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RESUMO

A globalizagao tem vindo a alterar o paradigma do termo negocio e, da forma de negociar. As barreiras
sdao quebradas por toda a parte e com isso a livre circulagdo de bens, mercadorias e pessoas ganha
cada vez mais valor.

A mobilidade de trabalhadores torna-se natural e fundamental como forma de colmatar o gap e
a falta de recursos das empresas aquando de uma internacionalizagao.

A presente dissertagdo tem como principal objetivo analisar que condigdes esperam os
repatriados ao chegar a empresa e pais de origem, como também as boas praticas que podem motivar
e fidelizar o trabalhador com experiéncia internacional.

Desta forma pretende-se investigar boas praticas e pontos a melhorar na forma de gerir recursos
humanos em ambito internacional, para que este recurso seja valorizado e potenciado antes, durante
e apos o periodo de mobilidade.

Para este trabalho, a metodologia escolhida foi do tipo qualitativo. Com a escolha desta
metodologia pretendeu-se estudar um caso bem determinado na sua especificidade, ou seja, o caso de
trabalhadores que ao serem convidados para uma missao de expatriamento sao valorizados e que no
fim dessa missdo se tornam repatriados indesejados. Pretendeu-se, assim, aprofundar a informagao
recolhida através de uma unidade social bem delimitada.

Foi possivel concluir que, no geral, os trabalhadores entrevistados foram bem recebidos na
empresa-mae, contudo existem melhorias a fazer no acolhimento dos repatriados. Foi igualmente
possivel apurar que os trabalhadores que se sentiram indesejados no repatriamento apontam como
principais falhas a gestdo de recursos humanos ser demasiado administrativa e lenta, mas também a
falta de trabalhadores com experiéncia internacional na gestao de carreira internacional.

Por fim, na opinido dos entrevistados foi unanime que o planeamento estratégico e a capacidade
de adaptabilidade sdo fundamentais tanto para o sucesso da missdo internacional, bem como para a

reintegracao na empresa-mae.

Palavra-chave: Gestao Internacional de Recursos Humanos, Mobilidade, Expatriado, Repatriado,

Motivacao, Globalizagdo, Planeamento Estratégico






ABSTRACT

Globalization has been changing the paradigm of the term business and the way to negotiate. The
barriers are breached all over the place and with that the free movement of goods, commodities and
people are becoming even more valuable.

Workers mobility becomes natural and fundamental in a way of fulfilling the absence and/or
the need of company resources when internationalization is arriving.

The following dissertation has as a main goal to analyze which conditions awaits the returnees
arriving at the company and at the country of origin, how as well the good standards which can
motivate and make loyal the worker with international experience.

Therefore the goal is to research good standards and improving issues in order to manage human
resources at international environment so that this resource will be appreciated and enhanced before,
during and after the mobility period.

The chosen approach for this dissertation was qualitative type. With this approach it was
pretended to study a well specific case, this is to say, the workers case by being invited for an
expatriation mission are appreciated and in the end will become unwanted returnees. The intention
was to develop the acquired information through a well-defined social unity.

It was possible to conclude that in general, the interviewed workers were welcomed in the
parent company; however there are improvements to be made in the returnees accommodations. It
was equally possible to determine that the workers felt unwanted in the repatriation and they point as
main failures the human resources management to be excessively administrative and slow, but also
the absence of workers with international experience in the international career management.

Lastly, it was unanimous for the interviewed that the strategic planning and the adaptability
capacity are essentials not only for international mission success as well as to parent company

reintegration.

Keywords: International Management of Human Resources; Mobility; Expatriate; Returnee;

Motivation; Globalization; Strategic Planning
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INTRODUCAO

A globalizacdo potencia a deslocagdo e movimentacdo em massa de bens econdmicos e,
consequentemente, da populacdo, seja de forma temporaria ou definitiva. Poderemos assim
considerar a transposi¢ao temporaria como um novo tipo de emigragdo: o destacamento para uma
missdo no estrangeiro, tendencialmente incentivado pelas empresas, mas também visto pelos
trabalhadores como um meio de adquirirem mais experiéncia a nivel internacional e valorizagao
profissional e econdémica.

Essa situacdo obriga a um reinventar da gestdo de recursos humanos (GRH), mas também a
adaptacao dos trabalhadores as caracteristicas do(s) pais(es) de destino, caracteristicas essas que vao
desde a Lei do Trabalho, aos aspetos culturais do pais para onde o trabalhador ¢ destacado e, nao
menos importante, a adaptacao e aceitagao da cultura da empresa.

Estamos, portanto, perante uma reestruturacdo da gestdo de recursos humanos cldssica em
direcdo a uma gestao internacional de recursos humanos (GIRH). Essa reestrutura¢ao deve-se ndo s
a diversidade cultural existente nas empresas hoje em dia, mas também a uma gestdo adequada de
recursos no que se refere a missdes de expatriamento. Nao se trata agora apenas da mobilidade de
pessoas e bens entre paises, mas uma migracdo moderna assente na movimentagdo de pessoas e
disseminagdo de conhecimento dentro da mesma empresa, grupo ou parceiro de negocio.

Atualmente, as empresas detém um leque de trabalhadores com diferentes niveis de formagao,
conhecimento académicos e culturais, aspetos que devem ser tidos em linha de conta nos casos de
deslocacgdo para uma missdo internacional numa sucursal ou delegacio no estrangeiro.

Os trabalhadores abrangidos por esta situagdo deverdo ter flexibilidade e capacidades de
adaptagdo acima da média, assim como de gestao de stress e ainda tolerancia (melhor dizendo, open-
mindness), sem esquecer a estabilidade emocional e familiar.

Consequentemente, cabe a gestdo internacional de recursos humanos a elaboragdo de um plano
de expatriacdo que analise e tenha em linha de conta varios aspetos relacionados com o trabalhador,
de caracter pessoal, familiar, profissional e social. Por outro lado, ¢ fundamental que o trabalhador,
para além de reunir as caracteristicas adequadas, se sinta reconhecido por parte dos seus superiores.
Esta analise ganha tanta ou mais importancia devido aos enormes custos e riscos inerentes a uma
expatriagdo e posterior repatriagao.

Contudo, segundo Vidal (2007), o problema est4 na elevada taxa de repatriados que cessam a

colaboracdo com as empresas logo apos o retorno, conduzindo a perda, nao apenas do investimento



realizado com a missdo de expatriacdo, mas também do conhecimento e da experiéncia que o
trabalhador repatriado adquiriu no exterior (Vidal, 2007, apud Pimenta, 2012: 14).

O repatriamento ¢é, assim, a fase do processo que mais taxa de insucesso apresenta. Este
insucesso pode estar relacionado com um mau procedimento na fase de recrutamento e selegdo na
altura do planecamento estratégico internacional. Segundo Bonache (2010), “um processo de
expatriacdo mal sucedido é um processo em que 0s objetivos organizacionais ou 0s pessoais nao
foram atingidos, ndo tendo necessariamente havido repatriagdo antecipada. Este insucesso resulta
num desperdicio de tempo, esfor¢o e recursos financeiros para a empresa, prejudicando mesmo a
estratégia da empresa e que, provavelmente, poderiam ser evitados” (Bonache et al, 2010, apud
Pereira, 2014: 56)

A GIRH tem um papel fulcral no sucesso da missdo dos expatriados e no seu repatriamento.
Porém, depara-se com maior risco de perda econdmica e de recursos humanos na missao de
repatriamento. Varios fatores, como a experiéncia internacional, e evolugao na carreira, motivam os
trabalhadores para uma missao de expatriamento. Nao existindo esses fatores motivacionais aquando
do repatriamento, o risco de perda desses recursos humanos e do investimento realizado no seu
percurso resulta tendencialmente numa perda para a empresa. Para Tung (1981) os custos com falhas
em missoes internacionais sdo elevados, tanto em termos financeiros para a organiza¢do, como em
termos de uma perspetiva individual da carreira do trabalhador (Tung, 1981, apud Pimenta, 2012: 4).

Propde-se, nesta dissertagdo, fazer-se uma analise da repatriacdo dos trabalhadores indesejados
para o pais e empresa de origem.

E de todo fundamental apurar e analisar as principais dificuldades de reintegracio do
trabalhador. Muitas questdes se levantam: Os recursos humanos tém boas praticas de acolhimento? A
empresa esta preparada para reintegrar o trabalhador? O trabalhador sentir-se-4 bem-vindo e util junto
dos seus colegas? De que forma ¢ vista a repatriacdo indesejada pelos trabalhadores? Como se sente
um repatriado ao ser reintegrado na empresa-mae? Como lida com a falta de visibilidade apos a
missao? Como se motiva e gerem os sentimentos, ao saber que se ¢ indesejado?

A estrutura da dissertacdo tem como primeiro capitulo uma abordagem a globaliza¢do e ao seu
impacto na GRH; no segundo capitulo pretende-se abordar a GRH de uma forma geral, seguindo
depois para uma explicacdo mais centrada na GRH “cléssica” e na GIRH; no terceiro capitulo vamos
abordar e desenvolver um conjunto de fatores que potenciam o sucesso do repatriamento dos
trabalhadores: recrutamento e selecdao, planeamento estratégico e missdo no estrangeiro. Segue-se
uma analise mais aprofundada sobre as missdes noutro pais e o regresso a empresa mae, falando da

preparacao do expatriado valorizado e da ndo preparacdo para o repatriado indesejado. Por fim apds
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a caracterizacao da amostra ¢ dos métodos e técnicas utilizados, far-se-a a analise e discussao dos

resultados apurados e a conclusdo final.






CAPITULO 1. GLOBALIZACAO DO TRABALHO E DO CONHECIMENTO

Nao existe uma definicdo consensual para globalizacdo, um fendmeno em continua transformagao e
evolucdo, sendo-lhe atribuidas diversas definigdes. Para Santos (2001) a globalizacao passa por ser
um conjunto diferenciado de relagdes sociais; diferentes conjuntos de relagdes sociais dao origem a
diferentes fenomenos de globalizag¢do (Santos, 2001: 62). O Fundo Monetario Internacional (cit in
Camara, 2008) vé€ a globalizagdo como uma interdependéncia econdmica dos paises num dominio
mundial, que se baseia em transagdes internacionais de bens e servigos e correntes de capitais.
Rodrigues e Devezas (2007) definem-na como o fluxo de informacao, tecnologia, bens, servicos e
pessoas pelo mundo.

Nas ultimas décadas temos assistido a uma internacionalizagdo da populagdo (trabalhadores) e
das empresas, em grande parte gragas a quebra das fronteiras fisicas e legais, mas também devido a
outros fatores aceleradores de internacionalizagdo, como a guerra € a crise econdomica que tém
assombrado diversos paises e/ou continentes por todo o mundo.

Para Giddens (2010), independente da nossa posi¢ao geografica existe a perda progressiva da
barreira espago-tempo e uma rapida circulagao de informagao, de bens e até de individuos.

Essa mobilidade internacional, procurada principalmente pelos paises do norte da Europa, tem
sido potenciada pela procura de mercados mais favoraveis, e pela procura de uma mao-de-obra
qualificada a baixo prego, buscando-se igualmente o maior lucro possivel para as empresas.

A internacionalizacdo das empresas da-se através das joint ventures, aquisi¢oes, parcerias e/ou
fusdes, métodos para atingir ou reforcar a sua posicdo no mercado mundial. A entrada nesses novos
mercados obriga a que haja a deslocacao de mao-de-obra qualificada e de confianga da empresa-mae
para a empresa recetora ou empresa filial.

A mobilidade geografica do emprego tem vindo a redefinir as regras e as bases legais do
trabalho, ou seja, a globalizacdo requer um trabalhador global, para uma fung¢ao global que pode ter
um horario distinto do seu pais de origem. Uma revolucdo global na vida corrente, cujas
consequéncias se estdo a fazer sentir em todo o mundo, em todos os dominios (Giddens, 2010, apud
Moreira 2014: 3).

Nos dias de hoje, a producdo de informagao e bens ¢ global, a contratacao de recursos humanos
¢ global, a formacao da mao-de-obra ¢ global, o investimento ¢ global, a recessao ¢ global, a rede de
contactos ¢ global, o mercado de trabalho torna-se cada vez mais global, a importagdo e exportacao

de bens ¢ global, a competitividade ¢ global.



Ligacdes globais exigem competitividade por parte das empresas, o que leva a que haja uma
estratégia universal para reforcar a sua posi¢do nos mercados onde ja operam, uma estratégia
universal para chegar a novos mercados para ganhar negdcio e, uma estratégia universal para reduzir
custos nos servigos, produtos € em recursos humanos.

Existe, por conseguinte, uma forte rede de atividades e conexdes que minimiza as distancias,
facilita as interacdes culturais e favorece o desenvolvimento das relagdes econdémicas de forma
rapida.

Ajustar a estratégia da empresa ao seu produto, ao mercado onde opera ou quer operar, aos seus
stakeholders, aos fornecedores e aos seus recursos humanos fortalecera a empresa e aumentara a
resisténcia a réplicas de crises ou quebras de consumo que possam surgir da aldeia global.

A globalizagdo, ao intensificar e reforgar a interdependéncia entre as economias desenvolvidas
e as economias em desenvolvimento, cria circuitos de apoios e interdependéncia entre ambas as
economias. Por outro lado, a internacionalizagdo tem impacto no alargamento de dois mercados: os
mercados-alvo ¢ o mercado de trabalho. Esse duplo alargamento origina novas oportunidades de
negdcio e uma maior mobilidade no mercado de trabalho.

A mobilidade dos mercados leva a que haja uma globalizacdo dos recursos humanos, onde os
trabalhadores procuram trabalhos mais aliciantes e as empresas procuram melhores trabalhadores e
melhores paises onde alocar o seu negdcio.

Nos dias que correm, todas as empresas tém acesso aos mesmos mercados € & compra de
matérias-primas ou unidades de produ¢do mais vantajosas, sendo os recursos humanos uma vantagem
competitiva inigualavel.

Esta competitividade muito se deve a quebra dos antigos padrdes de producao fordista, mas
sobretudo a desregulamentagdao do mercado de capitais € do mercado de trabalho.

Estamos perante um mercado de trabalho tipico do regime de acumulagdo flexivel, ou seja,
flexibilidade do trabalho tendo como objetivo aumentar a producdo sem aumentar a forca de trabalho.
Para Harvey (2000), acumulacao flexivel € um sistema de acumulagdo bem distinto de outro sistema
conhecido mas rigido, o sistema fordista.

A alteragdo do processo de valorizagdo do capital foi necessario pela mudanga de padrao de
capitalismo. Para Chesnais (2003) essa alteragdo chama-se “globalizacdo com dominagao financeira”.
Esta globalizag¢do financeira veio desregulamentar por completo o sistema financeiro existente até
entao.

A globalizag¢do financeira veio beneficiar e fortalecer as classes dominantes que pretendem

novas formas de produ¢do tendo em conta a experiéncia japonesa (mais flexiveis, com menos custos
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e com novos instrumentos de produ¢do), originando uma monopolizagdo da financa e do mercado.
Para Harvey (2000), a predominancia do capital financeiro que resultou na desregulamentagdo total
do sistema financeiro leva a que haja um aumento da monopoliza¢ao (Harvey, 2000: 150).

Contudo, esta alteragdo do capital financeiro nao alterou apenas a vida das empresas, teve
impacto na forma de socializagdo dos mercados, das pessoas e dos seus modos de vida. Ao longo da
maturacdo do capital financeiro através da monopolizacdo da finanga e do mercado, as classes
dominantes tém alterado, controlado e manipulado a moda, a cultura, o fluxo de informagao, a opinido
publica, etc..

A monopolizagdo da finanga e do mercado s6 foi possivel através das fusdes entre os grandes
grupos financeiros. Como exemplo desse monopolio, Harvey (2000) expde a concentragao do poder
econdémico na industria livreira nos Estados Unidos, a qual teve como consequéncia que cerca de 2%
dos editores passassem a controlar cerca de 75% dos livros publicados (Harvey, 2000, apud Teixeira,
2014: 6).

Para Teixeira (2014), esse controlo de grandes cotas de mercado por pequenos grupos
dominantes origina o aumento da exploragdo, da pobreza, da precariedade e do desemprego em massa,
0 que, por sua vez, leva a mudanga de paradigma das normas e valores coletivos para um
individualismo extremo, centrado na competitividade ¢ na cultura empreendedora que invadiu
diversas esferas da vida (Teixeira, 2014: 6).

Segundo Harvey (2000) esta nova fase do capitalismo caracteriza-se pelo “surgimento de
setores de producdo inteiramente novos, novas maneiras de fornecimento de servigos financeiros,
novos mercados e, sobretudo, pelas taxas altamente intensificadas de inovag¢ao comercial, tecnologica
e organizacional” (Harvey, 2000: 140).

Esta nova fase do capitalismo requer novas maneiras de trabalho e de inovagdo, a que o autor
se refere e requer igualmente uma nova flexibilizagdo de todos os seus processos, do mercado de
trabalho e dos produtos e padrdes de consumo.

Como ja foi referido anteriormente, esta flexibilizagdo leva a que os niveis de desemprego
estrutural sejam extremamente elevados, bem como origina baixos saldrios, perda de influéncia dos
sindicatos e constante necessidade de requalificacdo das qualifica¢des profissionais.

