de forma positiva ou negativa. Os entrevistados que
passaram por um processo de expatriacdo afirmam que estas variaveis tém um grande

impacto nas suas vidas.

a) Diferencas culturais

As diferencas culturais afetam os tipos de comunicagéo dos repatriados. No caso
da Joana enquanto esteve no estrangeiro, ela habituou-se a comunicar geralmente num
registo informal. Em Portugal, ela deparou-se com um registo predominantemente
formal. Neste sentido, a Joana tera de alterar o seu habitus, porque estd diante de novas
condigdes de trabalho. Segundo Mayrhofer et al (2007), o habitus pode atuar de uma

forma inovadora, por isso a mudanca do habitus da Joana podera trazer vantangens.

O Jorge passou por varias cidades ao longo da sua carreira profissional, o que
implicou grandes mudancas enquanto expatriado, principalmente se se tiver em conta que
ele provem de uma cidade no interior de Portugal. Na sua perspetiva, o habitus pode ser
visto como uma forma de vida nas cidades. Para ele, viver em Lisboa ndo € o mesmo que
viver em Madrid, portanto a sua passagem por esta cidade ajudou a abrir novos horizontes
e perceber que existem varias formas para resolver um problema. Mais uma vez, se

verifica que a alteracdo do habitus traz vantagens.
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O Tiago concorda com a importancia do habitus apds a expatriacdo. Ele ja viveu
varios anos em Africa e mantém a sua atividade profissional nesse continente. O Tiago
refere o choque de ideias sobre realidades diferentes, em que ele se confronta com uma
evolucdo, por vezes, inesperada do contexto politico socio-econdmico face a perspectiva
que ele refere sobre 0 modo de viver e sobre os costumes do seu pais de origem no
momento de saida. O habitus para ele € uma visao construida por um povo que é diferente

da dos outros paises.

As ideias anteriores vao ao encontro da definicdo de habitus de Queiroz (2007)
que o0 apresenta como uma consciéncia das classes. Deste modo, o habitus € uma visdo

construida por um povo e difere entre paises ou cidades (Queiroz, 2007).

A Mariana salienta a facilidade de integracdo de um expatriado por via da
organizacdo relativamente a um self-initiated expatriate, porque para o expatriado por via
da organizacao € s6 preciso ter em consideracdo os valores da empresa. Deste modo, ela
descarta o habitus como aspecto a considerar numa expatriagdo. A partir do seu ponto de
vista, 0s expatriados devem adaptar-se as novas formas de trabalho e de meios. Se estas
pessoas estiverem dentro de uma organizacdo, o processo de habituacdo torna-se mais
facil. Deste modo, o habitus ndo se evidencia, porque os valores de uma organizagéo se

referem a uma caracteristica de um grupo e ndo de um Gnico individuo.

b) Choque cultural inverso

Gaw (2000) define o choque cultural inverso como um processo de reajustamento,
aculturacdo e reassimilicdo da cultura do pais de origem ap0s a passagem por uma cultura
diferente por um periodo de tempo consideravel. Segundo Ramaswami et al (2016), o
choque cultural inverso refere-se ao retorno dos individuos ap6s uma experiéncia fora do

seu pais de origem.

O Leonardo quando retornou, viveu esse choque cultural como a sujei¢do a outra
realidade a qual o repatriado deixou de reconhecer como tal. Nesta fase da sua vida, o
Leonardo apercebe-se que a realidade que viveu durante a expatriacdo ndo se mantém.
Quanto ao Henrigue, ele aponta a existéncia do choque cultural inverso enquanto

experiéncia negativa.
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¢) Contexto

