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Resumo

A expatriacdo, vista como um processo cada vez deisandado pelas empresas frente a competitividade
mundial tem apresentado alguns desafios. Os gestesponsaveis por este processo nas empresasapreci
compreendé-lo na integra e lidar com desafios #itm) especialmente quanto a adaptacéo, a culeed e a
dificuldade de os empregados locais integrarem-adtara da empresa, para alcancarem melhoresadssl
Essas dificuldades perpassam a compreensdo mais almpconceito de expatriacdo. Este estudo tem o
propdsito de entender o conceito de expatriacaartr gle uma pesquisa com empregados que tivertin/es
tendo uma experiéncia profissional internacionataRatender esse objetivo, foi desenvolvido undestie caso

na empresa Alpha, na qual foram realizadas 19 wsitise. Os dados obtidos permitiram mostrar que a
expatriagcdo € um conceito amplo, o qual esta miadio com o significado que a experiéncia inteoratitem
para cada um, ou seja, depende das relagBes spagaierem criadas e do que esta experiéncia Eqmeepara
cada pessoa.

Palavras-chave:Conceito de expatriacdo. Experiéncia internacidegbatriacao
THE PROCESS OF EXPATRIATION: BEYOND THE INTERNATION AL EXPERIENCE

Abstract

Expatriation, when seen as a process that has ipeegasingly demanded by companies across the world
competitiveness, has presented some challengesofopanies. The managers responsible for this psoaes
companies need to comprehend this process inftiretgnand deal with its challenges and conflieispecially
regarding the employee’s adaptability to a foredgifture and the local employees difficulty to imatg with
company’s culture, so that they can achieve betsults. These challenges underlie the broaderrsizaeling

of the concept of expatriation. Thus, this studyed to understand the concept of expatriation frange of
employees who have had / are having an interndtiprafessional experience. To achieve this goal, we
conducted a case study at Alpha Company, in whithinferviews were conducted. These data showed that
expatriation is a broad concept, which is relatedhe meaning that the international experiencé vaive for
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each one. That is, it will depend on the sociaatiehships that are created and what that experiavitt
represent for each person.

Key words: Concept of expatriation. International experierieepatriation.

INTRODUCAO

A expatriacdo é vista como um processo eficiente cdeduzir os negoécios
internacionais. Ela vem tomando dimensfes impasamias estratégias das empresas. A
pesquisa ‘Beneficios para Expatriados e EmpregeoimsMobilidade Global de 2008/2009’
mostra que esse processo estd em constante cnecifisse estudo recente abrangeu mais
de 94.000 expatriados de 243 empresas multinasi@mamundo todo. De acordo com esse
levantamento, 47% das empresas pesquisadas auamengarcolocacdo de expatriados
tradicionais, que sao aqueles em transferénciasupmoperiodo de um a cinco anos; 38%
aumentaram os expatriados que se deslocam contmi@mie um pais a outro, em multiplas
transferéncias. Percebe-se, pois, que a expatricadlgo cada vez mais consolidado e
recorrente na realidade das empresas multinacierteisuma tendéncia de crescimento.

Para que o processo de expatriacdo alcance seettvadj € necessario selecionar a
pessoa mais adequada que obtenham um bom desemjisiima-se que, das pessoas
enviadas para o exterior, entre 20% e 40% retorpaematuramente de sua missao
(MENDENHALL; ODDOU, 1985; TUNG, 1981). Isso podetasrelacionado com a escolha
do candidato, o que pode influenciar nos resultatbbsnissdo. Dependendo do perfil, os
empregados podem se adaptar com mais ou menomsiddeilao contexto cultural e as
dificuldades encontradas no processo de expatriacdo

Considera-se, portanto, que o expatriado tem quedsg&mico, equilibrado e
adaptével para conseguir assumir as fungbes qupadriacdo demanda, pois, na misséo, o
individuo assume todo o processo e precisa lidar am grupo de pessoas de diversas
culturas. Mesmo com esse cuidado na escolha ddriexjma a dificuldade de adaptacdo em
outro pais é grande, em funcdo dos aspectos dsjtdeatrabalho ou pessoais.

Além disso, o expatriado, quando retorna para gaé&ide origem, sente dificuldades
de adaptacado, de acordo com as pesquisas menganadaormente, sdo altos os indices de
executivos que sentem dificuldade de se readaptaeerantigo cotidiano. A expatriacao
agrega experiéncias ao ser humano, transformamaho-om ‘novo’ sujeito, o qual, as vezes,
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pode deixar de ser compativel com a organizacéssed@odo, questiona-se se a expatriacao
pode ser entendida como uma viagem de negdciosorgo Iprazo ou se existem outros
significados atrelados ao processo que tomam umandido maior do que as organizacdes
estariam preparadas para atender com praticascggsen

As empresas sao constituidas por pessoas, as aléasda estrutura organizacional,
compartilham significados com o grupo. Assim, vigte o expatriado lida com um ambiente
incerto e volatil, entender a influéncia que ete teesse novo contexto torna-se essencial para
0 sucesso de sua expatriacao. As dificuldades ajgagho estdo ligadas a continua mudanca,
por isso, tanto na expatriacdo como na repatriagddiculdade permanece, pois as relacoes,
as pessoas, as estruturas e 0os cargos mudam, legpatriado tem que (re)organizar seu
ambiente de trabalho, independentemente do pafgierasteja atuando.

Atenta-se, desse modo, para a percepc¢ao da expatda uma maneira mais ampla e
dindmica. A expatriagdo é a interacdo de pessoasiencontexto organizacional que se
modifica, € repleto de significados e sofre inficiGnde diferentes perspectivas. As
organizacdes, ao buscarem solucdes para dificiddadeistracdes em manuais de gestédo de
pessoas internacional, acabam criando politicagaic@s que nem sempre acompanham a
dinamicidade requerida por esse processo. O peesstudo se faz, portanto, relevante, uma
vez que se pretende mostrar os diversos conceitimiidos a expatriacdo, conforme o
significado que esse processo teve para cada diodivi

Para tanto, foi realizado um estudo de caso emammaesa multinacional brasileira
por meio de 19 entrevistas para entender como patredos e repatriados entendiam o
processo de expatriacédo e levantar os significqdesesse processo tem para eles. Como base
desta pesquisa, foram levantados, na literaturapoeeitos de expatriacdo e o entendimento
sobre expatriacdo que serdo apresentados a s&gas, serdo elucidados os procedimentos

metodoldgicos, analise dos resultados e considesdgtais da pesquisa.

2 ENTENDENDO O CONCEITO DE EXPATRIACAO

O conceito de expatriacdo normalmente varia ent&el@ao tempo que 0 empregado
ficara fora do pais de origem. De acordo com D@02, p. 69), expatriado € aquele que
“tera que atuar por um periodo ou de forma defiaigm um pais diferente daquele no qual
foi contratado para trabalhar”. Caligiuri (2000)mquementa essa definicdo, quando afirma
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gue o0s expatriados sdo os empregados enviadosnzoemnpresa para viver e trabalhar em
outro pais, por um periodo que pode variar de doidrios anos. Eles também podem ser
definidos como empregados que néo sao cidadaoaidgara o qual foram designados para
trabalhar (SHEPHARD, 1996).