Para esta dissertacdo ¢ de todo importante ter em consideracdo o impacto da reestruturacao
tecnoldgica na reestruturacdo do mercado de trabalho, como essa modernizagdo permite o controlo
dos trabalhadores através das transformagdes ao nivel do espago e do tempo.

O impacto da reestruturacdo tecnologica no mercado de trabalho potencia fenomenos com a

divisdo internacional do trabalho, o que resulta na redu¢do do tempo de circulagdo dos produtos, que
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por sua vez reduz o tempo de producao. Teixeira (2014) da como exemplo que “um produto fordista
durava em média 5 a 7 anos, sendo que na era da acumulagao flexivel este tempo se reduziu em alguns
setores para menos de metade” (Teixeira, 2014: 7).

Esta reducao do tempo de circulagdo dos produtos alterou o mercado de trabalho como era
conhecido. Criando uma extragao de lucro massivo para as empresas ¢ reduzindo o nivel de vida aos
trabalhadores através do aumento de horas de trabalho ou expatriando a forga de trabalho qualificada
para novos mercados com baixo pre¢o de mao-de-obra.

O mercado de trabalho tem sido moldado por trés fatores determinantes da acumulacao flexivel:
o neoliberalismo, as teorias da sociedade de informagdo e do conhecimento e as concecdes da
racionalizacao flexivel.

O neoliberalismo defende a sociedade do pés-emprego ao idealizar que o trabalhador deve ser
independente em vez de assalariado, realga o empreendedorismo e incentiva a competitividade
individual. As qualidades pessoais e profissionais (performance) do trabalhador devem ser atraentes
para o mercado de trabalho e ele deve ter uma atitude competitiva para se manter no mercado. As
teorias da sociedade de informagdo e do conhecimento apoiam-se na logica de competéncia como a
unica forma de contrapor as novas caréncias do trabalho assente no conhecimento. Por ultimo, as
concecdes da racionalizacdo flexivel surgiram para salvar as empresas com fragilidades financeiras,
baseando-se o seu método nas seguintes medidas: reengenharia, downsizing e subcontratacio. Estas
medidas visam emagrecer as despesas fixas das empresas no periodo de recuperagdo. Contudo,
empresas sem problemas financeiros utilizam a racionalizagdo flexivel para aumentar o seu lucro,

afetando a estabilidade e seguranca dos postos de trabalho.



CAPITULO 2. GESTAO DE RECURSOS HUMANOS

A problematica da gestdo, orientagdo e organizacdo de individuos com o propoésito de atingir um
objetivo comum teve origem nos povos primitivos, através da atividade da caca e, posteriormente,
com o desenvolver das sociedades, na protecao das aldeias e cidades por meio da organizacao militar.
Est4 desde sempre patente que a GRH eficaz potencia as capacidades individuais em prol do grupo.

Ja Aristoteles dizia “o todo é maior do que a simples soma das suas partes”. Contudo, serad
interessante para a genética da empresa que haja diferentes capacidades e varios niveis de
experiéncias, sejam elas a nivel profissional, a nivel social ou das experiéncias pessoais.

O nucleo de uma empresa sdo os recursos humanos, que todos os dias evoluem e em conjunto
criam uma identidade comum naquele contexto. A essa identidade e energia comum podemos chamar
equipa. Para Ryan e Deci (2000) a motivagdo corresponde a energia, direcdo, persisténcia, aspetos de
ativacdo e intencdo. Este constructo ¢ extremamente importante porque estd relacionado com
produtividade: o ser humano s6 produz quando se encontra motivado (Ryan e Deci, 2000, apud
Santos, 2015 : 11).

Para Herzberg, Mausner e Snyderman (1959), a motivacao pode dividir-se em dois tipos
distintos de niveis motivacionais no trabalho: motiva¢ao intrinseca (prazer na tarefa) e motivacao
extrinseca (recompensas externas). Qualquer que seja o tipo de motivagao, esta tem impacto direto
no trabalhador e na forma como lida com aspetos familiares e profissionais.

Segundo Santos (2015), no contexto de expatriagdo ¢ frequente que o trabalhador expatriado
esteja sujeito ou exposto as consequéncias do impacto sociocultural e laboral do pais de destino.
Nesse sentido, o tipo de motivacao subjacente a expatriagdo terd um papel importante na gestao desse
impacto. A gestdo do impacto sociocultural e laboral no pais de destino do expatriado influencia os
niveis da sua satisfa¢do laboral. Esta, por sua vez, estd intrinsecamente ligada ao bom ambiente de
trabalho, ao reconhecimento e ao sentido de valor para a empresa por parte do trabalhador.

Satisfacdo laboral ¢ a percecdo que cada individuo possui do seu contentamento e motivagao,
ao ser recompensado pela sua forca de trabalho numa determinada organizacao e tendo em conta os
meios que tem ao seu dispor para realizar as suas tarefas e atingir os objetivos que dele se esperam.
A satisfa¢@o laboral ¢ em grande parte responsabilidade da empresa, pelas suas politicas internas e
cultura organizacional.

A satisfagdo laboral compreende um conjunto de fatores como: a envolvente retributiva
(salérios, beneficios) que a organizagdo tem para oferecer em troca de um determinado know how, a

importancia do cargo que se representa (sfatus), o prestigio da organizacdo onde se trabalha, a
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progressao da carreira profissional e, com grande foco hoje em dia, as condigdes de como e onde se
realizam as atividades laborais. No fundo ¢ vista como uma relacio win-win®, de alinhamento dos
objetivos da organizacdo com os objetivos individuais do trabalhador.

Esta relagdo s6 sera duradoura se ambas as partes, trabalhador e empregador, estiverem
alinhadas e trabalharem diariamente para manter e atingir os objetivos propostos inicialmente.

A quebra de qualquer das expetativas criadas, ou em caso extremo, a percecao de que uma das
partes ¢ mais beneficiada do que a outra, pondo em causa a relagdo de win-win, coloca em risco a
relagdo através da quebra do contrato psicologico?, de indices motivacionais, ¢ pode mesmo chegar
ao ponto de causar a quebra do vinculo contratual.

A quebra deste contrato psicologico, de indices de motivagdo no prazer na tarefa, da motivagao
das recompensas externas e do vinculo contratual podera ter custos elevados para a empresa, quer
direta quer indiretamente.

Por custos diretos entendam-se os custos na integracdo e formag¢ao do trabalhador, custos dos
salarios, apoios sociais, despesas de deslocacdo e/ou estadia, custos na missdo de expatriacdo e
repatriagdo.

Esta dissertacdo pretende analisar trabalhadores com indices bastante elevados de motivagao
(motivagdo intrinseca) que em missdo noutro pais atingem todas as metas e objetivos previamente
propostos pela dire¢do das suas empresas, mas que ao mesmo tempo lidam com a falta de
reconhecimento por parte dos seus superiores (motivagao extrinseca).

Deixamos de ter um trabalhador expatriado valorizado, passando a ter um trabalhador
desmotivado que pretende regressar ao seu pais de origem e as antigas fungdes. Porém, este

trabalhador sabe a priori que a sua repatria¢do ¢ indesejada.

2.1. Gestao de recursos humanos (classica)

Apesar de a gestdo de recursos humanos estar na moda, possivelmente pela imagem positiva que ¢é
enviada para o mercado de trabalho, para os sindicatos e para consumo interno da propria empresa,
ainda assim as empresas continuam a achar que a existéncia de um departamento de recursos humanos
¢ um peso e um custo para a sua estrutura, persistindo ainda a ideia de que os trabalhadores sdo um

encargo que atrasa, e/ou prende a empresa impossibilitando assim um maior lucro e flexibilidade.

! Win-win, “ou seja, ganhar-ganhar. Situa¢do em que diferentes intervenientes numa determinada situagdo ou

neg0c10 podem ganhar simultaneamente” (Rocha e Portugal, 2014: 145).

Contrato Psicologico ¢ o “contrato emocional que se estabelece entre a organizagao e o trabalhador e assente no
conjunto de expectativas e promessas mutuas, explicitas ou implicitas, que se desenvolvem na relagdo de trabalho. O seu
incumprimento por parte da organizagdo ¢ um importante preditor da vontade de saida voluntaria por parte do
colaborador” (Rocha e Portugal, 2014: 41).
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Devido a esse pensamento retrégrado, muitas empresas enfrentam problemas estruturais por
ndo terem a pessoa certa no lugar certo, o chamado erro de casting. Os erros, mais tarde ou mais cedo,
tendem a tornar-se evidentes, causando prejuizos as empresas.

A classificacdo do candidato ao posto de trabalho ¢ crucial, tendo de existir um levantamento
dos requisitos para a fungao e do perfil do candidato.

Existem outros fatores para o sucesso da parceria entre o trabalhador e a empresa, sendo de
extrema importancia captar e criar a ligacdo entre ambas as partes logo no primeiro contacto, para
que o trabalhador “vista a camisola da empresa” e se sinta como sua parte integrante ¢ ativa.

A permanéncia de uma gestao classica de trabalhadores tende a retardar a evolugdo da empresa.
Um recurso humano, ao integrar uma empresa e respetiva equipa, acrescenta nao sd o conhecimento
técnico, como acrescenta também a sua vivéncia e experiéncia de vida. Esse retardar acontece por
nao existir abertura a mentalidades mais dinamicas ¢ inovadoras, mantendo assim métodos de GRH
ultrapassados que nao seduzem nem vinculam os trabalhadores com uma mentalidade mais aberta e
atual.

Apesar de o mercado de trabalho ser movido pela questdo financeira, muitos trabalhadores
optam por conciliar o equilibrio entre a satisfacdo profissional, o reconhecimento e a estabilidade
economica.

O desequilibrio dessa balanga leva a que haja trabalhadores em situagcdes monetariamente
compensatorias que ndo se sentem motivados. Essa falta de motivagdo e, por sua vez a quebra de
expectativas, leva a um estado de burnout descontrolado, o que pode conduzir a insatisfacdo no
trabalho, aumento do absentismo, diminuicdo do desempenho, perda de confianga ou, no limite,
conduzir a inten¢ao de saida.

Porém, esse contrato psicologico € revogado pela inexisténcia de dois fatores fundamentais:
motivacao e satisfacao laboral.

Uma empresa que tenha uma GRH “cléssica” tende a desvalorizar as necessidades e opinides
dos trabalhadores, criando uma divisdo entre os interesses destes € os da empresa.

Centrando-nos noutras caréncias da gestao classica, ha que referir que existem fatores que sao
desvalorizados, como ¢ o caso do planeamento estratégico, da selecdo e recrutamento, e da
expatriacdo e repatriacao.

Existe uma relacdo direta entre estes trés fatores porque a selecdo e recrutamento estdo
dependentes de um planeamento estratégico bem elaborado e credivel centrado na necessidade de

crescimento da empresa.
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Caso a meta desse crescimento seja a internacionalizacdo, entra em cena o ultimo fator para
perfazer a ponte com os restantes, ou seja, primeiro fazer um planeamento estratégico no qual ¢é
executado um levantamento das necessidades do posto de trabalho e as caracteristicas que o
trabalhador deve ter; segundo, efetuar a selegdo e recrutamento do trabalhador; e por fim, dar inicio
a sua missao de expatriacao.

Todas as fases referidas anteriormente tém custos muito avultados, sendo feito um forte
investimento na internacionaliza¢do das empresas. Contudo, existem estudos que nos mostram que
esse investimento, ¢ perdido na maioria dos casos devido ao mau repatriamento dos trabalhadores.
Segundo Tung (1981) os custos com falhas em missdes internacionais sao elevados, tanto em termos
financeiros para a organizacdo como em termos de uma perspetiva individual da carreira do
trabalhador.

Por todos os argumentos ja referidos, arriscamo-nos a dizer que as empresas que mantenham

uma GRH classica ndo terdo sucesso internamente € muito menos internacionalmente.

2.2. Gestao internacional de recursos humanos
A GRH tem vindo ao longo dos anos a ganhar cada vez mais destaque nas empresas, passando de um
simples departamento de pessoal para um parceiro de decisao dentro da empresa.

Essa participacgao direta nas decisdes, deve-se muito em parte a importancia do capital humano
e a capacidade de diferenciacgdo e criagdo de valor por parte dos trabalhadores.

Temos, portanto, empresas mais dindmicas com uma estratégia e visdo que visa apostar nos
trabalhadores como fator diferenciador na criagdo de valor. Essa dinamica deve-se a uma mudanga
de paradigma na forma de pensar, gerir, e vender a sua imagem e a dos seus trabalhadores.

Com a exigente concorréncia do mercado, devido a globalizagdo e a internacionalizagdo das
empresas, as pequenas diferencas podem valer milhdes e um mé decisdo técnica do trabalhador
responsavel pode ser suficiente, ndo por culpa direta, mas por ter sido mal selecionado pelos
responsaveis do programa de internacionalizacdo na fase de selecdo e recrutamento para a funcdo que
desempenha.

Para que ndo haja situagdes desfavoraveis, os recursos humanos tém de saber a estratégia da
empresa € 0s objetivos a alcancar, de certa forma, saber na primeira pessoa tudo sobre o negdcio, de
modo a que se possam precaver futuras baixas ao formalizar o plano estratégico a curto, médio e
longo prazo.

Essa circulagdo de capital humano pode ocorrer, tanto na empresa mae, como em alguma

subsidiaria ou filial, localizada noutro pais ou continente.

12



Alocar os trabalhadores com sucesso ¢ a missao da dire¢ao de recursos humanos, através do
seu planeamento. Um planeamento de 360° pode precaver a saida de qualquer trabalhador da empresa
seja qual for o motivo ou localizagao.

O planeamento de recursos humanos € uma técnica que consiste em prever as necessidades de
pessoas bem como as respetivas qualificagdes e competéncias necessarias, no curto, médio ou longo
prazo, para que a organizagao atinja os objetivos para que foi criada. O planeamento e a previsao sao
essenciais para redimensionar horizontes e para a tomada de decisdo nas organizagdes, neste caso no
ambito da gestdo de recursos humanos (Machado e Portugal, 2014: 109).

O planeamento estratégico tera que definir a partida as tarefas a desempenhar, a remuneragao e
os fringe benefits, a progressdo na carreira, a duracdo da missdo de expatriagdo e a formacgao a ter
durante o processo de expatriaco.

Segundo Staehle (1990) o planeamento de recursos humanos procura desenvolver
estrategicamente quatro fatores essenciais: selecdo, avaliagdo, remuneragdo e desenvolvimento.

Quanto mais estiver definida a fungdo a desempenhar, o perfil de trabalhador e as condigdes

envolventes, mais se facilita o trabalho de recrutamento ¢ selegao.
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CAPITULO 3. FATORES DE SUCESSO PARA O REPATRIAMENTO

O repatriamento de trabalhadores em misséo fora da empresa-mae e do pais de origem tende a ser um
processo que devera ser tratado pelos recursos humanos com maior delicadeza e descricao, pelo risco
de afetar ou ndo, a estabilidade profissional e pessoal do trabalhador em misséo de expatriamento.

Todo o processo referente a uma internacionalizacdo da empresa-mée € exigente para 0s
trabalhadores, bem como para quem gere 0s processos de expatriagdo /repatriagdo. Gerir de forma
mais equilibrada os objetivos da empresa e dos trabalhadores em missdo de
expatriamento/repatriamento é um dever do departamento de recursos humanos internacional, o que
determinard o sucesso ou insucesso da misséo.

Estes quadros qualificados, que desenvolvem atividades estratégicas em contexto internacional,
suportam a sua missdo em objetivos pessoais, que podem passar por: oportunidade de
desenvolvimento do seu potencial, aquisicdo de novas experiéncias em ambito internacional e
afirmacéo do seu valor no contexto empresarial.

A empresa-mae, por sua vez, também cria igualmente objetivos e expectativas sobre a missdo
internacional de expatriamento dos quadros e o seu papel nas sucursais, com o principal objetivo da
partilha dos modelos de gestdo e de valores da empresa-mée atraves do controlo diretivo, criacdo de
redes e difusdo de conhecimentos.

Para minimizar possiveis constrangimentos futuros para ambas as partes, o departamento de
recursos humanos internacional deve planear ndo sé o inicio da missdo internacional, expatriamento,
mas com igual valor, planear e prever o repatriamento do trabalhador.

Podemos assumir a existéncia de trés tipos de repatriamento: o repatriamento desejado pelo
empregador e pelo trabalhador; o repatriamento desejado pelo empregador e indesejado pelo
trabalhador; e, por fim, o repatriamento indesejado pelo empregador e desejado pelo trabalhador.

O sucesso da missdo de repatriamento estd intrinsecamente ligada com o planeamento
estratégico, com o recrutamento e selecdo e, por fim, com a reintegracdo ap6s missédo internacional.

Estes trés procedimentos podem ser fatores de sucesso para que uma missdo no estrangeiro
traga beneficios para a empresa e para o trabalhador, beneficios esses que variam consoante 0s
objetivos individuais e/ou coletivos, antecipadamente propostos e idealizados entre as partes
envolvidas no processo.