O contexto atual do pais € um factor determinante no regresso da pessoa, porque
influencia a tomada de decisdo sobre a repatriacdo. A pessoa se ndo mantiver atualizada,
pode regressar e ndo obter sucesso no processo de integracdo. A falta de noticias sobre o
pais é um aspecto negativo, ja que o mercado laboral exige a compreenséo do estado atual
do pais onde se trabalha. Segundo Mékel& & Suutari (2009), o isolamento das sedes das
empresas relativamente a outras culturas e paises podera representar um problema de
repatriacdo. Assim, a questdo do contexto torna-se um desafio para os repatriados, uma

vez que a falta de noticias pode complicar o processo de reintegracao das pessoas.

d) Adaptacéo

Ramaswami et al (2016) defendem que o ajustamento € um problema de
repatriacdo porque o individuo tera de readaptar-se ao meio envolvente de onde saiu. No
regresso ao pais de origem, o individuo necessita de compreender o meio envolvente onde
se situa e, para tal, terd de se moldar. As vezes, a adaptagdo é facil mas outras vezes
também pode ser dificil. A varidvel é, em muitos dos casos, decisiva na op¢do do
repatriado manter-se em Portugal ou, ao invés, voltar ao estrangeiro. Por sua vez, a
Mariana defende que os habitos e a percepcao da permanéncia no local sdo condicionantes
para o individuo conseguir adaptar-se, sendo o periodo inicial de repatriagdo 0o mais
dificil.

O Paulo partilha a mesma ideia que a Mariana, mas acrescenta ainda a evolugéo
tecnoldgica e a alteracdo dos processos como variaveis que condicionam as opcdes entre
viver no estrangeiro ou regressar a Portugal. Relativamente a segunda variavel, as formas
de trabalho podem alterar-se durante o processo de expatriacdo e no regresso a Portugal,
uma vez que o repatriado é confrontado pela existéncia de um contexto laboral diferente.
Quanto a tecnologia, esta estd em constante mudanca sendo, por essa razdo, um aspecto

que implica a adaptacao do individuo a situacdo atual da empresa.

O Maércio, sendo expatriado via organizacional, ndo sentiu a necessidade de
adaptacdo ou readaptacdo. Tendo em conta a sua histéria de vida, um repatriado
corporativo ndo tem grande dificuldade de integracéo, ao contrario de um repatriado por
iniciativa propria. O Marcio menciona estar sob uma determinada “ctipula corporativa”,

que lhe permite ter as mesmas metodologias e politicas, e também, trabalhar na mesma
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cultura. De acordo com o modelo de Kim (2001, cit in Siljanen e Lamsa, 2009), a

transformacéo € um processo ongoing.

e) Questbes salariais

As questdes salariais € outro desafio que se apresenta aos repatriados, pois apés o
retorno estes véem-se confrontados com as diferencas salariais em Portugal. A Joana e 0
Carlos, sendo que este ndo tem experiéncia de expatriacdo, defendem que a pessoa pode
por essa razdo regressar desmotivada a Portugal. Na opinido deles, a causa da
desmotivacao da pessoa esta relacionada com as questdes salariais até porque, e de acordo
com varios participantes, as grelhas salariais sdo mais elevadas no estrangeiro do que em
Portugal. Conclui-se assim que a desmotivacgdo devido aos niveis salariais € uma hipotese

plausivel para quem regressa.

O tema das questdes salariais apresenta uma consonancia entre as opinides de
repatriados e os individuos que no passaram por este processo. E possivel inferir que as
questdes salariais séo um dos grandes desafios que as pessoas enfrentam no seu regresso

a Portugal em comparacao com as outras variaveis estudadas.

Nesta problematica, podera também interferir o facto da converséo da moeda com
a moeda do pais de origem diminuir o valor monetario, porque corresponde a um custo

de vida mais elevado, segundo Neault (2007).

f) Motivacdo

A variavel motivacao esta associada a adaptacdo quando é abordada por varios
participantes. Somente o Hugo e o Leonardo a identificam como um desafio na
repatriacdo. No entanto, a motivacdo € uma variavel que precisaria de ser estudada com

melhor detalhe.