Observando essas definicoes, entende-se que atocoteexpatriagcdo pode variar de
acordo com a legislagdo de cada pais. No caso dsilBdesde julho de 2009, todos os
trabalhadores brasileiros que prestam servico reriex passaram a ter sua relacdo de
emprego regida pelas disposi¢cées contidas na L&.0%4, de 06 de dezembro de 1982,
anteriormente aplicada apenas aos empregados deesampprestadoras de servicos de
engenharia, consultoria, projetos e obras, monsagegerenciamento e congéneres
(PRESIDENCIA DA REPUBLICA FEDERATIVA DO BRASIL, 2®). Hoje, a Lei n°
11.962, publicada no Diario Oficial da Unido, emdagjulho de 2009, retirou a especificacédo
do segmento no qual a empresa atua, deixando empmpse todos os trabalhadores
contratados no Brasil ou transferidos por seus egaulores para prestar servico no exterior
estdo submetidos ao mesmo regime (PRESIDENCIA DRBELICA FEDERATIVA DO
BRASIL, 2012). Ainda, de acordo com a Lei n° 7.@24(artigo 1°), fica excluido do regime
0 empregado designado para prestar servigcos deemattransitoria, por um periodo menor
que 90 dias (PRESIDENCIA DA REPUBLICA FEDERATIVA DBRASIL, 2012). Devido
a essa delimitacdo, os empregados sO se tornantriadpa, perante a lei, implicando o
recebimento de beneficios e remuneracdo como eéghatpds 90 dias no pais estrangeiro.

Tal qual o conceito de expatriacdo, os tipos deteigulos variam de acordo com as
concepcdes dos autores. Assim como existem osrexjud, também ha os repatriados:
aguelas pessoas que sairam do pais de origemyiéectta empresa, para trabalhar em uma
subsidiaria, e estdo retornando para seu paisgimrou seja, repatriados sao os expatriados
de retorno a empresa matriz.

Alguns autores fazem diferenca entre enviar um egguto da subsidiaria para matriz
ou o inverso. Assim, surgem os impatriados: emplegaas subsidiarias que trabalham em
missdes temporarias na matriz da empresa (HARVEM,SRON; NAPIER, 2000). Esses
vém com o intuito de aprender a cultura da empresaz e leva-la para a subsidiaria.

Ha ainda outros tipos de expatriados. O conceitoflelepatriado refere-se aos
empregados que circulam entre paises, em estadasurtle duracdo e ndo se fazem
acompanhar pela familia para poderem respondereasssidades de flexibilidade das
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empresas (REGO; CUNHA, 2009). O conceito de cidadd® mundo estd préximo a
definicdo de flexpatriados, por serem pessoas rqmsitam por diversos paises, se adaptam
facilmente a outras culturas e ja perderam a idaedé de cidaddo de um unico pais
(BOHLANDER, SNELL; SHERMAN, 2003). Tanure, EvansPecik (2007) entendem que
esse tipo de empregado € um executivo transnagcionguial conhece e aprecia culturas
variadas e tem, por competéncia, facilidade desittanrotineiramente e por diversas culturas

e paises durante sua carreira profissional. O @uadrostra a sintese desses conceitos.

Quadro 1 — Sintese de conceitos sobre expatriagao

Tipo de expatriado Caracteristicas Autores
Expatriado Empregado enviado por uma empresa pavallhar| Dutra (2002), Caligiuri
em outro pais (2000) e (Shephard,
1996)
Expatriado brasileiro Empregado contratado no Brasil para prestar sefvLei n°® 11.962/09

no exterior por um periodo maior que 90 dias

Repatriado Expatriado que retorna para empresazmatr Gallon e Antunes (2013)

Impatriado Empregado de uma subsidiaria que trabam| Harvey, Ralston e Napigr
missfes temporarias na matriz da empresa (2000)

Flexpatriado Empregado que circula entre paisesestadas de Rego e Cunha (2009)

curta duragdo e ndo € acompanhado pela famifia a
fim de responder as necessidades de flexibilidade d

empresa

Cidadao do mundo Empregado que transita por disgratses, se adaptdBohlander, Snell g
facilmente a outras culturas e ja perdeu a idetide&Sherman (2003)

de cidaddo de um Unico pais

Executivo Transnacional Empregado que conheceexiapeculturas variadas |eTanure, Evans e Pucik
tem, por competéncia, facilidade de transjt§2007)
rotineiramente e por diversas culturas e pajses

durante sua carreira profissional

Patriado Empregado que retorna para a empresasdepoiHarvey e  Novicevid

uma sequéncia de mdltiplas realocacdes (2006)

Fonte: Dados de pesquisa
Ressalta-se que uma das tendéncias na carreirgssppnél € a carreira ‘sem
fronteiras’, a qual supde que os individuos vadesdocar de uma empresa para outra, a fim

de buscarem as melhores oportunidades, visando préprio desenvolvimento profissional
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(TUNG, 1998). Essa perspectiva vai ao encontrocdogeitos de ‘cidaddo de mundo’ e de
executivo transnacional, que sinalizam o aumenssalgpo de expatriado.

Harvey e Novicevic (2006) discutem a patriacdo, ual gsignifica o retorno do
expatriado depois de uma sequéncia de multipldscagbies em uma empresa. Esse conceito
é utilizado em relagdo ao empregado da matriz gasgppor diversas subsidiarias, por longos
periodos, para que, ao final, possa retornar parataz e assumir um cargo executivo dentro
da empresa. Essa técnica é conhecida gomootation,porém de amplitude global e carater
estratégico, com a finalidade de possibilitar a p@ensdo de todas as operacdes
internacionais. O patriado tem por objetivo aprersdepeculiaridades de cada subsidiaria, a
fim de obter vasto conhecimento sobre o mercadermxte trazé-lo para a matriz. A
patriacdo € quase o término de uma carreira dereag@mou o auge do desenvolvimento de
sua lideranca global.

Os diversos conceitos das missoes internacionagersuem fungéo do trabalho a ser
desempenhado, a duracdo e a quantidade de viagelisadas na missdo. Os conceitos
advém como uma demanda para englobar um amplo gsmague vao tomando maior

dimensao em funcado de sua importancia dentro di@dééggas internacionais das empresas.

2.1 O PROCESSO DE EXPATRIACAO

A expatriacdo traz vantagens tanto para a empnesata para o empregado. Para a
organizacado, o desenvolvimento de lideranca, e§made mercado, solucdo de problemas e
desenvolvimento da organizagédo sao algumas daagears. Em contrapartida, o empregado
busca a realizagdo profissional, pois implementar projeto internacional € um grande
desafio, além de poder mostrar sua capacidade equaidicacdo ao contribuir com a
organizacdo. O empregado, ao aceitar a expatriagéte-se mais valorizado pela empresa e,
com isso, tende a se comprometer mais.