Para a empresa, garantir a permanéncia do know-how qualificado e com uma visdo mais
abrangente do mercado sera uma vantagem competitiva, garantindo que o investimento feito no

trabalhador tenha retorno continuo. Para o trabalhador é o sentimento que o seu esforco acrescentou

15



valor ao grupo e que ira ter o reconhecimento da sua dedicacdo a empresa com a respetiva evolugédo
na carreira profissional. Peterson et al (2000) referem a existéncia de
“Um conjunto de recomenda¢des chave a ter em atencdo pela Gestdo Internacional de
Recursos Humanos (GIRH) no processo de repatriamento: identificagdo atempada da futura
funcdo aquando da repatriagdo; reintegrar os repatriados na empresa-mae; ter atencdo
relativamente as relacdes do gestor com a familia e a relagdo com a gestdo da carreira; utilizar a
experiéncia adquirida pelos expatriados, durante a missdo Internacional, na empresa-mae; tornar
as missOes internacionais mais apelativas e interessantes; ter muita atengdo ao processo de
repatriacdo do gestor; e garantir trabalho/funcdes aos expatriados, aquando do seu

regresso."(Peterson et. al., 2000, apud Pinto, 2011: 16)

3.1. Planeamento estratégico

O planeamento estratégico tem como missdo estruturar os objetivos a serem atingidos a curto, médio
e longo prazo para a empresa. Nesse planeamento devera ser feito um levantamento dos recursos
existentes na empresa para gque se possa atingir os objetivos. Para caso ndo haja recursos internos,
deve-se elaborar um plano de custo para formacdo ou aquisicdo de trabalhadores com o perfil
adequado.

A articulacdo entre a estratégia da empresa (administracdo) com o departamento de recursos
humanos é fundamental para o sucesso do planeamento e da missdo internacional. Segundo Anthony
e Perrewé (1996) “... as fun¢des dos recursos humanos devem estar alinhadas com a estratégia da
empresa...”. (Anthony e Perrewé, 1996, apud Pimenta, 2012: 11)

Porém, apds um correlacionar do perfil pretendido do trabalhador com a futura funcdo ou
projeto internacional (missdo), podera ser necessario planear e executar um recrutamento prévio de
trabalhadores existentes no mercado de trabalho ou em alguma empresa concorrente, a fim de
precaver o futuro.

Os trabalhadores envolvidos num processo de internacionalizacdo de uma empresa tém um
papel de destaque e de extrema importancia. Para Albuquerque (1987) existe a necessidade de se
pensar no papel dos trabalhadores de uma forma estratégica. Esta necessidade deve-se ao
reconhecimento de trés fatores que estdo intrinsecamente ligados. Segundo Albuquerque (1987) séo:
em primeiro, a importancia de se considerar o ambiente externo na formulacdo das estratégias de
negocio; em segundo, a existéncia de uma gap entre as necessidades previstas para a implementacao
destas estratégias e as realidades que as organizagdes enfrentam em termos de pessoas para implanta-
las (Albuquerque, 1987, apud Pimenta, 2012: 11).

O risco existente para a internacionalizacdo de uma empresa estd na falta de controlo
16



permanente dos recursos humanos e do trabalho estar separado fisicamente da empresa-mae. Esse
afastamento podera ser prejudicial para ambas as partes. A falta de controlo sobre o trabalho pode
originar um gap nos objetivos propostos, mas de igual forma pode originar uma falta de
reconhecimento pelo esforco dirio do trabalhador para atingir as metas previamente definidas, ou
seja, a missao.

Anthony e Perrewé (1996) preveem o planeamento estratégico como fundamental na GIRH,
devido aos desafios da facilitag&o do trabalho entre trabalhadores separados fisicamente e a promogao
da flexibilidade entre as pessoas.

E necessario um acompanhamento estratégico dos expatriados/repatriados para que, quando a
sua missdo estiver concluida, tenham o devido reconhecimento no regresso a empresa mae. Um
repatriamento valorizado passa pelo reconhecimento e pela valorizagdo profissional, o que é
importante para motivar, fidelizar e criar partilha do conhecimento e experiéncia por parte do

repatriado com os restantes colegas.

3.2. Recrutamento e selecio em missao internacional

Como vimos anteriormente, 0 sucesso da internacionalizacdo das empresas assenta em grande parte
no sucesso dos trabalhadores expatriados. Esse sucesso deve-se ao eficaz recrutamento e selecao dos
candidatos, baseado num planeamento minucioso e cuidado, articulado entre a estratégia da empresa
e 0 departamento de recursos humanos.

Para Ashamalla (1998), as missdes internacionais sdo, por vezes, conduzidas e organizadas de
uma forma errada, o que leva muitas vezes ao fraco desempenho por parte dos trabalhadores.

O recrutamento e selegdo para uma missdo internacional define-se pelas seguintes etapas:
andlise da funcgdo a executar (missdo), definicdo da estrutura do perfil de trabalhador para ocupar o
lugar, analise do ambiente para onde o trabalhador sera expatriado e acompanhamento do expatriado
ao longo da missdo até ao repatriamento.

Ao integrar uma missdo internacional, o trabalhador terd de ultrapassar varias fases da vida
profissional e pessoal até chegar a estabilidade psicolégica. Sé depois de estar integrado no pais de
acolhimento e na sua funcdo é que atingira o pleno estar.

No processo de recrutamento e selecdo devem ser previstos todos os fatores que possam afetar
o trabalhador. Desde logo, os fatores desestabilizadores, como a falha na satisfagdo com o trabalho
(Cho, Hutchings e Marchant, 2013, apud Eugénio, 2015: 15) e a ndo adaptacdo da familia (Cho,
Hutchings e Marchant, 2013, , apud Eugeénio, 2015: 15). Se forem detetados atempadamente, esses

fatores podem ser minimizados ou resolvidos.
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Assim sendo, na analise da funcdo deve-se considerar: o que se faz, como se faz, quem faz e
durante quanto tempo se faz. Este procedimento é de todo importante para avaliar a necessidade de
dar formacdo especifica ao trabalhador convidado a ser expatriado.

Na estrutura de perfil do trabalhador deve ser analisada: a sua polivaléncia; a flexibilidade;
tracos de personalidade, como a autoestima, integridade, seguranca, coragem, sociabilidade, a
cordialidade; a formacdo; e a sua experiéncia profissional. Contudo, por habito sdo selecionados
trabalhadores internos que possuem boas referéncias e s6 no caso de ndo existirem internamente
trabalhadores com as caracteristicas definidas € que se recruta no mercado de trabalho. Segundo
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Martins (2011), a preferéncia recai sobre colaboradores internos, bem conhecidos da

administracdo e sobre os quais se possui referéncias sobre o seu desempenho profissional...” (Martins,
2011: 217).

Os trabalhadores internos séo a primeira opcao por darem confianca de que a sucursal, mesmo
distante, mantém uma Unica filosofia. Estes trabalhadores, ao terem assimilado as préaticas de gestao
e devido ao seu desempenho, ddo confianga a administracdo para desenvolver o negdcio no pais de
acolhimento. Mesmo longe da gestéo direta da empresa-mae, as rotinas da empresa serdo mantidas,
mantendo-se assim uma ligacdo a genética da empresa-mée.

Desta forma o préprio trabalhador mantém-se conectado com a empresa mantendo um ciclo de
expatriacdo que termina no seu repatriamento.

Segundo Martins, a “... formalizacdo de um conjunto de praticas de gestdo de recursos humanos
ao longo de todo o ciclo de expatriacdo (antes, durante e depois) para promover a retencdo de
repatriados...” (Martins, 2011: 197-198).

A andlise do ambiente para onde o trabalhador sera expatriado é o ponto de partida no ciclo da
missdo. Devera ter-se em conta a cultura organizacional, o alojamento, o idioma, a cultura local e as
obrigaces legais do pais de acolhimento. Devera ser feito 0 acompanhamento do expatriado ao longo
da internacionalizacdo até ao repatriamento, o que visa contribuir para a sua adaptacdo com sucesso
na missao e a sua reten¢ao no processo de repatriamento.

A retencdo dos expatriados/repatriados na empresa € o culminar do sucesso de um eficaz
recrutamento e selecdo, representando igualmente para a empresa uma recuperacdo financeira de todo
o investimento efetuado no trabalhador, mas igualmente uma recuperacéo e retengéo de conhecimento

e experiéncia internacional, que potencia a empresa na troca de relagdes a nivel global.

3.3. Reintegracio apos missao internacional

A reintegracdo na empresa-mée ap0s a missdo internacional devera ser um processo previamente
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avaliado e preparado, como vimos anteriormente, fazendo parte do planeamento.

Porém, devido a auséncia do trabalhador na empresa-mée, o seu posto de trabalho é
naturalmente ocupado por outro trabalhador, situacdo que deverd ser analisada com a devida
antecipacdo e ndo deixar que influencie negativamente nenhum dos trabalhadores, o que fica na
empresa-méae e/ou o que vai ser repatriado. Por natureza, o trabalhador que ocupou o posto de trabalho
poderd sentir-se em risco.

Brynningsen (2009), identifica um conjunto de cinco fatores laborais que influenciam
muito os trabalhadores aquando do seu regresso:

“Sdo eles a carreira, uma vez que nao sabem como sera a sua progressdo a partir do
momento do seu retorno; o retomar, ou o adquirir de novas fungdes, ja que as suas funcdes
anteriores foram assumidas por outros trabalhadores da empresa durante a sua auséncia; o lidar
com as novas exigéncias do mercado; e a possivel perda de status, remuneracdo e regalias dentro
da empresa-mae, uma vez que, por norma, os gestores passam a ocupar cargos de nivel inferior
aqueles que tinham nas filiais quando estavam expatriados”.(Brynningsen, 2009 apud Pinto,

2011: 15)

Passa pelo departamento de GIRH coordenar todo o processo com a maior clareza e
naturalidade, dialogando com as partes intervenientes e criando opgdes favordveis para os
trabalhadores.

A missao da empresa tem de corresponder com as expectativas criadas pelos trabalhadores,
principalmente pelo trabalhador que foi convidado para a missao de expatriagao.

Os gestores de equipa, quando propdem trabalhadores para o processo de expatriacao, deverdao
ter em consideracdo na gestdo estratégica de equipas que os trabalhadores ao serem repatriados
regressam a empresa-mae com um conhecimento mais global do negocio da empresa.

Para Teixeira (2014), “a missao é um dos primeiros aspetos a ter em conta no processo de gestao
estratégica e traduz-se na definicao dos fins estratégicos gerais, constituindo a finalidade ou o objetivo
fundamental da empresa. O autor define ainda que a misséo é o perfeito conhecimento do negécio da
empresa” (Teixeira, 2014: 35).

A missdo no estrangeiro tende a ser uma forma répida, motivante e tentadora para os
trabalhadores obterem experiéncia internacional, progressao na carreira € uma melhoria significativa
de contrapartidas: ajudas de custo, subsidio de alojamento, viatura da empresa, combustivel, telefone,
pack de viagens, entre outras contrapartidas.

De acordo com Caligiuri e Lazarova, (2001), “...s30 oferecidas excelentes condig¢des ao
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expatriado no momento da partida para o periodo de missao no estrangeiro...” (Caligiuri e Lazarova,
2001, apud Pimenta, 2012: 45).

Neste sentido, Tung (1981) salienta que os custos com falhas em missdes internacionais sao
elevados, tanto em termos financeiros para a organizagdo como em termos de uma perspetiva
individual da carreira.

Se o trabalhador atingiu os objetivos previstos, a reintegracdo ndo pode defraudar as expetativas
previamente criadas pela empresa-mae aquando da preparacdo da sua expatriacao, pelo risco de levar
o trabalhador a estados de insatisfacdo, burnout, falta de motivacéo saida para um concorrente, como
ja foi referido anteriormente.

Porém, os riscos de processos mal conduzidos e o excesso de expetativas criadas pelos
repatriados podem levar a que o processo de repatriacdo ndo tenha o sucesso esperado a partida.

Segundo Black e Gregersen (1999), “numa fase inicial ha uma grande rotatividade nos cargos
ocupados por repatriados”. Alguns autores propdem que se dé formagdo de reinsergdo para facilitar a
integracdo dos repatriados na empresa-mae e assegurar uma melhor adaptacao a forma de vida atual
do seu pais.
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CAPITULO 4. MISSAO PARA OUTRO PAIS E O REGRESSO A EMPRESA-MAE

Inevitavelmente, ndo € possivel manter o mesmo nivel de motivagdo para quem abraga a aventura de
uma missao de expatriacdo e para quem ¢ repatriado para o seu pais de origem.

E um estado de emogdes divergente que, dependendo da personalidade e das experiéncias de
vida e profissional de cada um, leva a modos opostos de lidar com o processo.

Quem da inicio a aventura tem varios fatores motivacionais que influenciam positivamente o
seu estado de alma: o privilégio por ter sido convidado pela empresa, a experiéncia internacional que
ird adquirir, os beneficios que ird usufruir na missao, e/ou a progressao e proje¢ao na carreira.

Por outro prisma, temos o trabalhador repatriado que, consoante a sua performance profissional
pode regressar ao seu pais de origem tendo em conta trés perspetivas: primeira, o trabalhador pode
sentir-se realizado pelo tempo que esteve ausente do seu pais e por ter conseguido atingir todas as
metas previamente definidas, mas vé com bons olhos o seu regresso a empresa-mae; na segunda,
podemos ter um trabalhador que esté satisfeito com a missao de expatriado, mas que ndo atingiu as
metas definidas; na terceira, o trabalhador sente-se integrado no pais de acolhimento, atingiu todas as
metas com sucesso e deixa em aberto a continuidade no projeto.

Deste modo, temos trés perspetivas distintas de como uma missao internacional pode ser
finalizada ou prolongada.

Porém, o regresso a empresa-mae pode ser analisado e interpretado de forma distinta, ou seja,
existe o repatriamento por comum acordo, o repatriamento por desejo da empresa-mae
(tendencialmente ligado ao falhango da missao) e, por fim, o repatriamento indesejado pela empresa-
mae.

O sucesso ou insucesso da missdo € o fator determinante para prolongar ou terminar o
expatriamento e iniciar a fase de repatriamento. A margem ¢ minima para o trabalhador deixar de ser
um expatriado de sucesso para ser um trabalhador expatriado que falhou na sua missao.

Vérios motivos podem condicionar um bom desempenho do trabalhador expatriado. Ele pode
ser condicionado pela cultura do pais acolhedor, pelo grupo de trabalho, por estar longe da familia
e/ou pela falta de informacao sobre a parte técnica da fungdo a desempenhar.

Podemos apurar que os fatores condicionantes variam entre: afastamento da familia, grupo de
trabalho, cultura do pais e gap entre formagao/funcao.

A familia ¢ um dos fatores base para a estabilidade emocional de qualquer trabalhador em
qualquer situagao profissional e social, tendendo a ter maior impacto aquando de uma expatriagao de

longo prazo; o grupo de trabalho afeta a estabilidade e o desempenho quando reage negativamente a
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chegada de um novo colega criando um ambiente de afastamento para o qual o trabalhador tera de ter
uma estrutura psicolédgica capaz de lidar com esse primeiro impacto negativo. A cultura do pais ou da
empresa de acolhimento também podera ter um papel importante, ao criar instabilidade e resisténcias
a adaptacao transcultural. Outro fator que pode condicionar o trabalhador passa pelo errado
levantamento de caracteristicas que ele devera ter para ocupar a func¢ao ou posto, ou seja, se a gestao
internacional de recursos humanos fizer um levantamento insuficiente das necessidades técnicas da
fungdo ou posto a ocupar pelo expatriado, esse trabalhador naturalmente tera grandes dificuldades em

atingir os objetivos previamente estipulados.

4.1. Preparacao para a expatriaciao
Ter o trabalhador envolvido em todo o processo referente a sua internacionalizacdo, além de ser uma
forma de o motivar, ajuda a reduzir pequenas falhas que possam escapar a GIRH.

Por outro lado, ter o trabalhador envolvido desde o inicio no processo de internacionalizagao
minimiza o impacto de todo o projeto.

Sera importante para o trabalhador sentir durante a expatriagdo, que pode ter uma duracdo entre
6 meses a 3 anos, que a sua empresa fez uma previsao realista para o seu bem-estar.

O seu bem-estar passa por uma gestdo de recompensas e compensagdes que o deixem satisfeito,
motivado ¢ com os sentimentos de realizag@o ¢ reconhecimento.

Mas, sera igualmente importante que antes e durante o periodo de expatriamento, ¢ na
repatriagdo, o trabalhador receba formagdo para que esteja atualizado ndo s6 na empresa de
acolhimento, como também na empresa-mae para quando for repatriado.

Como j4 foi referido anteriormente, a expatriacdo de um trabalhador tem um enorme valor tanto
para a sua carreira como para todas as pretensdes de expansao da empresa.

As empresas procuram vantagens competitivas fora de portas criando novas filiais, através de
fusdes, aquisigdes ou joint-ventures, € recorrem a expatriagdo dos seus trabalhadores para manter
forte presenca internacional.

A gestao de recursos humanos tem um papel de extrema importancia ao articular duas realidades
distintas, a realidade local (empresa-mae) e a realidade global (pais de acolhimento), sendo que no
fim, as empresas filiais terdo o mesmo objetivo estratégico da empresa-mae.