O Leonardo, com experiéncia internacional de varios anos, sente que a pessoa é
capaz de se desmotivar devido ao choque entre duas realidades distintas. Na sua opinido,
quando a pessoa decide pela experiéncia da expatriacdo, esta € uma novidade para ela. SO
que, pelo contrério, quando a pessoa regressa, apercebe-se de uma mudanca no pais de

onde saiu.
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O Hugo menciona o facto dos repatriados voltarem com uma motivacao alta. De
qualquer forma, deve-se ter em conta que 0 Hugo ndo tem experiéncia internacional em

contraste com o Leonardo que viveu muitos anos fora.

A experiéncia internacional é valorizada quando o individuo reingressa no

mercado de trabalho portugués?

O repatriado via organizacional, normalmente, aceita o desafio de trabalhar no
estrangeiro temporariamente para progredir na carreira. De acordo com o Paulo, o
repatriado enfrenta problemas de desenvolvimento de carreira. A duracdo dos projectos
tanto pode ser curta como longa, mas no final € um factor desmotivador para a pessoa. A
seguir a realizacdo dos projectos, as organizagfes estdo bastante limitadas quanto aos
desafios profissionais. Durante a expatriacao, o individuo realiza um projeto que até pode
ser estimulante para ele, mas que termina. De acordo com os estudos de Banai (1991, cit
in McNulty & Tharenou, 2004), a falha da repatriagdo por parte das empresas pode
significar o turn-over dos colaboradores causando, assim, um custo consideravel a

empresa, 0 que conduz a diminuicdo do ROI da organizacao.

A Ana ja trabalhou varios anos na mesma organiza¢cdo, mas ndo viveu no
estrangeiro como expatriada. Ela refere que 0s jovens recebem muitas vezes convites para
ir ao estrangeiro. No seu ponto de vista, a mobilidade internacional é um aspecto

valorizado pela organizacéo.

Por outro lado, o0 Jorge pensa que a experiéncia internacional ndo serd um factor
determinante na progressao de carreira. O Jorge é um expatriado de curta duracdo. No
que diz respeito a progressao de carreira, 0 André tem uma opinido semelhante a do Jorge.
O André refere um aspecto que influencia a progressao de carreira que é o networking. A
rede de contactos de um individuo é importante para conseguir uma perspectiva de
carreira. De acordo com Bourdieu (1986), o networking ou a rede de contactos permite
maior capital social, 0 que podera converter-se a outro tipo de capitais. E possivel
relacionar o capital social com a progressao de carreira, porque se 0 networking for

transformado em capital cultural, o repatriado tera mais oportunidades de carreira.

68



Repatriados Portugueses e mercado laboral

Na mesma forma, o Tiago j& passou varios anos de expatriagdo no continente
africano e ndo se sente com vontade de regressar a Portugal porque gosta do seu trabalho.
Para além disso, quando ele deseja explorar outras oportunidades laborais, sente-se pouco
valorizado pelos portugueses que o contactam. Na opinido do Tiago, a expatriacdo ndo é

de todo considerada uma mais-valia, mesmo que alguns jovens afirmem o contrario.

Em contrapartida, 0 Marcio partilha uma visao diferente de progressao de carreira.
O Marcio realizou uma expatriacdo de longa duracédo, passando por dois continentes. Ele
pensa que o espirito de sacrificio do repatriado ao aceitar o desafio de ir para o estrangeiro
sera mais valorizado do que os restantes colegas que ndo foram. Esta diferenca entre os
colaboradores é um indicador de progressao de carreira para 0 Marcio. Na entrevista, ele
testemunha o que passou apds a expatriacdo, isto é, a progressdo de carreira rapida em
Portugal. Segundo Siljanen & Lamsa (2009), os motivos para um individuo realizar uma
expatriacdo baseiam-se nas suas decisdes e/ou aspirac@es, ndo estando relacionadas com

as oportunidades de carreira.