Para o0 sucesso da expatriagdo € importante, tandpgemas politicas e as préticas
estejam alinhadas as estratégias da empresa (TANERENS; PUCIK, 2007). As praticas
mais relacionadas com o sucesso da expatriacd@dadptacao intercultural, o que demanda
uma politica de treinamento da empresa; habilidéé@scas para a tarefa e para gestao, a
qual demanda uma politica de sele¢éo eficientapiistade e adaptabilidade da familia, a
qual necessita de uma politica de adaptacao etsupar parte da empresa (FLYNN, 1995;
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MENDENHALL, DUNBAR; ODDOU, 1987; DE CIERI, DOWLING;TAYLOR, 1991).
Essas trés variaveis correspondem a 70% das raspesicionadas pelos executivos para o
bom desempenho da misséao (FLYNN, 1995).

Franke e Nicholson (2002) realizaram uma pesquesaesos aspectos levados em
consideracdo na selecdo de candidatos a expatrisg&ual foram levantadas 15 variaveis.
Os autores observaram que as praticas de gestamcdesos humanos privilegiam a
competéncia técnica na selecdo dos candidatos,mgesbo em projetos anteriores,
capacidade gerencial e independéncia de opiniatretBnto, os aspectos familiares e o
dominio da lingua recebem, geralmente, baixa ceremjdo pela empresa. Os autores
ressaltam ainda que a competéncia técnica é unsitequecessario para o desempenho nas
atividades empresariais, mas pode néo ter ligagd@oocsucesso da expatriagdo. E igualmente
observado que o suporte a familia e ao conjugaspecto mais negligenciado na selecéo do
candidato, estando diretamente relacionado com aessa da expatriacdo (FRANKE;
NICHOLSON, 2002; FLYNN, 1995; MENDENHALL, DUNBAR; ODOU, 1987; DE
CIERI, DOWLING; TAYLOR, 1991).

Dentro dessa analise de perfil, McCall e Hollenb@03) realizaram uma pesquisa
para observar se existiria alguma influéncia danaia que pudesse ajudar a tragar o perfil do
expatriado. Os autores supunham que se as pesspascio da vida, tivessem tido pais
acostumados a viajar com frequéncia ou que forapatgados a trabalho, teriam maior
facilidade de adaptacdo e seriam pessoas maisstispa assumir esta responsabilidade no
exterior. Entretanto, essa relacdo nao foi estalolelepois outros entrevistados, que quase
nunca tinham saido do pais e que nao tiveram paentivadores de viagens, tinham o
mesmo desejo de serem expatriados e conseguiranistgies bem sucedidas.

Um dos principais fatores da selecdo € que o eadatrdeve estar disposto ao
intercambio cultural, o que compreende trés hadadéd: (1) habilidade de preservacao de si,
como cuidados com o estresse, ter autoconfiangaesaental e controle psicoldgico; (2)
habilidades para novos relacionamentos com pessoatiferentes culturas, destacando a
comunicacdo, a socializacdo e a confianca nos asti{B) habilidades cognitivas que
permitam ponderar o diagnostico do ambiente localase redes sociais (BLACK;
MENDENHALL, 1990). A questdo da adaptacdo a culestd relacionada as pessoas que,
guando viajam, tém o costume de querer que o paidapte ao estrangeiro. Isso pode
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resultar em frustracdo. Nesse caso, é importanteagpessoa se adapte a cultura local e
vivencie esse momento, aprendendo com os emprelyados.

Estudos sobre a expatriacdo mostram que ainda lic@smdificuldades a serem
superadas nesse processo de transacao dos exgcatopuee muitas vezes pode comprometer
toda a missdo. Tung (1981) explica que os indieemslicessos de expatriagdo, desde 1965
até o inicio do século XXI, chegam a variar enteee240%. Além de comprometer 0s
negocios e as estratégias da empresa, a expatracéma operacdo de alto custo,
principalmente quando esta associada a uma opearsja&ucedida (TUNG, 1981).

Mendenhall, Dunbar e Oddou (1987), De Cieri, Dowl@ Taylor (1991), Black,
Gregersen e Mendenhall (1992) e Tung (1987) revelaena maior parte dos fracassos de
expatriacdo esta relacionada com o0s seguintestaspeciaptacdo do conjuge ou familia;
adaptacdo do expatriado; o expatriado ndo conssigneler as responsabilidades atribuidas
ao seu cargo; competéncia técnica insuficiente pamargo assumido; motivacdo para
trabalhar no exterior; incompatibilidade de perdidade; falta de maturidade emocional para
enfrentar tal experiéncia; falta de habilidade paacomunicar e socializar com pessoas de
outras culturas.

Outros fatores, mais relacionados a gestao dessegso, podem estar associados ao
insucesso da expatriagdo, tais como (1) planejamsr@#dequado para a expatriagdo e
repatriacdo do executivo e sua familia; (2) aspdtanceiros e beneficios, pois, quando essa
negociacdo ndo supera as expectativas do indiviglhe acarretar na desmotivacao; (3)
critérios de selecdo que ndo levam em conta a m&ss&r desempenhada; (4) repatriacdo e
carreira profissional, pois quando o executivo @eecque ndo ha ganhos em sua carreira ou
h& inseguranca quanto a repatriacdo, a frustragde gesencadear desgastes emocionais e
inseguranca (DERESKY, 2004).

Black e Gregersen (1999) realizaram uma pesquisa/&® expatriados americanos e
japoneses. Os autores destacaram que de 10 a Z208kmktriados retornaram antes do prazo
determinado pela empresa, por insatisfacdo corabaltro ou por dificuldades de adaptacéo
ao pais estrangeiro. Foi também ressaltado quexiapgdamente, um terco daqueles que néao
retornaram antes ndo corresponderam as expectalwasmpresa em relacdo ao seu
desempenho, e cerca de um quarto daqueles que etamaph a expatriacdo deixaram a
empresa dentro de um ano depois de serem repatriidsa taxa deirnoveré o dobro da
taxa de gestores nao expatriados (BLACK; GREGERSERY).
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Outros estudos indicam que cerca de 25% dos eagasrise demitem ao retornar de
um trabalho internacional por causa de dificuldaaesociadas ao problema de ajustamento
ao pais e/ou a organizacao de origem. Quase umdes;repatriados americanos demitem-se
nos dois anos seguintes a repatriacdo. Esse dliweide desligamento pode vincular esse
processo a um aspecto negativo, fazendo com quesoeimpregados sejam resistentes a
aceitar uma missao internacional e, assim, compgmnas estratégias de gestdo global da
empresa (BLACK; GREGERSEN, 1999; LEE; LIU, 2006; NBRE, EVANS; PUCIK,
2007).

Além de a empresa perder capital humano e finamcemis a expatriacdo é um
processo de alto custo, a organizacao perde enogede competitividade no mercado de
atuacdo, pois, geralmente, os expatriados que atetle sdo contratados por empresas
concorrentes (SUUTARI; BREWSTER, 2003; LAZAROVA; CKsIURI, 2001,
DERESKY, 2004). A organizacdo acaba preparandongsegados para seus concorrentes e,
consequentemente, fornecendo vantagem competdizagutras empresas.