Para que haja uma linguagem global entre a empresa-mae e as filiais € essencial a assimilagao
da cultura, ou até uma adaptacao transcultural por parte dos trabalhadores na fase de preparagao da

expatriagdo. Na formagdo, o trabalhador deve ouvir depoimentos de outros trabalhadores que ja
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estiveram em missao no pais para onde vai ser expatriado e deve dar-se oportunidade ao trabalhador
para conhecer o local, a cultura e a lingua para onde vai viver e exercer a sua atividade.

Tung (1981) destaca trés areas de formagdo: “programas de assimilagdo cultural, programas
para orientacdo cultural e informagdo acerca do pais de destino, formacdao sobre valores e
comportamentos das diferentes culturas e formagao sobre a lingua” (Tung,1981, apud Pinho, 2012:
16).

Para Black e Mendenhall (1990) e Oddou (1991), “a formagao inicial influencia positivamente
a adaptacao dos expatriados”, contudo as empresas ndo tém vindo a disponibilizar tal formagao aos
trabalhadores pela falta de tempo, pelos custos associados ou pela falta de experiéncia em ambito
internacional, o que podera ser igualmente uma das causas para a falta de formagao dos trabalhadores
em missao.

Porém, o sucesso de adaptacdo ndo dependera apenas da formacao. O trabalhador e a sua familia
(caso viaje acompanhado) também terdo de ter facilidade em se adaptar a novas culturas e costumes.

Segundo Lee e Vorst (2010), a adaptacéo transcultural dos trabalhadores expatriados refere-se
a facilidade que os mesmos encontram em diversos aspetos da sua vida e ou do trabalho no pais de
destino (Lee e Vorst, 2010, apud Eugénio, 2015: 15).

4.1.1. Expatriado valorizado

Sendo a internacionalizacdo um passo importante para a empresa, ¢ natural que o trabalhador
expatriado seja valorizado e se sinta motivado. Seja valorizado pelos incentivos que sao dados e
motivado por ter sido escolhido e convidado para uma missao com tanta responsabilidade.

Esse sentimento de valorizagdo e motivagdo pode ser fundamental para que o trabalhador
ultrapasse as primeiras dificuldades de integra¢do no pais e empresa de acolhimento.

Por muito que o plano de integracdo seja bem planeado e mesmo que o trabalhador tenha
facilidade de comunicacao e adaptacao cultural, existem sempre riscos de inadaptagao.

Com toda a naturalidade o trabalhador expatriado ird dedicar mais do seu tempo livre ao
trabalho por ndo ter ainda ligagdes profissionais e de amizade no pais de acolhimento, existindo assim
uma maior dedicagao ao trabalho e a sua missao.

Porém, esta entrega ao trabalho devera ser acompanhada pela GIRH para que o trabalhador ndo
crie barreiras de forma inconsciente. As barreiras podem ser de ambito profissional e social, sendo

por isso de todo importante a criagdo de lagos com os novos colegas.
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O responsavel pela expatriagdo de trabalhadores devera, até aos primeiros 6 meses de
expatriacdo, fazer uma reunido informal no pais de acolhimento com o trabalhador para, de perto,
averiguar como decorre a sua expatriagao.

O trabalhador, sendo uma mais-valia nao devera sentir falta de apoio e preocupagao da empresa-
mae ¢ um acompanhamento personalizado e informal ajuda a que se ajustem pequenos gap s nao

previstos aquando do plano de formacao para a expatriagdo.

4.2. Preparacio para a reintegracio
A preparagdo para a reintegracao ¢ o outro lado da moeda para o sucesso da missao internacional do
trabalhador e da empresa, sendo que agora o movimento € no sentido inverso.

A missdo de internacionaliza¢do ndo acaba com a integragdo do trabalhador na empresa de
acolhimento, s6 se devendo atribuir o seu sucesso quando o trabalhador ¢ reintegrado na empresa-
mae.

Muitos autores e trabalhadores referem que existe com muita frequéncia um periodo de
incerteza no fim da expatriagdo e inicio da repatriagdo sobre que fungdes o trabalhador vai
desempenhar no regresso a empresa-mae. Nao devemos esquecer que o trabalhador, ao aceitar o
convite para a expatriagdo, mantém o vinculo laboral com a empresa-mae, mas deixa de ter o seu
posto de trabalho até entdo assegurado.

De acordo com Caligiuri e Lazarova (2001), sdo diversos os problemas que os repatriados
enfrentam no momento da integragdo na empresa.

A incerteza na futura fungdo a desempenhar na empresa-mae pode desestabilizar os ultimos
meses de expatriamento, sendo de todo importante que atempadamente seja criada, consoante o perfil
profissional e pela sua experiéncia, uma fungdo adequada e na qual o trabalhador se sinta bem-vindo.

Como vimos anteriormente, o trabalhador ao regressar de uma missdo internacional torna-se
apetecivel para concorrentes e para empresas que iniciam a sua aventura a nivel internacional, estando
dispostas a oferecer excelentes condi¢des a trabalhadores com provas dadas.

Porém, ndo podemos deixar de referir a parte remuneratdria e as compensacdes que até entao
eram recebidas pelo trabalhador que, no regresso a empresa-mae nem sempre sdo atualizadas,
acabando por ser remunerado pelo mesmo valor de antes da expatriagdo ou entdo mantendo o valor
auferido durante a missdo, porém com mais responsabilidade.

O repatriado podera, entre outras fungdes, integrar o programa de formagdo para expatriados

da empresa-mae, bem como fazer a ligagdo entre os novos expatriados e a equipa do pais de
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acolhimento. Para os trabalhadores que iniciam missdo ¢ uma mais-valia ter alguém com a
experiéncia do pais e do grupo de trabalho a encurtar caminho para uma rapida integracao.

Outra forma de o repatriado se sentir valorizado pode passar por dar pequenas palestras
informais ou formais na empresa-mae, partilhando a sua experiéncia da missao internacional.

As empresas que estejam a apostar na internacionalizagdo comegam a ter nas suas fileiras
trabalhadores com um conhecimento que permite melhorar, intensificar ou refor¢ar a sua posi¢cao em
mercados a nivel internacional. Estes repatriados cooperam, simplificando assim a aprendizagem para
que, de uma forma mais rapida e construtiva, se possam alcangar novos niveis de competitividade e
aprendizagem organizacionais.

Se o trabalhador convidado para missdo de expatriamento foi importante para a estratégia
internacional da empresa, o repatriado ¢ uma mais-valia para que a empresa tenha uma vantagem

competitiva sobre os seus concorrentes em ambito nacional e internacional.

4.2.1. Repatriado indesejado

Embora a missdo internacional seja estrategicamente planeada pela empresa, com elevados custos
para ambas as partes, como ja foi referido anteriormente, e tendo em considerag¢do que o trabalhador
¢ convidado para tal “aventura”, existem casos em que ele acaba por se tornar indesejado.

Ele pode ser indesejado pela empresa de forma positiva ou negativa. Indesejado positivamente,
porque desempenhou as suas fungdes atingindo todos os objetivos propostos € a empresa pretende
que se mantenha numa carreira internacional embora o trabalhador queira regressar ao seu pais de
origem. De forma negativa, por ndo querer que o trabalhador se mantenha na empresa, possivelmente
por nao ter onde o colocar, por ele estar desenquadrado da realidade da empresa, pelas condicoes de
remuneragao que requer ou pela sua imagem profissional ndo ter ficado dentro dos padrdes. Autores
como Vidal (2007) referem nos seus estudos que as taxas de repatriados que abandonam as empresas
sdo muito elevadas e apontam a frustragao dos trabalhadores durante o processo de repatriagdo (Vidal,
2007, apud Pimenta, 2012: 14).

Outro fator que pode condicionar um repatriamento eficaz € o tempo de auséncia do trabalhador
do pais de origem. Quanto mais tempo ele estiver ausente, maior dificuldade terd em se adaptar as
novas fun¢des na empresa-mae.

Essa dificuldade de adaptacdo pode ser originada por o trabalhador ter alterado os seus padrdes
de interesse e objetivos profissionais, ou entdo pela empresa ter passado entretanto por processos de
reestruturacao e/ou mudangas estratégicas. Para Linehan e Scullion (2002), o trabalhador sofre o que

se denomina de choque cultural reverso, ou seja, sofre dificuldades de adaptagdo ao trabalho, a
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organizacao e a vida pessoal, associadas ao processo de repatriagao (Linehan e Scullion, 2002, apud
Pimenta, 2012: 47).

Quando se analisa todo o processo, desde a escolha do trabalhador a expatriar, passando pela
formacdo e preparacdo, seguindo a expatriagdo e integragdo no novo pais e concluindo com a
reintegracao na empresa-mae, pode parecer contraditorio que apds todo o esforco feito quer pela
empresa, o qual ndo ¢ sé financeiro, quer pelo trabalhador a nivel profissional e pessoal, ndo seja
dado o devido valor e reconhecimento a quem cumpriu as exigéncias e contribuiu para o sucesso da
empresa na sua internacionalizagao.

O processo de repatriacao bem planeado e executado ira beneficiar todas as partes envolvidas,
sendo de todo importante existir um didlogo verdadeiro entre a GRH e o trabalhador sobre o seu
futuro, podendo até a sua reintegracdo ficar em stand by por um curto espago de tempo até existir
uma fungao para o seu perfil.

Segundo Black e Gregersen (1999) alguns expatriados acabam por ficar a espera de outra
oportunidade de trabalho, uma vez que no momento em que regressam pode nao existir um posto de
trabalho disponivel na organizacao (Black e Gregersen, 1999: 52-62).

Porém, num grande niimero de casos de repatriamento, as empresas ndo sdo tdo pacientes e
acabam por dificultar a reintegragdo dos trabalhadores indesejados na sua estrutura. Estrategicamente,
a empresa pretende reduzir os custos com o trabalhador indesejado retirando todos os beneficios da
missdo de expatriamento e colocar o trabalhador em fung¢do ou cargo abaixo ao que desempenhava

na missdo.
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Partindo do enquadramento tedrico exposto, formulamos as seguintes hipoteses de investigacao.

i. Os processos de repatriamento indesejado sdo o desfecho de um mau planeamento e de uma falta
de comunicagao.

i1. O processo de repatriamento depende da implementacdo de boas praticas de acolhimento por parte
dos recursos humanos.

iii. A implementagdo de boas praticas durante o processo de repatriamento, fideliza os repatriados a

empresa.
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CAPITULO 5. METODOLOGIA

A metodologia cientifica ¢ uma ferramenta fundamental para uma organizagao de todos os elementos
necessarios para elaborar um trabalho cientifico — estudar os caminhos possiveis para se chegar a um
determinado fim.

E fundamental que, previamente, sejam formuladas e referidas a abordagem metodoldgica
seguida, as técnicas de coleta de dados usadas (entrevista, questiondrio, observagdo participante) e
como se procede a andlise e interpretagdo dos dados recolhidos na pesquisa de um trabalho
universitario.

Para Severino (2000) a metodologia define-se como “... um instrumental extremamente util e
seguro para a gestacdo de uma postura amadurecida frente aos problemas cientificos, politicos e
filosoficos que a nossa educagdo universitaria enfrenta” (Severino, 2000: 18).

Os instrumentos operacionais vao permitir que se construa uma pesquisa cientifica com um
objetivo intrinseco assente em instrumentos l6gicos ou técnicos, para que haja uma aprendizagem e
utilizagdo de forma natural e espontanea.

Segundo Leite (2009) a “metodologia cientifica ndo ¢ um contetido a ser decorado pelo
académico, para ser verificado num dia de prova...” (Leite, 2009: 10).

Assim, a metodologia ¢ uma ferramenta fundamental para que o académico possa atingir os
objetivos previamente propostos e, por sua vez, o seu trabalho cientifico ter alto grau de

conflabilidade.

5.1. Métodos e técnicas de investigacao
Para este trabalho, a metodologia escolhida foi do tipo qualitativo.

Com a escolha desta metodologia pretendeu-se estudar um caso bem determinado na sua
especificidade, ou seja, o caso de trabalhadores que ao serem convidados para uma missdo de
expatriamento sdo valorizados € que no fim dessa missdo se tornam repatriados indesejados.
Pretendeu-se, assim, aprofundar a informacdo recolhida através de uma unidade social bem
delimitada.

Para recolher a informagdo necessaria foram realizadas entrevistas semiestruturadas a
trabalhadores que tenham estado em missdo internacional de expatriado/repatriado de areas

profissionais distintas.
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As entrevistas foram feitas a trabalhadores que se voluntariaram a participar neste trabalho apos
terem tido conhecimento de uma publicagdo na rede social LinkedIn e pela existéncia de amigos em
comum.

Embora nesta dissertacao seja abordada a expatriacdo, as entrevistas foram centradas no
regresso dos trabalhadores ao seu pais e empresa de origem — repatriados.

Seguindo essa ldogica, as entrevistas aos trabalhadores abordaram os varios pontos da
repatriacdo dos trabalhadores em missdo internacional. Foram consideradas seis grandes tematicas:
antes da expatriacao, durante a expatriagao, periodo antes da repatriagcdo, impacto da repatriagcdo, apds
repatriacao e integracao do repatriado.

A informacdo recolhida foi tratada recorrendo a andlise de contetido, seguindo a técnica de

analise categorial, ou seja, mediante operagdes de categorizagdo do discurso.

5.2. Caracterizacao da amostra
O universo da amostra ¢ constituido por expatriados/repatriados de diferentes areas profissionais,
idades, sexo e tempo de experiéncia internacional.

Segundo, Rodrigues (2003), este tipo de amostra ndo ¢ representativo da populagdao. Ocorre
quando a participagdo ¢ voluntaria ou os elementos da amostra sao escolhidos por uma questao de
conveniéncia (muitas vezes, 0os amigos ¢ os amigos dos amigos) (Rodrigues, 2003, apud Pimenta,
2012: 22).

Este tipo de participacdo pode ser usado com éxito quando ¢ relevante captar ideias gerais e
identificar pontos criticos do processo ou ciclo. Para Pimenta (2012), estad sujeito a muitos
enviesamentos e este tipo de amostra ndo permite fazer inferéncias nem generalizagdes
(Pimenta,2012: 22).

A amostra ¢é constituida por 10 trabalhadores que vivenciaram a experiéncia de uma missao de
expatriamento/repatriamento, dos quais trés sdo do sexo feminino e sete do masculino. Tém idades
compreendidas entre os 32 e os 53 anos e niveis elevados de habilitagdes académicas: uma
licenciatura, quatro pés-graduagdes, cinco sao mestres.

Quanto a experiéncia profissional, cinco trabalham na area das telecomunicacdes, trés na area

da banca, um ¢ engenheiro civil e, por Gltimo, um ¢ engenheiro informatico.

5.3. Analise de conteudo
As entrevistas realizadas foram submetidas a analise de contetdo por forma a extrair a informagao

relevante.
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Segundo Bardin (1977), a analise de conteudo integra um conjunto de técnicas de analise das
comunicagdes. Nao se trata de um instrumento, mas de um leque de apetrechos ou, com maior rigor,
sera um Unico instrumento, mas marcado por uma grande disparidade de formas e adaptavel a um
campo de aplicagdo muito vasto; as comunicagdes (Bardin 1977, apud Pimenta, 2012: 23)

Analisar a informagdo recolhida de forma coerente ¢ fundamental para um tratamento de
informagao mais simples e direto.

A simplicidade no didlogo entre entrevistador e entrevistado torna-se uma mais-valia pela
clareza da matéria a ser recolhida para analise e mais tarde para melhor compreensao do leitor.

Assim, segundo Moraes (1999), a andlise de conteudo constitui uma metodologia de pesquisa
com o intuito de descrever e analisar o contetdo de textos e documentos, ajudando a reinterpretar as
mensagens ¢ atingir uma compreensdo dos seus significados, fornecendo informacgdes
complementares ao leitor (Moraes, 1999, apud Boa 2016: 33)

A questao central desta dissertagdo consiste em identificar e caraterizar processos de melhoria
para quando chega a altura de repatriar um trabalhador.

A entrevista a trabalhadores repatriados foi o método escolhido para a identificagdo e
caracterizacao dos processos de melhoria através da sua experiéncia pessoal e profissional.

Ao analisar os resultados de cada entrevistado apura-se um conjunto de palavras-chave: a falta
de planeamento, falta de dialogo, falta de transparéncia e defini¢do das condi¢des, sejam elas tempo,

futuro e/ou remuneragao.
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CAPITULO 6. ANALISE DA INFORMACAO E RESULTADOS OBTIDOS

O sentimento inicial de se ser convidado para um cargo importante em ambito internacional tende a
motivar a generalidade dos trabalhadores. Essa motivacdo pode ser pelo reconhecimento, pela
remuneracdo acima da média, pelo simples motivo de gostar de viajar e/ou devido a ambigao de
evoluir para uma carreira internacional.

Ser movel, ou melhor, ser um trabalhador aberto a mobilidade tende a ser no seu todo bastante
vantajoso para o trabalhador e empresa. O trabalhador retém toda a experiéncia vivida no pais de
acolhimento juntando a parte financeira; a empresa por sua vez utiliza todo o conhecimento existente
no trabalhador para o rentabilizar no desempenho da sua funcao.

Normalmente, o trabalhador expatriado tem um pacote de beneficios base e a garantia de que o
seu contrato se mantém na empresa-mae e, bem como a reintegracdo apds a sua missao. O trabalhador
ao ser convidado para tal missao isso abre-lhe portas a um futuro promissor na empresa como, por
exemplo, a evolugdo na carreira, que qualquer outro colega tem como objetivo.