O Marcio defende que a experiéncia internacional € mais decisiva na progressao
de carreira para cargos de topo, enquanto o Hugo afirma que a progressao de carreira ndo
é determinada pela experiéncia internacional. Para o Paulo e o André que tal como o Hugo
ndo passaram por um processo de expatriacdo, a experiéncia internacional ndo € decisiva

na tomada de decisao para 0s cargos superiores.

Segundo a Ana, os repatriados nao tém muitas hipdteses de progressdo de carreira
em Portugal, porque as empresas ndo apresentam muito crescimento. Em relagdo aos
jovens que vao para o estrangeiro, estes somente conseguem ter sucesso na repatriacéo se

progredirem na carreira enquanto expatriados.

A Mariana pertence ao grupo de entrevistados sem experiéncia de expatriacdo. Na
sua opinido, ndo havera diferencas na experiéncia ap6s o retorno nem ao nivel das
funcBGes, nem ao nivel hierarquico. Havera, no entanto, diferencas em relacdo as

responsabilidades.

Sendo que o Marcio é o Unico a defender que uma experiéncia internacional
permite uma pessoa progredir de carreira, é possivel retirar uma conclusdo. A conclusao
que se retira prende-se com o facto das variaveis mencionadas pelos participantes no

capitulo anterior (por exemplo, a lingua estrangeira, o know-how, competéncias
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sociais...) contribuem para o0 sucesso de carreira. Segundo Neault (2007), o conjunto de
skills, sejam soft skills, hard skills ou job search skills sdo desenvolvidas durante a
expatriacdo e representam uma vantagem para as empresas que investem nos expatriados.
Por sua vez, segundo Leung et al (2014, cit in Ramaswami et al, 2016), todo o conjunto
de competéncias que o individuo adquirir ira influenciar a sua carreira. Contudo, ndo é
possivel concluir se o individuo terd mais sucesso construindo a carreira sO numa

organizacdo empresarial ou em varias organizacoes.

O Tiago j& trabalhou em vérios sectores de atividade e mudou vérias vezes de
empresas. Ainda que ele defenda que o caracter pesa no sucesso de carreira de um

repatriado, as soft skills sdo importantes apds o regresso.

No seguimento desta ideia, o Jorge refere-se as soft skills através de um exemplo
de uma pessoa que esteve em Barcelona durante dois anos. Esse individuo que o Jorge
refere passou por varias empresas de consultadoria e, a certa altura, foi convidado para
abrir um negdcio num determinado pais. Apds a sua estadia, mudou-se para Madrid e
voltou depois para Portugal. Em concluséo, o Jorge defende que a pessoa quando tem
uma experiéncia internacional, desenvolvera com maior facilidade as soft skills, portanto

a expatriacdo para ele ¢ valorizada.

Por outro lado, o Marcio trabalhou em Africa durante cinco anos e esteve sempre
comprometido com uma organizacdo. Ele ndo precisou de se reintegrar no mercado, ou
seja, € um repatriado corporativo e, a0 mesmo tempo, teve uma progressao de carreira
rapida. O Marcio admite ndo ter dificuldades em encontrar um emprego, tendo em conta

os seus skills adquiridos na experiéncia que teve no estrangeiro.

A desvalorizacdo dos repatriados é também manifestada pelos participantes do
estudo de caso. A Mariana refere ainda que muitos dos expatriados precisam de sentir
seguranca laboral, porque pensam regressar mais tarde. Para ela, o expatriado aventureiro
é raro encontrar e, portanto, varias pessoas quando voltam para Portugal, decidem
regressar a uma carreira internacional pois ndo se sentem entusiasmadas pelas condi¢bes
laborais que Ihes s@o oferecidas. Segundo Chang et al (2012, cit in Ramaswami et al,
2016), a consequéncia da desmotivacdo dos repatriados podera resultar numa saida da
organizacdo. Chang et al (2012, cit in Ramaswami et al, 2016) defendem que se a empresa
ndo tiver estratégia de retencdo de talento, a organizacdo perde 0s novos KSA