Isso sugere que alguns problemas de expatriacasaticonsiderados e adequados
pela area de Recursos Humanos, e isso pode fagergue esse processo aconteca com
menor frequéncia (HARVEY, 1989; DOWNES; THOMAS, ®999STAHL, MILLER,;
TUNG, 2002; LAZAROVA; CALIGIURI, 2001). Observandessa questdo estratégica,
juntamente a adaptacdo do expatriado no pais geirare a retencdo apos a repatriacéo,

essas representam um desafio importante para asizagoes internacionalizadas.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O presente artigo consiste em um estudo de cabpadena empresa Alpha (nome
ficticio), do setor metallrgico no estado do Riagle do Sul. Essa empresa possui mais de 6
mil empregados no estado e 13 mil empregados hligiids em 8 paises (Brasil, Colémbia,
México, Argentina, Africa do Sul, Egito, China alia). A empresa necessita, por isso, que
muitos empregados assumam cargos de geréncia veasadi partes do mundo em que a
empresa atua. O programa de expatriacado teve iméclk®2 anos. No presente, ela conta com
cerca de 90 expatriados que assumiram os desafiosd carreira internacional.

Atualmente, a empresa tem presenca em mais deal€8spem cinco continentes. Sua
estrutura possibilitou que ela obtivesse 8% do atrglobal, equivalente a 16 mil unidades
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vendidas em 2008. Em relacdo ao mercado brasilairemnpresa Alpha é lider em seu
segmento e se posiciona entre as maiores fabricdotenundo. Sua representatividade no
mercado e seu processo de internacionalizacdo fosammotivos de ser escolhida para a
realizacdo deste estudo.

A coleta de dados foi realizada por meio de emdtasj baseadas em um roteiro de
perguntas semiestruturado, construido a partiritdeatura levantada, a fim de atender os
objetivos do estudo. O roteiro passou por um teddée com 3 pessoas: um repatriado sem
vinculo com a empresa e dois expatriados da orggémz A escolha pela entrevista se
justifica em funcao de permitir maior profundidadeinvestigagao.

Foram definidos 4 grupos de entrevistados (empreggde estdo se preparando para
Oou ja exerceram uma atividade internacional, por pgniodo superior a um ano pela
organizacao em questao, pois a empresa possui golitica que o contrato dos expatriados
deve ser realizado no periodo de um ano e podemdersovado por mais um ano, sendo esse
considerado um expatriado): (i) Grupo 1: empregap®sestao em expatriagdo por menos de
8 meses; (ii) Grupo 2: empregados que estao entre@g@ por mais de 9 meses; (iii) Grupo
3: repatriados; e (iv) Grupo 4: empregados quenioeapatriados pela empresa, retornaram
para suas atividades normais no Brasil, mas h@draBalham mais para ela. No total, foram
entrevistadas 19 pessoas: quatro expatriados dmo@ruguatro expatriados do Grupo 2; sete
repatriados do Grupo 3; quatro ex-empregados ragas do Grupo 4.

Em relacdo aos entrevistados, ndo houve distine&sexo, escolaridade, faixa etaria,
renda, cargo, nem o pais para o qual a pessoaviida. Se houvesse exigéncia especifica de
cargo, sexo, idade ou escolaridade dos individmd® teria havido, na organizacéo,
empregados para preencher os quatro grupos deiges@uQuadro 2 mostra o resumo do

perfil dos expatriados entrevistados.

Quadro 2 — Resumo do Perfil dos Entrevistados

Categorias Requisitos

- maior grau de escolaridade

- pessoas mais experientes, em relacao a idade
1. Perfil para Expatriar | - maior tempo de casa

- sexo masculino

- possuem experiéncia internacional anterior.

2. Familia - ndo é levado em consideracéo
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3. Paises de Expatriagag - India € o pais quedeaisnda expatriados

4. Tempo do Contrato - em média, a expatriacacdigacéo de 2 anos

5. Cargo - a maioria retorna para um cargo simaitaque tinha antes da expatriacdo
6. Total de Entrevistados| - 19 expatriados

Fonte: Dados de pesquisa

As entrevistas com o0s expatriados/repatriados faeatizadas em duas unidades da
empresa no estado do Rio Grande do Sul, sendomaelelas € a matriz. Optou-se por essas
unidades em funcdo da proximidade, o que faciliteicontatos, tendo sido possivel, assim,
realizar as entrevistas nos momentos mais apraiagara a organizacao e os empregados.

Nas primeiras reunides na empresa, foi decididoc@njunto com os representantes
de RH, o nome das pessoas a serem entrevistadasrdi® com 0s pré-requisitos da pesquisa
(tempo de expatriacdo). Foi decidido que o RH nmmarca contato com as pessoas
selecionadas, para mostrar que a Alpha apoiava@uiga e, em funcdo também de serem
pessoas com cargos mais importantes, por isso siece da intermediacdo da empresa
para que fosse possivel agendar um horério. Aléasodio RH tinha acesso a informacdes
sobre as viagens dos expatriados que estavam @orBrakil, o que possibilitou que 4
participantes dos Grupo 1 e 2 fossem entrevistgssoalmente. As entrevistas foram
realizadas em uma sala particular, onde ndo hasianmentacéo de outras pessoas. Em dois
casos, foi necesséario deslocamento até o setoalbi@io, em funcdo do tempo escasso dos
entrevistados, mas o encontro também se efetivouremsala separada. Para as entrevistas
do Grupo 4, em funcdo de a empresa nao divulgaoonges de ex-empregados, foi feito o
contato com um entrevistado que participara dotgste, mas trés meses depois deixou a
organizacao. Além de essa pessoa ter sido entr@aisiovamente, ela indicou outros trés ex-
colegas para participarem do mesmo grupo.

Com os expatriados que estavam fora do pais, asvestas foram realizadas via
internet, com ferramentas de conversacédo, como BISK/peAlém de permitirem interacao
entre o entrevistador e o entrevistado, tais fezrdas também possibilitaram o contato
visual, para que nao se perdesse uma das cartcasrida entrevista, que é perceber as
expressdes dos entrevistados ao falarem sobre takipas, desafios e dificuldades. As
ferramentas utilizadas séo familiares aos enti@¥is, por serem o principal meio de
comunicacao com o Brasil.

Para a analise de dados coletados nas entreV@tas)izada a técnica de andlise de

contetdo, com o intuito de descobrir e ir alémtdassparéncias dos dados (BARDIN, 2009).
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4 SENTIDO DA MISSAO INTERNACIONAL PARA OS EXPATRIAD OS

No primeiro momento, sdo analisadas as dificuldadesos expatriados tiveram para
obter melhor compreensao do contexto internacidx@ds, € elucidada a maneira como essa
experiéncia tem se apresentado na vida dos enadess ou seja, qual o sentido que a

expatriacao teve para eles.

4.1 ENTENDENDO AS DIFICULDADES DA EXPATRIACAO

A expatriacdo, por ocorrer em um contexto inteial, apresenta diversas
peculiaridades. Elas sdo apresentadas a seguneadinor compreenséo do processo.