Em grande parte dos casos, para as missoes s sdo escolhidos os melhores, os quais exigem um
forte investimento por parte da empresa, pois os melhores sdo sempre os mais bem pagos € sdo os
que requerem melhores condi¢des no pacote de beneficios: carro, casa, colégio para os filhos,
conjunto de viagens para o pais de origem, entre outras regalias.

No entanto, existe um enorme risco para as partes envolvidas. O trabalhador porque, vai deixar
o seu pais, fazendo sacrificios em prol da carreira, por vezes até entrando em num estado de
workaholic devido ao excesso de trabalho; no caso da empresa, a distancia ndo facilita a colaboracao
com os trabalhadores, bem como o alto investimento aplicado.

Contudo, o risco mantém-se na hora do regresso, isto porque para o lado da empresa o
trabalhador pode ndo querer regressar pois pretende continuar para uma carreira internacional ou, em
caso de regresso, procurar melhores condigdes de trabalho devido ao seu valor de mercado. Por sua
vez, para o trabalhador existe o risco de a empresa ndo se encontrar em crescimento € por esse motivo
ndo ter capacidade de o reintegrar, passando a ser um trabalhador repatriado indesejado ao invés de
ser expatriado valorizado.

Nas entrevistas realizadas pudemos apurar que o planeamento, o didlogo aberto e o contato, por
vezes menos formal, com o trabalhador pode ser uma vantagem para os departamentos de recursos
humanos, para vincularem os trabalhadores nao pelo contrato mas por sentirem o apoio, preocupagao

e serem acarinhados pela empresa nesta fase de esforco e dedicacao.
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6.1. Antecedentes da missido

A missdo internacional tem inicio, tendencialmente, através de um convite dirigido o qual se pode
tornar incomodo ndo aceitar. Segundo o entrevistado E2 “(...) é um convite dirigido, em que
supostamente ha sempre um embaragco em nao aceitar”.

Porém a missdo internacional ¢ vista como o meio mais rapido de evolu¢do na carreira
profissional, devido a experiéncia ganha mas também por se estar perto do poder de decisdo onde
tudo ¢ mais dinamico. Para o E1, “o que me levou a aceitar, foi estar perto do poder de decisdo”; para
E4, “(...) o que me motivou foi o facto de estar mais perto de onde as coisas aconteciam e também
por uma questao [de que a] chefia também estava la (...) e portanto ia beneficiar por ter mais interagao
com a realidade e com o /ine manager (...) Ali era onde havia mais dindmica (...) foi uma boa forma
de crescer profissionalmente”.

Contudo, na sua grande maioria, os trabalhadores aceitam a missdo de expatriacdo/repatriacao
na procura de melhores condi¢des financeiras, de evolugdo na carreira ou pelo projeto em si.

Para E2, “(...) a parte econdmica vantajosa” ¢ um dos motivos para aceitar trabalhar fora de
Portugal, pois os baixos salarios levam a que haja uma necessidade de emigrar. No entanto, o desejo
de ter uma experiéncia fora de portas leva os trabalhadores a querer vivenciar a oportunidade da
internacionalizacdo, como foi o caso de E5, “(...) foi pelo facto de gostar de fazer carreira
internacional” e no de E3, “(...) mais que o salario (...), 0 que motiva sdo os projetos € o gosto de
viajar”. Os projetos com visibilidade internacional sd3o os mais procurados por trabalhadores
ambiciosos que procuram através da internacionalizagdo serem reconhecidos pelos seus pares.

Contudo, grande parte dos processos de expatriacdo t€ém desde logo em consideragdo o
repatriamento dos trabalhadores para o pais de origem. Esse regresso tende a ser negociado aquando
da preparagdo para a expatriacdo, grande parte das empresas ja tem processos bem definidos e
estruturados para o regresso dos trabalhadores. Segundo E2, “(...) as empresas multinacionais ja tém
no seu departamento de RH um nivel de valores para o qual o repatriamento vai ser feito (...), ndo ha
amadorismo”. Na experiéncia dos entrevistados E3 e E8, “apesar de ndo haver negociacao, ficou tudo
falado antes da expatriacdo”, “(...) Ficou definido um conjunto de garantias™.

Apesar das garantias que sdo oferecidas aos trabalhadores aquando do inicio da missdo de
expatriacdo, tendem a ndo ser feitos pequenos passos na preparagdo para a expatriacao.

Tirar um trabalhador da sua realidade para ir para uma realidade que podera ser totalmente
diferente no pais de acolhimento deve ser algo muito bem preparado e estruturado, com a participagao

do trabalhador para que nao haja um abortar da missao.
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As empresas tendem a saltar alguns dos processos para reduzir custos e rentabilizar os recursos
humanos, o que passa por nao dar formagao sobre o pais de acolhimento e nem realizar uma viagem
de reconhecimento, tanto da cidade como do local de trabalho, aumentando assim o risco de
inadaptagdo. Contudo, alguns profissionais optam por se prepararem antes da mudanca de pais. E2
afirma que “(...) eu tive o cuidado de ler e de me informar com pessoas que ja 1a viviam ha alguns
anos” e o E8 disse que “(...) eu procurei informagao local, procurei saber mais sobre o pais (regras
locais) e da propria empresa (...) Procurei um site que existe do estado portugués onde contém

informacao sobre o cuidado a ter”.

6.2. Desenvolvimento da missao
E fundamental para que o desenvolvimento da missdo seja um sucesso, que haja um match entre o
perfil do trabalhador e o do pais de acolhimento.

A lingua, o clima, a cultura organizacional e/ou local podem ter um efeito negativo na fase de
adaptacao do profissional. Para o E1, “(...) em Budapeste tive mais dificuldade com a lingua”; para
o E3, “(...) em Bruxelas foi muito complicado pessoalmente (...) ndo gostei da cidade”; na
experiéncia do E4, “(...) os dois primeiros meses foram um bocado dificeis para criar rotina e sentir
seguranga no sitio onde estava”; e para o E5, “(...) no Brasil sim, culturalmente ¢ muito diferente e a
falta de seguranga”.

A empresa tem um importante papel na adaptagdo dos trabalhadores as suas novas fungdes,
acima de tudo terd de existir especial atencdo entre o perfil do trabalhador e a cultura do pais, ou seja,
os recursos humanos deverao ter toda a informagao sobre o trabalhador e o pais de acolhimento para
que se encontre a pessoa certa para o lugar certo.

Nos expatriamentos de média e longa duragdo ¢ importante para o trabalhador sentir o apoio e
valorizagao por parte da empresa. Os trabalhadores sentem esse apoio e valorizagao de formas muito
diferenciadas. Para o E1, ’sim, foi me dado autonomia para contratar dois trabalhadores para ajudar”;
no caso do E3, “sim, por todos os prémios que recebi e nas reunides de empresa’”; para o E4, “sim, o
meu chefe comecou a delegar em mim mais trabalho”e ja no caso do E6, “(...) tinhamos reunides
periodicas e eu ia tendo o feedback do cliente e do meu chefe”.

No entanto, e segundo o E7, “(...) a distdncia ndo facilita a colaboracdo.(...) A transferéncia de
tarefas de um pais para o outro originou resisténcia por alguns colaboradores em Paris, criou
problemas em atingir os resultados diariamente”. Logo este distanciamento com a estrutura de gestao

da empresa pode provocar divergéncias.
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O planeamento exaustivo e o didlogo direto com toda a equipa envolvida, tanto no pais de
origem como no pais de acolhimento, pode minimizar ruidos de fundo, ruidos esses que podem
provocar s€rios prejuizos para a empresa € no sucesso da missao.

A flexibilidade cultural ¢ outro aspeto que ¢ crucial desde o inicio da missao até ao seu final.
Ter uma abertura para assimilar a cultura do pais de origem pode minimizar periodos de instabilidade
emocional e motivacional, tendo em consideracdo que todos os ciclos de vida tém momentos bons e
menos bons. Para o E1, “com certeza, ndo s6 no trabalho em si mas também na parte de vivéncia ou
sobrevivéncia dentro do pais”; para o E3, “acho que ¢ o mais importante alids, porque a parte
profissional aprende-se”; para o E5, “(...) o facto de nos termos de adaptar claramente, porque nds
temos de construir rede”; para o E6, “(...) se existe a necessidade de flexibilidade enquanto turista
como profissional muito mais”.

E uninime entre os entrevistados que a flexibilidade cultural e de personalidade é fundamental
para o sucesso no processo de expatriagao/repatriagdo. Para o E3, “(...) aquilo que estd em nos e nao

muda ¢ a personalidade e a nossa capacidade de nos adaptarmos € o mais importante”.

6.3. Fim da missao e repatriamento

O fim da missdo de expatriamento ¢ o completar de um periodo de relagdes a distancia entre o
trabalhador ¢ a empresa. Nessa relacdo afastada, ainda assim, baseada em confianga entre as partes,
pode-se sentir o fortalecimento das relagdes ou o enfraquecimento das mesmas.

O repatriamento para o pais de origem tende a ser minimizado, pois afinal de contas, o
trabalhador regressa ao seu pais, ndo existindo a mesma preocupagdo aquando da expatriagdo para o
pais de acolhimento.

No entanto, para que o processo decorra com a normalidade adequada a empresa devera estar
preparada para receber os trabalhadores, mas este reintegrar de trabalhadores acaba por ser mais
complexo do que se pensa.

O trabalhador, ao aceitar o convite para a missao internacional, além de desempenhar a sua
funcgao, fica sujeito ao absorver de uma cultura e, dependendo do tempo do expatriamento, desenvolve
uma visdo profissional diferente ou, por outras palavras, abre os seus horizontes. Para o E5, “(...) ha
uma realizagdo sim, ou seja, consigo perceber que secalhar a Rita que saiu hé uns anos, depois de 4
anos fora vem com outro tipo de competéncias, flexibilidade e mundo”; e para o E4, “(...) acho que
o ponto de partida ndo ¢ igual ao ponto de chegada, fiquei muito diferente depois desta experiéncia”.

Essa evolucao como profissional pode vir a contrastar com a realidade no repatriamento para o

pais de origem. Como ja foi referido, existe com muita frequéncia um periodo de incerteza no fim da
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expatriagdo e no inicio de repatriagdo. A incerteza tende a ser alimentada pelo mau planeamento no
ciclo da missdo e pela falta de acompanhamento e comunicacdo durante a missao.

A falta de comunicacdo com os expatriados tende a ser prejudicial no periodo antes do
repatriamento, isto porque a equipa de recursos humanos tende a fazer um simples trabalho
administrativo sem fazer uma entrevista sobre expetativas e melhorias no processo. Ainda que esta
entrevista seja na fase antes do repatriamento ja se considera atrasada. O acompanhamento na missao
tende a ser benéfico se for constante, para assim haver possiveis ajustamentos e a empresa estar
preparada para reintegrar o trabalhador antes ou depois da data prevista.

Para o E4, “(...) houve um momento de impasse, que foi resolvido antes de vir embora, mas
fiquei frustrada”; para o E7, "o facto de durante o periodo de expatriagdo ndo ter uma visao a longo
prazo do que vai acontecer ao expatriado apos a sua missdo ¢ desestabilizador. O management
frequentemente trata isso menos de seis meses antes do fim da missao. Isto € muito desestabilizador
para o expatriado, tanto profissional como pessoalmente. Nao se pode projetar num futuro proximo,
e ¢ bem conhecido que os seres humanos odeiam ficar com interrogacdes”.

A visdo a longo prazo tende a ser um factor desestabilizar, mesmo quando a empresa tem um
modelo padrao para o expatriamento/repatriamento. Para todos os efeitos, o posto de trabalho deixa
de ser nosso e a ligacdo a empresa ¢ contratual, ou seja, perde o headcount a empresa-mae. Essa perda
ou enfraquecimento na ligagdo, pode chegar ao ponto de o trabalhador ter o vinculo com a empresa
mas nao ter funcao para desempenhar. Existem duas solugdes para este impasse, ou a empresa chega
a acordo para a saida do trabalhador ou cria um posto de trabalho consoante o seu perfil. Qualquer
uma das opg¢des ndo ¢ simples. Por um lado, trata-se do despedimento de um trabalhador muito bom
e no qual foi feito um forte investimento; por outro ¢ igualmente complicado porque a empresa nao
estd a ter um crescimento que viabilize a criagdo de um posto de trabalho para o qual o trabalhador
tenha perfil. Para o E3, “(...) chega-se ao ponto de o trabalhador ter vinculo com a empresa mas nao
ter headcount 14 nem ca e tem de se negociar a saida de um trabalhador muito bom”; segundo o E4
“(...) deixam as pessoas em posicdes muito dificeis, ou seja, ndo € carne nem € peixe, nem estd na
funcao nem sabe qual a fungdo que devia ter, pois nao esta nada definido, depois a posi¢do ainda esta
para ser aprovada”.

Temos, portanto, um desafio para a GIRH que tera de gerir a carreira internacional de
trabalhadores em empresas que poderdo ndo ter dimensdo ou crescimento para gerir as expetativas
dos trabalhadores que vao para missao.

Os desafios mantém-se, com o choque de cultura reverso que afeta os trabalhadores ao retornar

ao seu pais de origem. Para o E7, “(...) entrei em negagdo com o regresso para Paris” “(...) De todo
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o tempo que estive expatriado o regresso a Paris foi o mais complicado”. Ainda para o E7, “(...)
apesar de ter sido eu a decidir regressar a Paris, tive um choque cultural e dificuldade de adaptagao a
cultura e costumes franceses”. Ja para o E6, “(...) na readaptacdo cultural também pode haver um
choque”.

Para o E1, para minimizar o impacto do regresso e por consequéncia das diversas dinamicas
existentes, dependendo da longevidade do repatriamento, deveria haver um acompanhamento para
dar a sensa¢ao de conforto a chegada.

O E3 considera passar por uma obrigacao da empresa tratar bem os trabalhadores que sairam
do seu habitat normal.

No entanto, varios autores apontam para que a analise seja feita caso a caso, devido ao tempo
de expatriamento, ndo parecendo correto analisar com a mesma ponderacdo um expatriamento de
curta duragdo, que pode ir até 6 meses, com um expatriamento de média-longa duragdo, que pode
chegar aos 3 anos.

Viarios entrevistados apontam outras falhas, como a falta de comunicacdo e apoio
administrativo, seja ele formal ou informal, para o ndo aproveitamento de know-how que as empresas
perdem, tendencialmente para concorrentes ou até mesmo para o proprio cliente que oferece melhores

condigdes de trabalho, ndo sendo o factor monetario predominante.
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CONCLUSAO

A globalizagéo tem alterado o mercado de trabalho. Atualmente podemos ter a sede de uma empresa
em Portugal mas, no entanto, uma parte dos trabalhadores podem estar a desempenhar fun¢des em
qualquer parte do mundo.

Esta mobilidade é um desafio para todos. Para as empresas € necessario reinventarem-se e
alterarem os processos de gestéo de recursos humanos. A simples funcdo administrativa de RH deixa
de fazer sentido e é necessario uma evolucdo em ambito internacional para poder estar ao nivel das
necessidades. Ter os melhores trabalhadores nas missdes internacionais requer um forte investimento
das empresas e requer um departamento de GIRH com capacidade e conhecimento em ambito
internacional.

Com areestruturacao de um simples departamento de GRH para o departamento de GIRH passa
a existir uma ligacéo direta entre quem seleciona os trabalhadores e quem cria as metas. E de todo
importante que haja um planeamento estratégico para se escolher a pessoa certa para o lugar certo e
que se tenha um didlogo individualizado e direto com o trabalhador.

Com a acumulacédo flexivel, tende a existir uma relacdo Unica com cada trabalhador. Esse
individualismo leva a que haja um envolvimento diferente com cada um. Por esse motivo, para existir
um envolvimento requer-se uma aproximacao, aproximagao essa que passa por conhecer os objetivos,
as motivacdes e/ou planos do trabalhador, para que na altura do planeamento da misséo internacional
ndo haja desvios.

Ter o departamento de GIRH sem perceber o que move o trabalhador e como o0 manter motivado
e satisfeito na empresa, pode vir a ser prejudicial. Porque estamos claramente perante uma empresa
que nao fala a mesma linguagem dos seus trabalhadores. Ndo podemos ter um didlogo standard
quando ndo temos trabalhadores standard.

Por ainda existir essa mentalidade standard,os processos de repatriamento tém vindo a ter
elevadas taxas de insucesso, ou seja, trabalhadores que ou ndo regressam ou quando regressam nédo
permanecem muito tempo na empresa.

Um planeamento estratégico eficiente passa por planear o principio, o meio e o fim da missao,
embora o desafio maior esteja centrado na repatriacdo, periodo onde existe uma elevada taxa de
insucesso que leva a saida dos trabalhadores.

Nesta dissertacdo pretendeu-se analisar e contribuir com melhorias que podem ser aplicadas no
processo de internacionalizagdo de trabalhadores. Essas melhorias tém como principal objetivo dar

mais argumentos as empresas e aos trabalhadores para tirarem o melhor partido da experiéncia
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profissional — expatriacdo/repatriacdo — bem como na retencdo desses profissionais na empresa-mae.