(Kknowledge, skills and abilities).
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O Manuel, expatriado de curta duracdo em Africa, gostaria de continuar em
Portugal, porém néo exclui a possibilidade de voltar a este continente. Na opinido dele,
um recrutador que ja tenha experiéncia internacional, tende a valorizar mais a expatriagdo
do que outros individuos. O exemplo que se segue consiste num processo de recrutamento
para a empresa onde o Manuel trabalha, em que a decisdo de contratacdo desta pessoa

passou por ele e, posteriormente, pelo seu chefe.

Dickmann & Harris (2005) referem trés tipos de carreira na perspectiva da teoria
da conservacao de recursos, sendo um deles o knowing-why. Segundo Hobféll e Barney
(cit in Marques & Pina e Cunha, 2000) um individuo que se concentra numa carreira em
knowing-why, sente-se satisfeito com os fatores motivadores. De acordo com Hobf6ll e
Barney (cit in Marques & Pina e Cunha, 2000), os factores motivadores estio
relacionados com o crescimento pessoal e profissional. Segundo Marques & Pina e Cunha
(2000), o Manuel aponta a falta dos fatores higiénicos (alivio a curto prazo da infelicidade

e da insatisfacao).

De acordo com o Manuel, a repatriacdo apresenta varios obstaculos, entre os
quais: a desconfianca em relacdo as capacidades do individuo; a eventualidade da pessoa
gue estd num contexto internacional ndo conseguir emprego nos quadros superiores em
Portugal, porque o mercado o qual estd habituada é maior; e, por fim, a falta de

compreensdo por causa do habitus que a pessoa adquiriu.

Segundo Mayrhofer et al (2007), o habitus é influenciado pelo meio envolvente.
A formalidade em Portugal pode ser maior mas ndo significa, como também é
comprovado por Varios intervenientes deste estudo, que o habitus da pessoa nao se altera
em contextos diferentes. O Manuel depois de ter concluido o MBA nos Estados Unidos
da Ameérica, veio para Portugal e foi selecionado para uma entrevista de emprego, tendo

constatado uma mudanca de discurso no regresso.

Mayrhofer et al (2007) defendem ainda que o habitus promove uma progressao
de carreira ou uma nova oportunidade profissional. A Joana, acima de tudo, valoriza a
sua experiéncia durante os 0ito anos que viveu em Varios paises. A expatriagdo mudou-
Ihe a vida e quando acontece o retorno a Portugal, para ela, o seu curriculum é mais

valorizado.
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Conclusao

No enquadramento teodrico foram discutidas as teorias que podem explicar o

sucesso ou insucesso dos repatriados nas Organizacoes.

Os resultados apontam para varias conclusdes, sendo a principal delas, a
presumivel alteracdo da forma de estar, viver e ver o mundo proporcionda por uma
experiéncia internacional. Os participantes do estudo de caso valorizam a experiéncia
internacional, pois através dela adquirem novas competéncias sociais e técnicas, motores
de uma progressdo de carreira. Contudo, no regresso o repatriado enfrenta varios

obstéaculos, com especial destaque para:
- 0 choque cultural (Neault, 2007) ao encontrar um pais (Portugal) diferente;

- falta de alinhamento entre as expectativas do expatriado e as perspetivas de carreira nas

empresas;
- diferencas salariais entre Portugal e os paises de destino

As limitacGes do estudo de caso consistem na pequena amostra recolhida e no
pequeno numero de sectores de atividade abrangidos. O estudo de caso foca-se em
Portugal e, por isso, sO relata as perspectivas dos portugueses na repatriacdo. Uma
sugestdo para futuras investigacbes poderd ser um estudo de caso que envolva

participantes de varios paises sobre 0 mesmo tema.
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