Apesar de alguns expatriados ja terem tido expa€éninternacionais anteriores,
como viagens de negocio de curta duracdo ou, asénoeterem morado em outros paises,
cada experiéncia é relatada como um novo acontatimieles estéo cientes das dificuldades,
pois cada missdo e pais sdo considerados uUnicadodev suas particularidades. Os
expatriados ressaltam que, independentemente doartrento recebido no Brasil, o
verdadeiro treinamento ocorie loco, pois as diversidades culturais sdo variadas ehAao
uma maneira de preparar alguém para todos 0s iisfreyv

Preparado, eu acho que ninguém esta para tralfaltaado Brasil (...) eu estava
capacitado ou tinha condicdes, é dificil dizer,quer tecnicamente eu acredito que
esteja sim, culturalmente é dificil preparar umaspa para isso, vocé ndo sabe o
gue vai encontrar, vocé nao sabe. Vamos dizer apside fazer um treinamento de
alguma coisa, de 15 ou 20 dias a respeito de us) paiém conhecer realmente s6
se vocé morar nele (ENTREVISTADO F — GRUPO 2).

Um ponto bastante ressaltado pelos entrevistagofata de preparo para o uso do
idioma local, situacdo abordada por Mendenhall,daure Oddou (1987), De Cieri, Dowling
e Taylor (1991), Black, Gregersen e Mendenhall 229%ung (1987) e Pereira, Pimentel e
Kato (2004) como um fator importante para amenmamsucessos de expatriagdo. Muitos
deles foram viajar sabendo apenas o basico dcsingl@&a lingua-méae do pais. Foi observado
que colegas que chegaram ao pais sem condicOes camainicarem, o que dificultou o
trabalho inicial. Na maioria das vezes, o cursadilema foi financiado pela empresa. Em

alguns casos, 0s proprios empregados procurarars maas por conta prépria, por
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acreditarem que nao estavam devidamente preparBdt®tanto, como foi afirmado em
relacdo a adaptacdo cultural, os pesquisados teessquie isso sO se aprende indo ao local,

pois ndo ha treinamento que possa prepara-loepsaas dificuldades.

Para mim é, eu acho a maior barreira, eu falo no o@so, que até tinha certa
preparagcdo no inglés, ja tinha estudado na Chiraigpei bastante, fiquei um
tempo sozinho |a, pegava uns chineses para fats,énuma barreira grande que a
gente tem e a maioria dos colegas nao tem essarpgdp (ENTREVISTADO C —
GRUPO 1).

Outro fator ressaltado € a pessoa possuir a caocite preservacao de si (BLACK;
MENDENHALL, 1990) e estar aberta para entender ltu@ilocal, pois, por exemplo, o
relacionamento com pessoas do sexo oposto, enmiledeios paises, é bem restrito. Toda a
questéao cultural do pais influencia na escolhae$aqa: paises com religido diferente; clima:
muito calor (india) e muito frio (Russia); comididedente e temperos fortes (india e China).
Tem-se, ainda, a questao da conduta social, p@gpariados sdo pessoas que representam a
empresa e estdo viajando pela empresa e ndo aopddsssa maneira, festas e excesso de

bebida alcodlica, mesmo nos dias de folgas, deeemvitados.

Eu me considero uma pessoa consciente, mas termagegse vem e comegcam a
beber, se sentem sozinhas e acabam exageranddida.b& a gente tem que dar

uma segurada (...) Eu vou mandar um colaboradaripdia. Ele ja esteve na China,

como é que foi o comportamento dele? O que ele @egrie ele deixou de fazer?

Quem era o responsavel por ele, se ele deu resuftacle bebia nas horas de folga,
se ele ia para boate nas horas de folga, se elevetvia com outras mulheres, qual
era o comportamento dele? Eu acho que o RH tensajuer isso. Porque na india
essa questdo de sair de noite, ndo tem o que f&zercara inventa conversar com
uma mulher com uma segunda intengdo aparente, plicagdo aqui e ndo pode,

nédo tem e ndo deve fazer (ENTREVISTADO B — GRUPO 1)

No Oriente Médio, em primeiro lugar, tem uma rél@gichamada Mugulmana,

totalmente diferente daquela do teu pais. [...Jilentacao, totalmente estranha do
jeito nosso de se alimentar. Clima, veja agoragré8is, 52 graus, calor danado. O
idioma, arabe, mentalidade talibanista. Entédo, ® spbra para um negécio dessa
natureza? Entretenimento zero, cuidado com o gualas, com o que tu dizes,

como tu te comportas, entéo existe uma restricdtorgrande, e tu tem que achar
um formato de te comunicar, mas como? [...] Eu pessoas que ficaram com
diarreia por quinze dias, tivemos que hospitalizsdip se adaptaram com a
alimentacdo. Tem pessoas que vivem com febre ramer] Entdo, olhando isso

aqui, comeca a fazer a selecdo, poucas pessoasgeadeam no processo de
internacionalizacdo (ENTREVISTADO G — GRUPO 2).

Tal como ja abordado, € necessario que o expatsago dinamico, equilibrado e

adaptéavel para conseguir assumir as fungbes queariacdo demanda, pois ele precisa
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entender as diversidades locais para poder se aaddpesse contexto, destacam-se as
habilidades gerenciais, como em gestdo de pesapagjais sdo requeridas do empregado,

pois, caso contrario, o expatriado tera dificuldade gerenciar sua area.

Eu acho que a inteligéncia emocional é importadtecé, um cara que ndo tem
inteligéncia emocional, na india, ndo fica muitenp® aqui. A gente costuma
brincar um pouco que aqui se separa o homem depurGue aqui ou o cara fica
rindo e brincando e a empresa trata de mandamebera, ou ele vira homem de
verdade. Vocé tem que ter uma postura e uma estmuiuito grande para lidar com
os colegas e o trabalho, porque existem diversisedias. Os indianos nao
trabalham como os brasileiros. Eles ndo trabalhémacé que tem que colocar eles
para trabalhar (ENTREVISTADO A — GRUPO 1).

Surge uma questdo interessante que é a diversidalieral enfrentada pelos
brasileiros dentro da empresa. Como aborda o relateriormente transcrito, 0 modo de
trabalhar € diferente na india e cabe ao emprelgeaileiro, visto que possui uma funcéo de
maior representatividade dentro da empresa, salaercom essa diversidade e fazer com que

0s empregados locais alcancem os objetivos da smpre

4.2 O SIGNIFICADO DA EXPATRIACAO

ApoOs a apresentacao do contexto internacional eod® os empregados se sentem
frente as diversidades encontradas, evidencia-seroficado dessa experiéncia para 0s
entrevistados.

O sentimento de comprometimento que eles tém conorganizagdo e o
comprometimento que a organizacao tem com elesfatomressaltado. A empresa apresenta
uma cultura acolhedora que faz com que eles sansinbmprometidos com ela. Assim, ao
assumirem uma missao, como a expatriacdo, eleemuarmpri-la até o fim, independente
das dificuldades enfrentadas. A questado do dedagessoas saberem que podem contribuir
com a empresa e fazerem parte de sua historia radooportante significado para elas.
Consequentemente, isso traz autorrealizacdo, aantEnta autoestima desses empregados.
Por isso, quando eles voltam, as expectativasedeianento profissional séo grandes.