Antes de demais, 0 objetivo passa por entender como o mercado de trabalho se tem tornado
global e qual o impacto concreto na vida pessoal e profissional dos trabalhadores, mas também como
tem obrigado as empresas a se reinventar.

O reinventar das empresas passa pelo sua propria organica. A evolucdo do departamento de
GRH para um departamento de GIRH é um dos pontos essenciais para a empresa se fortalecer. Porém,
ndo é tudo.

Nas entrevistas foi possivel apurar que, em alguns casos, a demora administrativa e o
planeamento e temporizacdo do ciclo da missdo internacional € mal organizado, levando a que haja
uma necessidade de retardar o regresso do trabalhador para o pais de origem passando por pedir ao
trabalhador para pbr férias ou aguardar pela criacdo de um posto de trabalho. Como vimos, se a
empresa nao estiver em crescimento ndo se consegue justificar a criacdo de um posto de trabalho e,
sem culpa direta, o trabalhador torna-se num repatriado indesejado.

A implementagdo de boas praticas de acolhimento por parte dos recursos humanos aos
trabalhadores repatriados (para periodos entre 6 meses a 3 anos) também fazem todo o sentido,
primeiro porque as empresas sao dindmicas e todas as semanas podem sofrer alteragdes. Na opinido
do E5, “(...) ndo s6 um acompanhamento antes da pessoa vir mas também quando estao repatriados
no pais para perceber como esta a ser a reintegracdo, os desafios”. O trabalhador, ao participar
ativamente no seu regresso ao pais de origem, ndo sofre um choque cultural reverso e sente-se bem
vindo a empresa-mae. O departamento de GIRH deve criar e apoiar a entreajuda de trabalhadores
com experiéncia internacional para ajudar os novos colegas que chegam da missdo de expatriados
e/ou repatriados. Nos primeiros tempos ¢ importante ser bem acolhido, reforcar a equipa de
mobilidade do departamento de GIRH, sendo de todo importante que quem desempenhe essa fungao
Jja tenha vivido a experiéncia de ser expatriado/repatriado, alguém que compreenda os problemas
mais simples mas ao mesmo tempo complicados, alguém que planeie estrategicamente todo o ciclo
da missdo internacional com conhecimento de causa. Mendenhall e Oddou (1985) acrescentam que
os formadores que vao preparar os expatriados devem ter: experiéncias no exterior, conhecimento
abrangente do pais de destino, conhecerem os valores e as culturas locais (Mendenhall e Oddou, 1985,
apud Pinho, 2012: 16).

Tendo em conta os dados recolhidos podemos confirmar que os processos de repatriamento
indesejado sdao o desfecho de um mau planeamento e de uma falta de comunicagdo e de colocagdo
da empresa/RH para com os trabalhadores. Em relagdo a segunda hipdtese, confirma-se que o

processo de repatriamento depende da implementagdo de boas praticas de acolhimento por parte
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dos recursos humanos tanto na ida como no regresso a casa. Por fim, confirmamos igualmente a
terceira hipotese, pois a fidelizacdo dos trabalhadores depende dos modos de atuagdo, ou seja, das
boas praticas implementadas durante o processo de repatriamento. Depende da forma como o
repatriamento ¢ planeado, depende de nao termos um repatriamento standard e impessoal. Isso ¢
fundamental para que o trabalhador se sinta bem vindo e integrado novamente na empresa, na equipa
e até no pais de origem ap6s um periodo no qual deu tudo pela empresa.

Podemos concluir através das entrevistas realizadas que o planeamento estratégico, o dialogo
aberto e franco, a determinacdo dos timings e o contacto por vezes menos formal com o trabalhador
pode ser uma vantagem para a empresa. Serd uma forma de vincular os trabalhadores nédo pelo
contrato mas por sentirem apoio, preocupacdo e acarinhados pela empresa nesta fase de esforco e
dedicacdo. Outro dado apurado nas entrevistas e que nos parece importante, é a necessidade dos
trabalhadores sairem das empresas para ganhar valor de mercado devido a falta de valorizacdo das
mesmas como foi referido anteriormente.

Segundo o E10, “there is a common understanding at the level of the employee and the HR that
if you want to leverage on the expatriate experience you have to quit and change organization. To
put yourself at the market value”.

Tendo em conta a opinido de alguns entrevistados, sera interessante numa proxima investigacédo
analisar se os valores recebidos como incentivo para as missoes internacionais, 0os famosos pack de

beneficios, se tornam num presente envenenado.
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ANEXOS






Anexo A - Guiao de entrevista
1. Antecedentes da missao

1.1. Como foi convidado/a para a missdo internacional?

1.2. O que o/a motivou a aceitar?

1.3. Nas negociagdes para o expatriamento foram abordados ou negociados os termos do seu
repatriamento?

1.4. Teve formacao sobre a cultura do novo pais de acolhimento?

1.5. Fez uma viagem ao pais de acolhimento antes de iniciar fungdes?

1.6. Teve formacao especifica para as fun¢des a desempenhar?

2. Desenvolvimento da missao

2.1. Na sua experiéncia de expatriamento teve dificuldades de adaptagdo? Se sim quais foram?

2.2. Durante a missao sentiu-se apoiado e valorizado (acompanhado)? Se sim em que consistiu esse
apoio?

2.3. Durante a expatriagdo a sua estabilidade emocional ¢ motivacional foi alterada devido a falsas
expetativas pela entidade patronal e/ou pela empresa de acolhimento (grupo de trabalho)?

2.4. Ter flexibilidade cultural e de personalidade ¢ importante para uma expatriagao/repatriagao?

3.Fim da missao e repatriamento

3.1. Como se sentiu durante e apds missao internacional? Realizado?

3.2. Houve problemas no planeamento da repatriagdao? Se sim, quais foram?

3.3. Sentiu dificuldade no acolhimento por parte da empresa-mae no repatriamento?

3.4 Quais sao as principais dificuldades da empresa-mée na reintegracdo dos repatriados?
3.5. Durante o processo de repatriamento houve algo que o/a tenha desestabilizado? O que mais o/a
desestabilizou?

3.6. Como vé o planeamento feito pela empresa-mae aquando do seu repatriamento?

3.7. Como avalia o seu repatriamento e recolocagdo na empresa?

3.8. Como se sentiu aquando da repatriagao?

3.9. A seu ver o que pode condicionar o sucesso num repatriamento?

3.10. O seu conhecimento como repatriado foi aproveitado pela empresa-mae?

3.11. As suas expetativas iniciais foram correspondidas no fim da missao de repatriamento?
3.12. Se fosse responsavel pelo repatriamento dos trabalhadores como delineava o processo?






Anexo B — Grelha de entrevistas — Caraterizacio da amostra entrevistados

Entrevistado Sexo Idade Habilitagdes académicas Missdes internacionais Periodos de missao
El F 35 Pos-graduagdo em Analise Financeira Alemanha e Hungria 1 Ano
E2 M 50 Mestrado em Solos Angola, Gana e Senegal 3 Anos

Pos Graduagdo em Cooperagdo para o
E3 M 35 Desenvolvimento Bruxelas 1 Ano
E4 F 38  [Pos graduagdo em Gestio Espanha 2 Anos
ES F 41 P6s Graduagdo e Recursos Humanos Brasil e Espanha 2 Anos
Licenciatura Engenharia de )
E6 M 33 Telecomunicagdes ¢ Informatica Suica 3 Anos
E7 M 37 Mestrado em Mercados Financeiros Portugal 3 Anos
Mestrado em Gestdo de Sistemas de
ES8 M 53 Informagio Irlanda e Inglaterra Anos
Master of Science in Management
E9 M 32 Iypecialized in Finance Inglaterra 2 Anos
E10 M 45  [French Business school Asia 10 Anos







Anexo C — Grelha de entrevistas — Antecedentes da missao

Como foi convidado/a

Nas negociacdes para o
expatriamento foram abordados ou

Teve formagao sobre a

Fez uma viagem ao pais

Teve formacao especifica

Entrevistados para a missdo O que motivou aceitar negociados os termos do seu cultura do novo pais de |de acolhimento antes de para as funcdes a
internacional & . acolhimento iniciar funcdes desempenhar
repatriamento
“Fui convidada pelo line“O que me levou aceitar,[“Sim, foi acordado numa emenda ao[“Nao, ndo foi preciso pois
El manager”’ foi estar perto do poder dejcontrato base um conjunto defja conhecia Berlin.”
decisdo” condicdes”
“Fui convidado a ser|Primeiro, convite[‘Nao, as empresas multinacionais ja“(...) Eu tive o cuidado de[Nao, chegar 1a e “H4 sempre formacao|
country maneger” dirigido, em que[tétm no seu departamento de rh umller ¢ de me informar comjprocurar casa o maisicontinua, isso esta
supostamente ha semprejnivel de valores para o qual ofpessoas que ja la viviamirapido possivel.” enraizado nas
um embaraco em ndojrepatriamento vai ser feito (...), ndo hajalguns anos” multinacionais.”
E2 aceitar” amadorismo”
“(...) Ao ir para fora
“(...) A parte econdémical“(...) No meu caso sendo eng®. civiltemos de ter muito
vantajosa.” tenho a indicacdo que volto quando afrespeito pelos local’s.”
obra acabar.”
“Candidatei a um estagio|“(...) Mais que o saldrio| “Apesar de ndo haver negociagdo, “Tive 2 semanas antes de
E3 internacional.” (...), o que motiva sdo oslfficou tudo falado antes da ir.”
projetos e o gosto deexpatriacdo.”
viajar.”
“Surgiu com o facto de[“(...) Motivou o facto de[“Sim, basicamente eu sabia que tinha/Ndo, tive aulas de[“Ndo, jd conhecia o[N&o, foi tudo on the job.”
> J
uma colega de Espanha irfestar mais perto de onde asjum inicio e um fim, e também foilespanhol, mas o quelescritorio e a cidade.”
de baixa porjcoisas  aconteciam, e|definido as condi¢des para eu ir.” contou foi o apoio da
maternidade.” também por uma questdo equipa la.”
da chefia também estaval“(...) No fundo eu tive um aumento de
la (...) e portanto iaresponsabilidade, ndo mudei de
beneficiar por ter mais{fungdes.”
E4 P ¢
interacdo com a realidade
e com o line manager.” [“(...) Quando voltei a Portugal
redistribuimos o trabalho.”
“(...) Ali era onde havia
mais dindmica (...) foif‘(...) O meu chefe dizia que

uma boa forma de crescer

aprendeste imenso e ndo podias voltar

profissionalmente.”

sO a coordenar Portugal.”
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“(...) Candidatei-me para|
uma vaga em Portugal
mas foi perguntado se
havia disponibilidade para|

“(...) Foi pelo facto de
gostar de fazer carreiral
internacional.”

“Sim, a empresa desde o momento em
que deslocada a pessoa do seu local de
origem o0  repatriamento  fica
assegurado.”

“(...) Tive uma sessdo de
welcome ao pais (...) na
sessdo ddao um welcome|
kit’livito e cd’s com|

“Fiz uma business trip
durante 2 meses.”

E5 viver fora.” informacgao local.”
“(...) Tém uma empresa a
dar suporte sobre]
impostos.”
“(...) Tudo comecou[“(...) O desafio da “(...) Alguma, ndo fui “(...) Nao porque]
como uma oferta delexperiéncia profissional completamente as escuras, perceberam que ja tinha as
emprego.” internacional.” um over view sobre o que| capacidades suficientes
E6 se ia passar.” para a funcdo.”
“(...) Foiuma mudanga de|“(...) Achei o projeto
emprego direta para umamuito interessante e a sua
experiéncia finalidade.”
internacional.”
“(...)Tive uma propostal“(...) queria sair da rotina[“Nao foi possivel prever nem garantir|“Tive uma passagem de|Fazia parte dasNao tive nada de
dos meus managementda minha posi¢do” a data de regresso.” testemunho por um colegalcondi¢des do contrato dejespecial”
E7 para vir para Lisboa tomar portugués que conhecialexpatriado, uma semanaj
responsabilidade das/“(,,,)quis o desafio de[*Mas tinham de propor um nivellambas culturas.” para me ambientar a
novas atividades.” construir tudo do zero”  |hierarquico igual ou superior ao de cidade.”
quando sai de Paris.”
“(...) Concorri a um[“(...) A motivagdo veio[“(...) Sim, e isso foi importante paral“(...) Eu procurei/“(...) Nao fiz, mas essa“(...) Digamos que ndo
projeto em Israel.” por um lado da situagdomim.” informagao local, procureijpolitica ¢ obrigatoria native  uma  formag@o
em que eu estava e que eu saber mais sobre o paislempresa (...) fazer umalespecifica, mas o meu
via que ndo tinha futuro, ¢[(...) Ficou definido um conjunto de|(regras locais) e da propriajviagem de visita aolbrack ground permitiu-
ES por outro foi encontrar um|garantias.” empresa.” locar, para saber asjme ter condigdes.”
trabalho que o meu perfil condigdes e conhecer a
se enquadrava.” “(...) Procurei um site quejpessoa com quem vai
existe do estado portuguésjtrabalhar.”
onde contem informagao
sobre o cuidado a ter.”
“(,,,) my manager asked“The fact that I could“There was no negotiation, the[“Yes, I was trained on the[“Yes, several times'Not sure to fully
me if 1 was interested toparticipate in thelcompany has standard packages. “  [culture of the hostbefore as I was alreadyunderstand the question,
E9 kick-start/implement thefimplementation of the country. ” working from my homeput I received a training
project. ” project and to country on the project. lon Management and a
recruit/organize/run had several businessidedicated coaching to
several teams.” trips. ” take up my role. ”

VI



E10

“(...)Networking: people
getting to know that I was
available with a matching
profile + my own personal
initiative  taking some
risks to be answered no.”

“Interesting  challenges
that I wanted to be up to
and ‘“accomplishment” 1
entered the bank to be
what they proposed.”

“Almost no negotiation on the content
of the package but some discrecionary
elements at the end of the direct
manager who receive you: The “prise
the responsabilité” of the work which
sounds very similar to the “penibilité”

“Yes you are given some
regular but not
compulsory training to
understand cultural gaps|
with your home country.”

“If I knew the countries|
from my own tourism
initiative I didn’t benefit|
from exploratory trip.”







Anexo D — Grelha de entrevistas — Desenvolvimento da missao

Na experiéncia de

Durante a missao sentiu

Durante a expatriag@o a sua

Ter flexibilidade cultural e de
personalidade ¢ importante para a

Entrevistado expatriamento teve apoio e valorizacio estabilidade emocional e motivacional expatriacio e aquando da repatriacio
dificuldade de adaptagdo p ¢ foi alterada devido a falsas expetativas P parg o pais(}empresa origem ¢
“(...) Em Budapeste tive[“Sim, foi me dado[“A organiza¢do de acolhimento pareceu[“Com certeza, ndo s6 no trabalho em si
mais dificuldade com ajautonomia para contratarjpouco organizada para o contexto para omas também na parte de vivéncia ou
lingua, ndo tive uma ama.” |2 trabalhadores paralqual que eu fui.” sobrevivéncia dentro do pais.”
ajudar.”
“Acabei por sentir demasiadas vezes|“E preciso ter uma predisposi¢do para sel
“Agradeceram enumeras|que estava sozinha a improvisar aquilo/desenrascar e comunicar.”
vezes o esforco elque tinha de fazer”.
dedicagdo  por estar “Ao haver expetativas erradas de parte aj
El fora.” parte o trabalho, estando 14 o trabalho tem|
de ser entregue.”
“Elogiaram o  meu
trabalho.” “Podia escalar para o /ine manager e ter
dito que ndo tinha condi¢des para acabar
o trabalho.”
“(...) Centrei-me na solugdo e ndo no|
problema.”
“(...) Eu pessoalmente nao[“Se empresa apoiou, sim,“(...) Fui sempre bem acolhido.” “Isso € o santo grau, ¢ meio caminha paral
tive (...), mas cada caso é umlexpeto  no  projeto chegar ¢ a missdo nao correr bem.”
caso.” Angola, em que eu acho|[‘(...) Mas tem a ver com a tu
B2 que 0 trabalho em si ndo pqrsonalidg@e de quando chegas, umay
me fascinou ndolatitude positiva e ndo que sou o maior.”
motivou.”
“(...) Temos de procurar ser bem
acolhido.”
“(...) Em Bruxelas foi muito[“Sim, por todos os “Acho que ¢ o mais importante alias,
complicado  pessoalmentejprémios que recebi e nas porque a parte profissional aprende-se.”
(...) ndo gostei da cidade.” [reunides de empresa.”
E3 “(...) Seja no novo emprego, seja num|

“(...) Profissionalmente foi
vantajoso.”

expatriamento, seja num projeto de e 3
semanas, seja numa business trip rapidal

(...)desde que sejamos ensinados a fazer|
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pra quilo que fomos convidados a fazer
nos conseguimos.”

“(...) Aquilo que estd em noés e ndo muda
¢ a personalidade e a nossa capacidade de
nos adaptarmos ¢ o mais importante.”

E4

“Sim os 2 primeiros meses
foram um bocado dificeis
para criar rotina e sentir|
segura no sitio onde estava.”

“(...) Nao tive uma agéncia
ajudar, foi um processo
informal.”

“Sim, o meu chefe
comecou a delegar em|
mim mais trabalho.”

Senti

“(..)

acompanhada.”

“Sim houve momento que estar so6 ¢
tinha muito trabalho e estava em versao
workaholic.”

“(...) Emrelacdo as expetativas foi mais
no final em que me tinha sido definido
que umas das condi¢des era receber
ajudas de custo houve ali um
retrocesso.”

“(...) Prescindi de vir muitos fins de
semana a casa para conseguir gerir tudo
e estava a contar receber as ajudas de
custo por estar fora do pais.”

“(...) Houve momento de impasse foi
resolvido antes de vir embora, mas
fiquei frustrada.”

“Nao ¢ condigdo sine qua non.”

“(...) Mas acho que o ponto de partida
ndo ¢ igual ao ponto de chegada, fiquei
muito diferente depois desta experiéncia.”

“(...) Existe uma quantidade de
obstaculos que ja ndo se colocam (...)
abrimos muito mais os horizontes.”

“(...) No meu caso a minha chefial
apercebeu-se disso ¢ quando regressei a|
Portugal viu que eu estava em outro
nivel.”

“ (...) Ha muitos casos que ndo aconteceul
c as pessoas acabam por sair.”

“(...) O acompanhamento é importante.”

“(...) No regresso ter os seus tempos
muito bem definida com a posicdo de
regresso (...) a propria chefia também
fazer um diagnostico e ter uma conversa
de assessment (balango) potencial sobre]
0s pontos, 0 que gostarias de fazer oul
voltar para o mesmo (...), para gerir as|
frustracao.”

E5

“(...) Em Espanha nenhuma,
no Brasil sim, culturalmente
¢ muito diferente e a falta de

“Sim sempre, temos uma
contact  point  para
esclarecer todos o

seguranga.”

ontos.”

“Sim, em Madrid a primeira funcdo que
me deram era muito abaixo da minha
experiéncia.”

“(...) O facto de nos termos de adaptar
claramente, porque mnos temos de
construir rede.”
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“(...) No Brasil uma grande dissonancia
entre fungdo a remuneracdo o nivel de
competéncias vs a minhas tarefas.”

“(...) Dissonancia entre a capacidade ¢
0 que estava a entregar.”

“(...) A questdo ¢ até quanto estamos
disponiveis para nos adaptar.”

“(...) Ganhamos uma certa dindmical
dificil de encaixar num negocio mais|
pequenino mais local.”

“(...) Desenvolvemos capacidades ¢
depois como conseguimos encaixar isso
em outro enquadramento.”

“(...) Da parte das empresas que fazem
pessoas ir expatriadas para foram eu acho
que tem de ser numa perspetiva de
crescimento ndo quer dizer que seja

crescimento  econdémico, (...) uma
questdo de, vamos aprender novas
competéncias vamos conseguir|
capitalizar ~ esse  investimento  dal

organizagdo e que nos fizemos.”

“(...) Tinhamos reunides|

“(...) Se existe a necessidade de

E6 periddicas e eu ia tendo o flexibilidade enquanto turista como
feedback do cliente e do profissional muito mais.”
meu chefe.”
“Nao se notou e foi facilitada[“Nao, n2o muito. A[’O facto de durante o periodo de[“Muito muito importante, gostar de
por 0s portugueses|distancia ndo facilita alexpatriagdo ndo ter uma visdo a longolconhecer, receber e aprender uma nova
acolherem muito bem os|colaboragdo.” prazo do que vai acontecer ao expatriadojcultura.”
estrangeiros.” apos a sua missdo ¢ desestabilizador. O
“(...) A transferéncia defmanagement frequentemente trata isso[“(...) De todo o tempo que estive
tarefas de um pais para ojmenos de seis meses antes do fim dajexpatriado o regresso a Paris foi o mais
outro originoumissdo. Isto é muito desestabilizadorjcomplicado.”
E7 resisténcia por algunsjpara o expatriado tanto

colaboradores em Paris
criou problemas em
atingir os  resultados|
diariamente.”

profissionalmente como pessoalmente.
Nao se pode projetar num futuro
proximo, e ¢ bem conhecido que os seres
humanos odeiam ficar com
interrogagdes.”

“(...) Apesar de ter sido eu a decidir
regressar a Paris, tive um choque cultural
e dificuldade de adaptacdo a cultura e
costumes franceses.”

“(...) Nao fui apoiado pela empresa, ou

seja, quando regressas ndo ha medidas de

X1



apoios administrativos e de logistica no
regresso.”

E8

“(...) Nao foi dificuldade de
adaptacdo, mas devido a
cultura local s6 ap6s 4 meses
senti integrado na equipa ¢
senti  preocupagdo  pelos
colegas.”

“Sim, ha dois tipos de
apoio, senti o apoio da
equipa local e senti a o
apoio da equipa de
management da equipa
de Lisboa.”

“(...) Senti valorizado ao|
ajudar o meu gestor de
cliente nas fungdes dele
e, na presenga em|
reunides fora da minha
area.”

“Ndo a nivel profissional, depois ha a
questdo da familia.”

“(...) E muito importante.”

“(...) Néao tive problema mas tem a ver|
com a minha personalidade, com a
maneira como eu lido com as pessoas
tanto sou geralmente uma pessoa aberta e
tento sempre colocar-me no outro e acho
que tenho essa capacidade de me adaptar
bem e também de perceber o que os outros
precisdo.”

E9

“The fact that it was abroad
did not make it difficult. The
training I received to adapt to
the culture was beneficial. ”

“I received top
management support to
allow smooth and quick
implementation “

“At the beginning, starting from scratch
is not always easy given the amount of]
work to be performed and the fact that
you are alone, but it becomes smoother
after a few weeks.”

“Essential”

“It was the end of an amazing adventure,
so I left with both a feeling of having
fulfilled the purpose of my assignment]
and the confidence that my successor will
do a very good job as well. On a personal
note, it was hard to leave the structure to
be built, but I left for another challenge in
my home country.”

El10

“In some of the countries the
cultural gap or working
environment was really a
challenge although the most
interesting part t0o.”

“The expatriate contract
is a “key-in” formula
which highly facilitate
settling in new country:
storage, temporary hotel
accommodation”

“Adequacy between responsibility and
salary and package which were eroding
made the thing harder but no delusion.”

“It s all about flexibility.”

“Experience and years abroad are not
valued as they should and if there is
maybe an over assistance to move abroad
there is a desert when coming back to

France.”
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Anexo E — Grelha de entrevistas — Fim da missao e repatriamento

Como se sentiu durante e

Houve problemas no

Sentiu dificuldade no
acolhimento por parte da

Quais sdo as principais

Durante o processo de

Entrevistado apos missao planeamento da ~ dificuldades da empresa-mae | repatriamento houve algo
internacional repatriacao empresa-mac no na reintegracao dos repatriados| que tenha desestabilizado
repatriamento
“Ainda tenho um amargo/No  meu  primeiro[“Ndo, pelo contrario os“Estive sempre vinculada a“H4 um reajuste de rotinas
ao doce sobre a segundajrepatriamento houve umajcolegas em  PortugallPortugal por isso ndo deteteique tem de ser feito.”
expatriacdo (...), existiujalteracio da data comlacolheram bem eldificuldades.”
uma descoordenacdo.”  [tempo suficiente” quiseram saber detalhes “Voltar ¢ reajustar outra vez,
El da minha experiéncia.” ¢ encontrar o nosso grupo do
“Foi uma experiéncia que[‘Mas em ambas as almoco,... 14 esta & fazer|
correu menos bem mas[situacdes foi  bastante novo reconhecimento do
valeu de aprendizagem dejpacifico.” territorio.”
qualquer forma.”
“Senti  satisfagdo  no[“Nas multinacionais os{“Tem de haver um
geral.” [processos estdojperiodo de adaptagdo ao
estruturados elchegar.”
E2 “(...) No caso de Angolalestandardizados.”
senti desmotivado e por
isso a missdo so durou 6
meses.”
“Valorizado pelos “(...) Num expatriamento puro|
prémios que recebi.” e duro a pessoa mantém o
vinculo mas perde o headcount
a empresa-mae.“
“(...) O expatriado é muito bom|
B3 naquilo que ele faz ndo ha outra

pessoa que faz aquilo, vai para
preencher uma lacuna, mas no
entanto quando regressa no
repatriamento o problema ¢ que
ndo ha solugdo ndo h4
headcount para ele.”
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“(...) Isto acontece em empresas|
que ndo tém crescimento.”

“(...) Numa empresa em
crescimento ¢ mais facil
justificar abrir um novo
headcount.”

“(...) Chega-se ao ponto de o
trabalhador ter vinculo com a
empresa mas ndo ter headcount,
14 nem ca e tem de se negociar a
saida um trabalhador muito,
bom.”

E4

“(...) Foi a questdo das
ajudas de custo.”

“(...) Nao houve nadal
grave, mas uns
comentarios de
ressabiamento.”

“(...) A gestdo de expetativas|
que é, o que ¢ que espera 3
pessoa que regressa, como ¢
regressa, que fungdo vem, que
salario que vem, vai ter ou nao
ter o mesmo que tinha antes.”

“(...) Deixam as pessoas em|
posi¢des muito dificeis, ou seja,
ndo ¢ carne nem ¢ peixe, nem
estd na fun¢do nem sabe qual aj
fungdo que devia ter, pois nao|
estd nada definido, depois a|
posicdo ainda estd para ser
aprovada.”

“(...) As vezes as chefias ndo
querem chegar a frente com|
decisdes que é, as vezes as|
pessoas nao tém posicdo de
regresso.”

“(...) Como eles ndo querem|

resolver o problema vdo
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renovando o periodo de
expatriamento.”

“(...) Falta de firmeza das
chefias, falta de clarificagdo das
expetativas, fun¢des que nao|
existem e focam a pessoa.”

”(...) N&@o reconhecer o
potencial que a  pessoa
desenvolveu e dar uma posigéo
abaixo (...) frustracdo total, (...)
aquela pessoa estd muito mais|
além.”

E5

“(...) Nao aprofundei o
meu conhecimento
técnico, mas aprendi uma
abordagem mais|
transversal.”

“(...) Ha uma realizagdo
sim, ou seja, consigol
perceber que se-calhar a
Rita que saiu a uns anos,
depois de 4 anos fora vem
com outro tipo de
competéncias,
flexibilidade € mundo.”

“(...) N6s vamos 14 para fora, eyl
acho que da parte dos individuos|
ha um investimento pessoal ¢
profissional.”

“(...) Agora vejo como empresal
que tenho que  acolher
novamente de acolher essas
pessoas, ¢ ter oportunidades 3|
atura do que foi essal
experiéncia.”

“(...) Eles era os melhores os
talentos quando foi na altura de
voltar ndo tinhamos fun¢des do
nivel que eles mereciam .”

“(...) O grande desafio ¢
organizagdes que ndo tém|
dimensdo suficiente gerir as
expetativas de pessoas que vao
para fora.”

“(...) Deve haver uma|

responsabilidade partilhada

“(...) A incerteza do timing
da viagem/vistos
desestabiliza.”
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entre trabalhador e empresal
sobre a missdo.”

“(...) Sim, especialmente
ao inicio quando ¢ tudol
novo e motivante.*

“(...) O excesso de valor de
ajudas de custo pode complicar
0 processo.”

“(...) Receber um bom “(...) Quando as pessoas|
feedback da empresa la de regressam a Portugal ressentem-
E6 fora ¢ muito motivador.” se  por ndo receber esse

rendimento extra.”

“(...) as dificuldades que eu|

vejo nesse aspeto sdao mais|

relacionadas com expetativas doj

proprio trabalhador do que com

0 proprio processo.”
“Durante a missdo senti-“Nao, nao houve[“Sim, senti que ndo me|“Fiquei muito desapontado pelo[“Até ao ultimo minuto
me muito bem e realizado(diretamente, mas o prazovalorizaram, que era umftratamento no regresso.” achava que management em
mesmo atravessandojpara regressar era s6 um|desastre.” Lisboa ia fazer de tudo paral
dificuldades foi umjmés e ja tinha uma vida “(...) Quando regresseiime manter (...) mas ndo
sucesso.” em Lisboa.” ninguém dos rh tomou iniciativalaconteceu.”

para falar um pouco comigo, fui
“(...) Com muito trabalho eu que enviei um email 3[“(...) Entrei em negagdo com
ultrapassamos todos os semanas depois” o regresso para Paris.”
resultados esperados.”

“(...) Senti que os repatriados|
“(...) No regresso nao nao eram bem vindos.”

E7 encontrei uma posicaol

que sentisse a mesmal
realizacdo.”

“(...) Nao tinha cartdo de acesso|
ou secretaria.”

“(...) Devido a reducdo de
posi¢cdes na empresa, senti que
nao sabiam o que fazer comigo,
porque estavam a reduzir
posicdes.”

“(...) Queriam que continua-se|

ara uma carreira internacional,
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mas as condi¢des ndo eram
favoraveis.”

“(...) Ha sempre um
ganho muito positivo,
ganhei experiéncia, senti
que cumpri 0 que era
proposto, situagdes que

“(...) Neste momento
estou a ter apoio por
causa dos impostos.”

“(...) N6s ndo podemos estar|
sem trabalho algum tempo, por|
vezes a solugdo ¢ por férias até
ter novo projeto.”

“(...) Eu nao tive, mas ha
questdes que a pessoa tem de
organizar, vender carro,
contratos apartamento, filhos
na escola, etc.”

E8 obrigaram a  crescer “(...) Mas tem de haver um|
mesmo quando errei.” grande planeamento, o gestor de|
projeto de tenta que a pessoa nio
“(...) Sinto-me se preocupe com o fim do
realizado.” projeto e tem de planear novo
rojeto para o trabalhador.”
“The first few weeks were[‘No,  everything  was[“The date of repatriation“To find the appropriate job atf“To deal with all the
complicated before Ismooth.* has been set from thefthe headquarters given the factlogistics/administrative
E9 found my marks again in beginning that the expatriate had importantaspects (both in host and
my home country.” responsibilities at the level oflhome countries) ”
the entity he was I expatriation ”’
“It was a wonderful 10 “Personal feeling that“Not identifying competences/‘Again it must depends on
years’ experience in Asia, they  don’t  manageneeded in the organization andhow far you are from the
a lot of responsibility and whereas in theory theythe one you may develop withcentral but having been in
pressure but also great promote thelyour experience abroad, they arefasia and not having budget
take away (learning, understanding that theyjno help and cannot be/to visit France to do some
E10 management, cultural and favor back and force/Administrative HR  havingjob interview or position

personal experience)”

between expatriation andj
central experiences. Buf]
in reality the employee
does most of the job as
HR are not career
imanagers.”

already difficulties to keeps the
employee file up-to-date.”

yourself in the structure
made it difficult.”

XIX



Como vé o planeamento
feito pela empresa-mae

Como avalia o seu
repatriamento e

Como se sentiu

A seu ver o que condiciona

O seu conhecimento
como repatriado/a foi

As suas expetativas
iniciais foram

Se fosse responsavel pelo
repatriamento dos

Entrevistado - aquando da 0 SuCesso num . correspondidas no
aquando do seu recolocagdo na o ) aproveitado pela . trabalhadores como
repatriamento empresa repatriagao repatriamento empresa-mae HmQR 1SS0 = delineava o processo
repatriamento
“O  repatriamento  foil“Correu tudo bem e[ Foi um processo[“Eu acho que é importante[‘Acho que é boa ideia“Em relacdo a“Eu acho que depende da
muito delineado antes deffoi tudo cumpridonormal.” num processo dejnomeadamente  quandolprimeira experiénciallongevidade do
eu ir.” como combinado.” expatriamento efalguém ¢ expatriado paralexcederam.” repatriamento.”
“Foi um periodofrepatriamento ter acordadojum pais onde ainda ndo
“(...) Foi todo cumprido a pequeno deja priori o que ira acontecer,esteve.” “(...) Na segundal“(...) Quando tive 1 ano
risca.” missdo.” da uma seguranca ao experiéncia tenho umifora, talvez ndo fizesse mal
trabalhador que vai saber of“(...) Contudo perceberjsabor amargo docelhaver um certo briefing,
“A empresa como global que o espera no final dalas dindmicas locais ndo|gostava de ter feitojquando estamos numa
El mobility é uma pratica experiéncia e isso.tambémse consegue perceb;r pormai§ (...) ?chei quelempresa tdo dindmica”
comum...as regras ja permite usufruir dalconversa de telefonica.” |podia ter feito melhor
estdo  comunicadas e experiéncia de com as condigdes que[“(...) Uma sessdo de
estandardizadas.” expatriamento de outra[“(...) As partilhas dejpensei vir alacolhimento pelos recursos
forma.” experiéncia evitam umalencontrar.” humanos era relevante para
despesa para a empresa.” fechar um ciclo”
“(...) Permite umaj
sensacdo de conforto 3
chegada.”
“(...) As coisas sdo[“Somos um ativo “O trabalho que que espera“Sim, sem  duvida,“Nao digo 100%, mas|“Regras muito claras.”
pensadas.” da empresa e temos no regresso.” porque eu voltei e houvelfoi positivo.”
de nos ajustar.” pessoas que foram.” “(...) Devia haver 1 pessoas|
“(...) Os engenheiro (...) por empresa sO para prestar|
sdo um ativo da empresa|“(...) O “ Essa experiéncia passoul atencgdo aos|
E2 que  custa  dinheiro,jplaneamento é para as outras pessoas, expatriados/repatriados.”
também soa bem quandofimportante quando| nem que seja para
chegarem teremha familia.” ligarem a perguntar por|
trabalho.” coisas.”
“Sou flexivel e
correu bem.”
“(...) A Unica coisas que “I was down for a“O mesmo que podeNado foi, mas sim pode “O que mudava era as
B3 acho que foi mal planeadol while not knowing|influenciar pela negativa ofajudar, e podem se ajudar| proprias  empresas  de
foi ndo ter sido totalmente the job I wasprocesso de expatriamentofao mesmo tempo com reallocacion fossem
conversado entre as 2 heading to, notjque € o processo ndo correrjexemplos.”
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leadership o timing de
regresso.”