Depois da experiéncia, com todo o aprendizado &dquia expatriacdo assume o
significado de reconhecimento e valorizacdo. Es$arivacéo acontece por parte dos colegas

de trabalho que veem, no expatriado, uma pess@eaxpériente e com mais conhecimento e
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gue, em momentos de dificuldade e davida, tem mgisriéncia para ajudar. Dessa maneira,
0S expatriados passam a ser mais reconhecidos % valarizados por seus colegas de
trabalho dentro da empresa. Entretanto, apesaerdans pensamento pouco presente nas
entrevistas, alguns expatriados disseram que eliEnp ser vistos como uma ameaca para 0s
colegas de trabalho, pois, por terem voltado cons c@hecimento, alguns veem neles uma
pessoa que vai ‘tirar-lhes’ o lugar. Esse tipo mi@iae mostra que, na repatriacdo, as relacdes
nao sdo mais as mesmas e a identificacdo do exgatcaba se alterando também.

A expatriacao ainda pode significar tanto aumentaa@a perda de contatos. Como na
expatriacdo os empregados acabam se relacionantda@rmogrupo reduzido de brasileiros e
de diversas funcdes, eles tém a oportunidade thallier com pessoas hierarquicamente
superiores a eles. Isso pode impactar no retornBrasil, por terem eles aumentado seu
networkinterno. Por eles ficarem bastante tempo foracatividade da empresa ser alta, no
retorno, muitas pessoas mudaram de cargo, forantidasne outras admitidas. Isso faz com
que os expatriados ndo conhegam mais sua areaspessoas com quem irdo trabalhar, o
que provoca a diminuicao ehetworkinterno desse empregado na sede.

Face as dificuldades mencionadas, grande partesmtpsvistados busca espacos e
formas de se adaptar e poder melhor viver. Umardaeeiras que eles encontram para fazer o
tempo passar mais rapido e ndo pensarem na saddazisa, como no caso do expatriado
que estava na india, é por intermédio do relaci@moncom colegas brasileiros. A unido e a
amizade criadas sdo algo que todos destacam, remiéede sua posicdo na hierarquia da

empresa.

Vocé vai caminhar na rua? A rua la é suja e é da.tEntao, vocé acabava tendo
uma vida dentro de um quarto. A gente acabou aviaaldumas amizades,
fortalecendo as nossas amizades, a gente se tayveaa fazer uma caipirinha, ou
um salame e queijo e ficava ali jogando conversa f{ENTREVISTADO J —
GRUPO 3).

A expatriacdo também permite que o expatriado agmieus limites e capacidades,
pois, quando chegam ao pais da missao, as adwsida obrigam a se adaptarem aquela
situagcao para conseguirem desenvolver seu traballjae Ihes possibilita perceberem suas
potencialidades. Eles destacam a valorizacdo dbuseano, por passarem a considerar mais
0s colegas de trabalho, independente do cargo doup&rcebe-se que esses fatores acabam
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impactando a autorrealizacdo do expatriado, pd&oeselacionados, entre outros, com 0
desafio profissional, o qual testa o limite e aacagiade do profissional.

O significado destacado como 0 mais marcante na si@sses empregados foi a
oportunidade de crescimento e de desenvolvimemtitspional. Esses fatores séo, inclusive,
considerados como 0s principais motivos que levaraxpatriados a aceitarem o desafio da
missdo (TANURE, EVANS; PUCIK, 2007). Nesse contextioserva-se que, para a maioria,
a questao financeira influencia na decisao deacimnissdo (DERESKY, 2004), mas ndo € o
objetivo principal, como relata o Entrevistado Or@ 3): “sem duvida nenhuma foi o
crescimento profissional, esse foi o principal rmmtie ai com o crescimento profissional vem
todo o restante junto.

Analisando o desenvolvimento profissional, expafitasignifica desenvolvimento de
habilidades; saber tomar a decisdo mais rapidagper o melhor caminho a ser seguido; ter
maior autonomia, maior conhecimento; ter mais emgfa ao fazer as atividades; conhecer
toda a empresa, seus processos e produtos. Nesswrsentido de desenvolvimento, ocorre
uma mudanca profissional individual e de perspactie trabalho, como a busca pela
alteracdo de comportamentos para ser melhor chef@lega de trabalho. Maior empatia,
flexibilidade, adaptacéo, criticidade sao alguns aspectos ressaltados.

O aprendizado decorrente da convivéncia com ouwtnfisras, pessoas e paises faz
com que eles tenham outra perspectiva de vida ee@@mm a valorizar aspectos fora da
organizacdo, como a familia, a importancia do naeeh desperdicio de alimentos e de

recursos naturais, como a agua (que no Brasihseme abundancia).

Tu voltas um pai melhor, volta um filho melhor. Maamae tem 80 anos e tu voltas
um filho mais atencioso, volta um marido melhorjta}aum homem bem mais
atencioso. Tu voltas um cara com algum entendimeiatovida um pouquinho
melhor, d& valor a simples coisas, de chegar ader @m papo bacana. Tem os
vizinhos com curiosidades e vocé vai ter histdpi@scontar, por ter vivenciado uma
série de coisas (ENTREVISTADO O — GRUPO 3).

Alguns autores, como Stroh, Gregersen e Black (189Buutari e Brewster (2003),
observam que, com a experiéncia que o individue fexa do pais, € normal acontecerem
mudancas de valores. Entretanto, isso pode ddicak adaptacdo do expatriado quando ele
volta para seu pais de origem, pois esse novoteyjede ndo ser mais compativel com o
perfil da organizacdo, o que pode acarretar o gheskento da empresa, como relata o
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Entrevistado R (Grupo 4): “eu digo que de I4 nimguélta como foi, alguma coisa o cara
tem que trazer pra vida pessoal e profissional”.

Um fator interessante é que alguns expatriadosrdigee a missdo pode ser vista
também como a procura por solucbes. Pode ser édeodmo uma tentativa de mudar de
funcdo por aquele empregado que se vé insatiddmasca uma perspectiva de crescimento
por meio da expatriagdo, sendo essa uma manega desenvolver; alguns empregados, que
estdo em conflito conjugal, aceitam a expatriacar paises aonde ndo podem levar a
familia, outros aceitam a expatriacdo com a fanpidiea tentar mudar de ambiente e, assim,
melhorar a relacdo. Nessas situacdes, a buscapas formas de se relacionar esta presente
inconscientemente nos expatriados.

Os fatores expostos podem estar relacionados cawoaéncia de divorcios ou
mesmo com a ndo adaptacédo da familia na experidsitaesta referido por Deresky (2004),
Mendenhall, Dunbar e Oddou (1987), De Cieri, Dog/enTaylor (1991), Black, Gregersen e
Mendenhall (1992) e Tung (1987) como um dos maioesponsaveis pelo insucesso da
expatriacdo. Nesses casos relatados pelos erdidnsstos problemas familiares ocorrem,
porque tais familias ja vinham com problemas amtesi, a expatriacdo, nesses casos, tornou-
se uma tentativa para atenuar as dificuldadesntam® essa experiéncia deve ser feita com
pessoas que estejam equilibradas emocionalmente.