“(...) Ainda hoje passado
2 anos sou contactado
para explicar processos
que ndo foram feitos na
altura.”

talking about career
path to be followed.
I went for some
MOOC online to
broaden horizons|
and get to think
about possible
reconversions.”

bem com as empresas que
nos dao o suporte de
allocation e emigration.”

“(...) Partilhar|
experiéncias pode ser|
importante paraj

descodificar problemas
iguais e assim simplificar
processos.”

responsaveis por todo o
processo.”

“(...) Se ¢é necessario o
expatriamento ele tem de
ser bem pago porque esta
pessoa ¢ uma mais-valia
estou disposto a pagar o que
for preciso a estas empresas
para terem um processo end|
to end.”

“(...) Centrar todos os
processos numa empresa
para que ndo  haja
problema.”

“(...) E uma obrigagdo ndo
pelo reconhecimento em si
pelo trabalho mas por estar
fora do meu habitat normal
pela empresa e a empresa
tem de te tratar bem”

E4

“(...) Mix entre
agora que ja estava
integrada e vou
voltar.”

“(...) E agora vou
voltar, vou voltar|
para qué, ja ndo sou
a mesma pessoa.”

“Acho que é mesmo todas|
aquelas  expetativas  a
seguranca, para onde vais
regressar, para que fungdo
tu vais regressar e ter isso
muito bem definido para a
pessoa.”

”’(...) Clarificar ordenado,
as condi¢des, qual a fungdo
que vai regressar”

“(...) A passagem de
testemunhos do que fical
para o que vai, como se faz

“(...) Para expatriados
ndo, entendi mais a
realidade deles como
gestio de  recursos
humanos, acabei por
perceber mais a realidade
deles.”

“(...) Usei mais para a
minha fun¢do.”

“(...) Nao ha processos
perfeitos, acho que aqui ¢
perceber exatamente 0
driver da mudanga para a
pessoa sair, necessidade de
negocio ou porqué eu
quero?”

“(...) Acho que falta ainda a
muitas em empresas porem
as pessoas em projetos
destes irem para um pais
completamente  diferente
Singapura whatever, fazer
uma emersdo a trabalhar

nessa cultura para que a
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a passagem de testemunhos|
dos temas.”

“(...) Falar primeiro sobre
se queres voltar para o
mesmo, gostarias de ter uma
nova oportunidade, existir
cssa abertura.”

“(...) Tudo isso tem de ser
planeado com tempo, (...) a
gestdo dos tempos também
¢ muito importante.”

“(...) A gestao dos tempos ¢
as comunicagdes serem
muito francas fazem toda a
diferencga.”

pessoa ganhe novos
horizontes.”

“(...) Se continuamos com
aquela questdo que ¢ o
drive de negocio eu acho
que aqui é perceber quanto
tempo ¢ de expatriamento.”

“(...) Abrir mais a
possibilidade das pessoas
se poderem candidatar...
abrir o processo de
selecdo.”

“(...) Criar um package
personalizado.”

“(...) Ter os objetivos e o
seu /ine manager a avaliar,
e que fique claro como vai
ser avaliado.”

ES

“(...) A organizagdo s{

ajusta também a
necessidades quer d
negocio e que
individuais.”

“(...) Pode condicionar o
facto da pessoa ndo ter
alguma adaptabilidade.”

“(...) A questdo familiar
pode ser um condicionante,
timing do negdcio tem a
funcdo para oferecer e o

“Claramente, até porque
na empresa onde estava
éramos muito
expatriados...”, “(...)
estavam muitas pessoas
fora e iamos passado o
conhecimento.”

timing familiar pode ndo serf(...) muita gente ja test

coincidente.”

“(...) Pacotes de expatriagag
muito elevados podem ser
condicionante para um
repatriamento.”

0 processo...”

“(...) Superou e muito,
as expetativas  por|
tudo e pelo facto de
ser uma companhia
genuinamente
internacional.”

“(...) Durante a expatriagdo
deveriamos ter de 6 em 6
meses um contacto com aj
pessoa de rth do pais de
origem.”

“(...) Eu prepararia a
repatriagdo deste
conhecimento mutuo para
decidir qual o momento,
quando faria sentido.”

“(...) Consoante o tempo
que as pessoas tiveram fora
fazer um reality chek com a
nossa realidade, ou seja,

voltar a  colocar as
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expetativas daquilo que ¢
mesma companhia no

NOSSO local, (...)
encontraram muita coisaj
que podia ser|

implementado e aqui ndo.*

“(...) Néo s6 um
acompanhamento antes da
pessoa vir mas também
quando estdo repatriados
no pais para perceber como
estd a ser a reintegracao, os
desafios.”

“(...) Facto da pessoa estar
fora em termos de relagdo
de net working a um gap de
tempo de rede de
contactos.*

“(...) Fazer aos repatriados
um on bord local outra vez,
voltar a polos no circuito
ndo s6 de net working
profissional mas também
alguma necessidade
pessoas que exista.”

“(...) E importante os
repatriados regressarem ¢
fazerem uma sessdo de
reality chek sobre a sua
experiéncia de
expatriagdo.”

”(...) Criar um
buddy/pessoa de contacto
do pais de acolhimento com|
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experiéncia  internacional
para receber 05|
expatriados.”

“(...) No departamento de
mobilidade deve estar|
pessoas que estiveram no
terreno a vivenciar o bom e
0 mau.”

E6

“(...) Foi bastante
pacifico, foi tudo
acordado a 3: eu, empresa-
mae e cliente.”

“(...) Como|
mantive as mesmas|
funcdes foi tudo
tranquilo.”

“Ndo me chateie
porque tinha outro
projeto e podia ter|
nova  experiéncial
de expatriamento.”

“(...) Fazer a
mesma coisa
durante muito
tempo chateia...”

“(...) Se vamos trabalhar
para um pais onde a médial
salarial ¢ mais alta quando
tu regressas a probabilidade
de o salario ser 2 vezes
inferior ¢ muito provavel.”

”(...) Ou a empresa
reconhece que tu quando
voltas, voltas com uma|
capacidade superior aquela
de quando foste,
consequentemente adapta o
salario ou arranja um
projeto que consiga subir o
salario ou a coisa pode nao
correr muito bem.”

“(...) O salario pode ser um
fator que condicione o
sucesso.”

“(...) Areadaptagdo cultural
também pode haver um
choque.”

“Sim, foi de forma formal
e informal, eu como feam
lider partilhei a minha
experiéncia para ajudar a
minha equipa e outras
equipas.”

“(...) Tem muito a ver com
o planeamento.”

“(...)  Acho que ¢
importante dar um periodo|
no pais onde  estd
deslocado, dar periodo de
adaptacdo para ter a certeza
que a pessoa consegue lidar
localmente com todos os
assuntos que vai  deixar
para tras e falo|
especificamente no caso de

projetos  tecnologicos
sempre de fazer uma
passagem de
conhecimento.”

“(...) Os casos devem ser
analisados caso a caso,
deve-se sempre dar um
tempo no local de
expatriado para tratares dos
teus assuntos.”

“(...) Tens de ter um
periodo de readaptagao
quando voltas, seja porque

vais para outras fungdes,
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seja por readaptar a cultura,
seja 14 porqué for.”

“(...) Outra coisa muito|
perceber  durante  esse
periodo qual a expetativa da
pessoa quando regressa,
devia ser feito sempre
durante todo o precursor|
inteiro da pessoa, mas nesse
periodo ¢ fundamental pela
probabilidade de
insatisfacdo no regresso.”
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“Ap6s a minha decisdo de
ser repatriado, o mey|
banco deu me 1 més para

preparar o meu regresso.”

“A decisdo final demorou|
muito tempo e recebi uma
chamada para combinar
uma data de mudangas
apenas 1 semana antes do|
fim do meu contrato.
Dado o curto prazo que

“Muito negativo.”

“Eu fiz
empresa alguns
sacrificios, sai do
meu pais e deixei a
minha familia ¢
amigos e quando
regressei nao Vi
reconhecimento.”

para a

“Super triste, com o
fim.”

“Falta de apoio e
atencao pelal
empresa no
regresso.”

“A falta de

reconhecimento.”

“(...) O sentir que nos
querem de volta.”

“Sim, estou a fazer na
minha nova posicao.”

“Sou project manager de
mobilidade da Bélgica
para Portugal.”

“Nao,

inicialmente enviaram|
para Portugal

uma

elevada e ndo tinha.”

porque

paral

posicdo  mais

“(...) Desenvolver a parte
de comunicagdo a nivel dos|
recursos humanos ”

“(...) Prepara a pessoa que
vai ser repatriado.”

“Se a missdo foi uml
sucesso, um sonho, falar|
com ele ¢ polo a par da
realidade, prepara-lo para o
regresso”

“(...) Mas a comunicagio ¢

E7 tive para me preparar a| 0 apoio administrativo ¢
isso ndo consegui realizar fundamental, para 0
. trabalhador  se  sentir
a minha mudanca a tempo, apoiado.”
por conseguinte tive de
regressar a Paris sem os
meus bens que ficaram no
meu apartamento em
Lisboa durante mais 2
meses antes eu conseguir
arranjar um apartamento|
em Paris e preparar
corretamente a mudancga.”
“(...) Tive todo o apoiof’(...) Tive todo o[“(...) Nao tive[“(...) No caso das pessoas[“(...) Ndo por acaso ndo[“(...) Eu tento ndo ter[(...) Aqui ha duas
dos rh, até abrir uma contalapoio como se ndo|qualquer que passam muito tempojmas ¢ uma ideia.” inicialmente grandes|questdes, por um lado|
no banco.” vivesse ca.” dificuldade oulfora e vém, o que eu vejo expetativas, a minhajassegurar que o lao a
preocupagdo comojseja importante ¢ saber qual principal expetativa élempresa e por outro lado
ES8 “(...) Tive a mesmala informagaolo proximo projeto apos ter trabalho e crescer,jolhar para também para o

indugdo como um|
novo trabalhador,
refresh das tools,
dos acessos, das
funcionalidades.”

dentro da empresa ¢
bastante, tive
sempre o apoio dos
rh 2

umas ferias para refrescar.”

“(...) E preciso estar atentos
para saber se no proximo

mas a experiéncia da
nos isso.”

“(..)

baixas para ndo myq

Expetativa

perfil a pessoa a facilidade
de integrar, mas precisa de
tempo (...) eu sei o que ele
estd a passar e por isso eul

tenho dar tempo para s
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projeto a pessoa precisa de
formacdo.”

sentir com excesso d
confianga.”

adaptar ao pais sem o
subcarregar de trabalho”

“(...) Permite adaptar ao
pais permite adaptar-se a
nova area.”

“Eu tenho dado um apoio
enorme desde ir ao banco
[apesar o apoio  da
empresal, estou muito
atento aquilo que ele
precisa, eu sei que ndo ¢
facil porque também passei
por isso, mudar de pais ele
teve de tomar decisdes
importantes na vida (...),
estou a dar um apoio maior|
porque ele ndo fala
portugués.”

“(...) Se ele ndo estiver
bem, ele ndo vai trabalhar,
nao vai dar o seu maximo.”

“(...) A que acompanhar
integrar na equipa”

“(...) E importante o line
manager ter experiencia
internacional para poder
antecipar um conjunto de
questdes.”

“(...) A que perceber e
entender as necessidades
dos  expatriados  para

erceber as necessidades.”
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“(...)  Planecamento ¢
analise de riscos ¢
fundamental para 0
sucesso.”

“The repatriation process|
was clear in my home
country with defined
procedures, it was not at
the entity level, because 1

30

“The clarity of the
administrative tasks to be
performed (that the

expatriate does not know).

Yes for sure

“It really fulfilled my|
expectations. It was
like building a start up,
company (taking into
account the structure

“Administrative and time
consuming ”’

E9 was one of the first to be The clarity of the role that around) but  the
repatriated. ” will be occupied.” creation, the
structuration and the
management of a
large team largely
fulfilled my|
expectations. ”
“I was down for a while[“I have a fantastic/T  was  given|“Network, network,|“There is a common|‘Expatriation was|“‘Concentrate on
not knowing the job I was|wife but a very bad3months to identifyjnetwork and a little bit ofjunderstanding at the levellgreat lookingcompetences and change
heading to, not talking|group assistance. |a new job in thefluck are necessary.” of the employee and thebackward. As for thejthe role of HR from
about career path to be(When you ask ororganization.  So HR that if you want to|future, it’s reallyjadministrative =~ HR  to
followed. I went for somelcomplain for thatithe bank was king leverage on the expatriatefunclear.” Career mangers or
MOOC online to broadenjsounds ineffectivelenough to not put experience you have to competences
horizons and get to thinkjor unfair you get tottoo much pressure quit and change management.”
E10 about possiblebe serve with “youjon me but we organization. To  put
reconversions.” are not any more injcannot say that yourself at the market

expatriation” as if it
was now time for|
penitence. There is|
still a strong believe
within the HR|
people  managing

our HR file that we

there was proper
assistance.”

value.”
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Anexo E - CV

Q\Ke u rOpCISS Curriculum vitae

INFORMAGAC PESSOAL  Hugo Filipe Gongalves Ameixinha

9 Rua Armando Alberto Andrade, Lote 13 2° Dt., 1685-565 Canecas (Portugal)
B (+351)966 709 415

¥4 hugo.ameixinha@gmail.com

EXPERIENCIA PROFISSIONAL ]

08/2001-Presente  Office clerk

Sociedade Portuguesa de Autores, Lisboa (Portugal)

www.spautores.pt

- Responsavel pela peritagem,;

- Identificac&o de obras (musicais);

- Elaborag&o de listagens para efeitos de fiscalizac&o e contencioso;

- Identificac&o e codificacdo de obras existentes no SPADIGITAL para efeitos de cobranca e
distribuico;

- Formador interno

Tipo de empresa ou setor de atividade Outras Actividades De Servigos

2007-2008  Advertising department manager
Doce Vita Miraflores, Lisboa (Portugal)
- Auditoria de loja;
- Verificagé@o de consumos por cliente;
- Verificagéo de faturacéo

EDUCACAOQ E FORMACAQ u

2015-Presente  Mestrado Ciéncias do Trabalho e Relacées Laborais
ISCTE - Instituto Universitario de Lisboa, Lisboa (Portugal)

2012-2015  Licenciatura Gestdo de Recursos Humanos e Organizacéo
Estratégica
Universidade Europeia, Lisboa (Portugal)

2007-2008  Curso Cientifico - Humanistico de Ciéncias Sociais e Humanas
Escola Secundaria EB 2,3 de Canecas, Lisboa (Portugal)

COMPETENCIAS PESSOAIS ]

Lingua materna  portugués

Outras linguas COMPREENDER FALAR ESCREVER
Compreensao oral Leitura Interac&o oral Produgéo oral
inglés B1 B2 B1 B1 B1
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> KGUFOPGSS Curriculum vitae Hugo Filipe Gongalves Ameixinha

espanhol B2 B2 B2 B2 Al

Niveis: A1 e A2: Utilizador basico - B1 e B2: Utilizador independente - C1 e C2: Utiizador avancado
Quadro Europeu Comum de Referéncia para as Linguas

Competéncias de comunicacdo - Facilidade de integrac&o em projetos de trabalho em equipa;
- Sentido de responsabilidade, pontualidade e assiduidade;
- Facilidade de comunicacéo;
- Boa capacidade de express&o oral;
- Capacidade de organizacéo;
- Criativo, flexivel, com espirito de iniciativa e de abertura & mudanca;

- Autonomia no trabalho

Competéncias de organizagdo - Capacidade de trabalho em equipa, facil adaptac&o a diferentes perfis de profissionais e suas
caracteristicas socio-culturais, bem como, capacidade de resolucdo de problemas;

- Capacidade de adquirir uma visdo clara e abrangente do funciocnamento da organizacéo

Competéncia digital - Competéncias de novas tecnologias: Excel, Word, Outlook, Internet, Office, Power Point, Autocad
2D/3D, ERP Primavera

Outras competéncias - Fundador Grupo Esquadrdo BTT;
- Administrador do Blog e pagina de Facebook;
- Responsavel de merchandising;

- Responsavel pelo desenvolvimento de projetos anuais (ex: percurso de Fatima, Santiage de
Compostela, entre outros);

- Responsavel pela obtencéo de patrocinios
Cartade Condugdo A, B

INFORMAGAO ADICIONAL ]

- Praticante de BTT;
- Golfe amador;

- Futebol amador
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