No caso daqueles que deixaram a familia no Brlst, ressaltam que, assim como a
empresa precisou colocar outra pessoa no lugaamgo do expatriado e teve que aprender a
trabalhar sem esse empregado, a familia tambémssiexe aprender a viver sem o
expatriado. O Entrevistado J observa que a famdia construiu um novo cotidiano, do qual
ele ndo fazia parte. Quando retornou, apoés trés, gm@cebeu que sua familia ndo mais

dependia dele e que sua esposa absorvera o pgmal de

Vocé é um estranho no ninho. A familia aprenderaviger sem ti. Quando eu sai
daqui, tinha uma menina de quatro anos e meioa @drsete anos e meio, minha
esposa e uma rotina de familia de convivio di&@wando eu voltei, tinha uma filha

de sete anos, outra de dez anos e a minha espiasaefde a mesma (risos) [...]

porque uma coisa € conversar com uma crianca deesatna de dez, e uma de
guatro e outra de sete, as coisas mudam muitcasEtigeram que se organizar do
jeito que Deus permitiu, criar uma rotina sem mgnaprenderam a viver sem mim,
até hoje eu noto isso. Entdo, € sem querer, masselacostumaram a viver sem
mim, isso déi (ENTREVISTADO J — GRUPO 3).
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Em relacédo as dificuldades de readaptacdo no ambdial, quando do retorno ao
Brasil, os entrevistados abordam a dificuldade el@adaptar a rotina criada na expatriagao.
Um expatriado relatou que estad bem adaptado ncepgie tem uma vida social muito ativa,
com passeios e jantares diversos. Nesse casoren@ipacao € voltar para a cidade brasileira
que tem uma cultura fechada e uma programacad sesidta. Ele observa que esta ha trés
anos afastado da cidade, além de ter perdido atcotdm 0s amigos, a cidade de origem nao
propicia atividades para que ele possa se reimteQuaro expatriado disse que la fora eles
fazem jantares como um momento de distracdo ecaliaen se entrosando. No entanto, ao

retornarem para o Brasil, esse elo é perdido eapaasser apenas colegas de trabalho.

[...] A nossa atividade social la € muito interiSmais de semana tem churrasco na
casa de um, um jantar na casa de outro, um encentram restaurante, uma ida
para uma viagem. Enfim, tu tens a possibilidadattté muito tua rede de relagbes
pessoais [...] Entdo 14, por exemplo, n6s temograddes shoppings centers, em
Monterrey, entdo se for comparar toda essa reaidath a da cidade aqui, quando
os restaurantes fecham as 22 horas é uma mudamgamaotal [...] Restaurantes 14,
tu pensas “estou com vontade de comer uma comidalderia viethamita”, tem
duas ou trés opcdes 14, aqui nem em Porto Alegnedatende. Eu, no meu modus
operandi, em termos pessoais vai mudar muito, matemrho que me readaptar
(ENTREVISTADO H — GRUPO 3).

Aqueles expatriados que tém mais convivio com aresapmatriz, em funcdo das
viagens de negaocios realizadas ao Brasil, acredjtzrerdo pouca dificuldade de adaptacéo
no trabalho. Essas viagens séo diferentes daquelasa empresa oferece a todos os
empregados em forma de férias. Elas permitem gammregado, normalmente, de cargo
superior, tenha contato com os clientes e com dypog e isso faz com que o expatriado
continue tendo contato com o dia a dia da empresa.

Mostrou-se, portanto, que os significados da edgggto podem ser variados, desde o
comprometimento com a empresa e com a carreiraspimial ou individual, até novas
formas de ver o mundo. Evidenciou-se também comelagbes pessoais e profissionais dos
empregados expatriados se alteram. Essa mudarngaiagaactando a adaptacdo das pessoas,
tanto na ida como na volta da missédo. Representaaddo que o simples fato de deixar de
se relacionar ou estar presente na vida de umagess determinado tempo. E todo o
contexto que se altera. Surgem novas formas deivdionas quais transformam as pessoas

envolvidas.
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CONSIDERACOES FINAIS

A area de RH apresenta praticas que permitem aaresligumas situacdes dentro da
dinamicidade do processo de expatriacdo, entreiantdicientes para se entendé-lo. Essas
praticas gerenciais ndo possibilitam explicar gotad@io na expatriacdo, pois a interacdo das
pessoas dentro da organizacdo possibilita a crideaam ambiente sobre o qual a empresa
nao tem controle. Cada expatriacdo € um proces$scenlie, pois envolve pessoas, praticas,
lugares e contextos diversos, sendo, portanto,seada outra forma de perceber a
expatriagcao.

A adaptacdo do expatriado decorre do que a noVigada representa para ele, ou
seja, as relacdes que forem criadas e como oc@senteracdes com as pessoas da empresa e
da sociedade irdo facilitar ou ndo a adaptacdcesSa interacdo permitir a criacdo de um
significado que tenha sentido para o sujeito, casiguo tera mais facilidade de adaptacao.
Assim, a criagao de significado perpassa a interded pessoas, sendo que tanto elas como
as relacoes, além do significado sofrem mudancas.

Nesse contexto, para melhor entender a expatriacdorepatriacdo, mostraram-se
argumentos sobre como esses processos estdo foerakcionados com a adaptacdo do
empregado e como as ferramentas apresentadasepglassas contribuem de maneira pouco
relevante para a adaptacdo do individuo, pois ateapdo esta relacionada com a criacédo de
significado pelo individuo.

As relacdes com 0s novos colegas do pais estranggabelecem novos significados
que podem ou ndo ser compativeis com 0 sujeitoa Eisgcompatibilidade explica a
adaptacdo ou ndo do empregado na expatriagdoePes,wmnao se entende como o individuo
se adapta em uma expatriacdo no Iraque (pais a@lntieite diferente do Brasil). Ela ocorre
nao por ter o sujeito maior ou menor facilidadeadptacdo, mas sim por haver maior
compatibilidade com o sujeito.

O expatriado se identifica nas novas relacbes ctwhexpatriado e, dentro das
relacdes existentes na organizacéo, assim eladssridficado. Ao retornar para a matriz da
organizacdo, as novas relacdes ndo o veem mais ‘@ragpatriado, mas como um novo
colega que precisa conquistar o seu espaco e assmainova identidade. Dessa maneira, as
funcdes que o empregado tinha na expatriacdocaai® ‘0 conhecedor da empresa matriz’,
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sdo perdidas nessa relagao, pois esse conhecim@&otnteressa mais no novo contexto.
Assim, o empregado pode vir se sentir desprestigimdue pode causar a sua ndo adaptacao.

Em alguns casos, o repatriado ainda pode serpetts colegas como ‘0’ expatriado,
agora detentor de experiéncia e conhecimento Butgmnais. Entretanto, quando a
valorizacdo dessa experiéncia ndo ocorre, como ranast as pesquisas anteriormente
citadas, o empregado perde seu prestigio e passaste como um problema dentro da
organizacdo, ou seja, passa a ser identificado aome@rofissional desmotivado e que nao
conseguiu se readaptar. E importante, nessa pévspemerceber que o foco deixa de ser s6
no expatriado e passa a ser na relacao que ansétai.

A literatura da expatriacdo tem abordado esse teommo algo estético a ser
padronizado e que, em todos os casos, funcionatgentdnada maneira. Situacdes em que
algo da errado, como no caso do retorno precocdpsexpatriados que ndo permanecem na
organizacdo na volta da experiéncia, ou dos eggasi que tém dificuldade de fazer seu
trabalho no pais estrangeiro, representam um irgliceconstante crescimento, conforme
observado. A expatriacdo e suas dificuldades néendieentretanto, ser abordadas com pré-
requisitos e solucdes prontas. E importante ter peneepcdo mais ampla sobre a expatriagéo
para poder tratar, de diferentes maneiras e conornt@mplexidade, os problemas que

surgem e sao recorrentes.

Recebido em setembro de 2013.

Aprovado em outubro de 2014.

REFERENCIAS

BARDIN, L. Andlise de conteud®. ed. Lisboa, Portugal, Edi¢cées 70, 281, 2009.
BLACK, J. S.; GREGERSEN, H. B. The Right Way to Mge ExpatsHarvard Business
Review mar./abr., p. 52-62, 1999.

BLACK, J. S; GREGERSEN, H. B; MENDENHALL, M. Towaia theoretical framework of
repatriation adjustmentlournal of International Business Studies 23, n.4, pp. 373-760,
1992.

20
Gestdo Contemporanea, Porto Alegre, n. 16, jul.2&¥4 ISSN 2177-3068 - Versktronica
Disponivel em: <http://seer4.fapa.com.br/index.phpdivo>



BLACK, J. S.; MENDENHALL, M. Cross-cultural traing effectiveness: a review and a
theoretical framework for future researdkcademy of Management Revjew 15, n.1, pp.
113-136, 1990.

BOHLANDER, G.; SNELL, S.; SHERMAN. AAdministracdo de Recursos Human8&.o0
Paulo, Pioneira Thomson Learning, 2003.

BROOKFIELD GLOBAL RELOCATION SERVICES, 201GGlobal Relocation Trens. 2010
Survey Report. Estados Unidos, 2010. Disponivel em:
<http://www.brookfieldgrs.com/insights_ideas/grttégthanks.asp> Acesso em: 30 nov.

CALIGIURI, P. M. Selecting expatriates for persatyatharacteristics: a moderating effect
of personality on the relationship between hosbnat contact and cross-cultural adjustment.
Management International Review 40, n. 1, pp. 61-80, 2000.

DE CIERI, H.; DOWLING, P.J.; TAYLOR, K. F. The pdyalogical impact of expatriate
relocation on partner3.he International Journal of Human Resource Manag@nv. 2, n. 3,
pp. 377-414, 1991.

DERESKY, H. Administracdo global: estratégica e interpessoal. Porto Alegre, Ed.
BOOKMAN, 2004.

DOWNES, M.; THOMAS, A. S. Managing overseas assignts to build organizational
knowledge Human Resource Planning, 22, n. 4, pp. 33-48, 1999.

DUTRA, J. S.Gestéo de pessoablodelo, Processos, Tendéncias e Perspectiva?&4do,
Atlas, 2002.

FLYNN, G. Expatriate success is no longer just astjon of job skillsPersonnel Journaly.
74, n.6, pp. 29-34, 1995.

FRANKE, J.; NICHOLSON, N. Who shall We Send?: Crdluand Other Influences on the
Rating of Selection Criteria for Expatriate Assigmts. International Journal of Cross
Cultural Managementy. 2, n. 21, pp. 21-36, 2002.

GALLON, S.; ANTUNES, E. D. D. O Processo De Expmtdo Na Estratégia
Organizacional. In: 7° Congresso Instituto FranBoasileiro de Administragdo de Empresas,
2013, Tours. VIl Congresso do Instituto Franco adfleiro de Administracdo de Empresas
(IFBAE), Anais ..[S.l.]: 2013. CD-ROM.

HARVEY, M. G. Repatriation of corporate executivemn empirical studyJournal of
International Business StudieSpring, pp. 131- 44, 1989.

HARVEY, M.; NOVICEVIC, M. The evolution from repagtion of managers in MNEs to
“patriation” in global organizationgn: STAHL, G. K.; BJORKMAN, I. Handbook of
Research in International Human Resource ManagemigiaissachusetisEdward Elgar,
2006.

21
Gestdo Contemporanea, Porto Alegre, n. 16, jul.2&¥4 ISSN 2177-3068 - Versktronica
Disponivel em: <http://seer4.fapa.com.br/index.phpdivo>



HAVEY, M.; RALSTON, D; NAPIER, N. International retation of inpatriate managers:
assessing and facilitating acceptance in the heatiya organizatiarinternational Journal
of Intercultural Relationsy. 24, pp. 825-846, 2000.

LAZAROVA, M.; CALIGIURI, P. Retaining repatriatesthe role of organizational support
practicesJournal of World Business, 36, n. 4, pp. 389-401, 2001.

LEE, H. W.; LIU, C. H. The Determinants of Repat@id urnover Intentions: An Empirical
Analysis.International Journal of Managemem, 23, n. 4, pp. 751-762, 2006.

MCCALL, M. JR.; HOLLENBECK, G. PDesenvolvimento de Executivos Globa#is:licbes
da experiéncia internacional. Porto Alegre, Bookn2&®3.

MENDENHALL, M. E.; DUNBAR, E. E.; ODDOU, G. Expatte selection, training and
career-pathing: a review and a critigttiman Resource Planning, 26, n. 3, pp. 331-345,
1987.

MENDENHALL, M. E.; ODDOU, G. The Dimensions of Expate Acculturation: A
Review.Academy of Management Review10, n.1, pp. 39-47, 1985.

PEREIRA, N. A. F.; PIMENTEL, R.; KATO, H. T. Exp@cao e estratégia internacional: o
papel da familia como fator de equilibrio na adggado expatriaddn: Encontro Nacional
dos Programas de Pés-Graduacdo em Administraca@0@8. CuritibaAnais ...[S.l.]: CD-
ROM, 2004.

PRESIDENCIA DA REPUBLICA. Lei h7.064, de 06 de dezembro de 198Bponivel em:
<http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/Leis/L7064rht. Acesso em: 8 abr. 2012.

PRESIDENCIA DA REPUBLICA. Lei h11.962, de 06 de julho de 20Misponivel em:
<http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2007-202009/Lei/L11962.htm>. Acesso em: 8
abr. 2012.

REGO, A.; CUNHA, M. P. EManual De Gestao Transcultural De Recursos Humanos.
Lisboa: Editora RH, 2009.

SHEPHARD, P. Working with Malaysians: expatriatesti Malaysians Perspectivéssma
Abdullah (Ed.), Understanding the Malaysian Work#or Guidelines for managers, pp. 144 -
155, 1996.

STAHL, G. K.; MILLER, E. L.; TUNG, R. L. Toward adundary less career: A closer look
at the expatriate career concept and the perc@glitations of an international assignment.
Journal of World Business. 37, pp. 216 — 227, 2002.

STROH, L. K; GREGERSEN, H. B; BLACK, J. S. Clositige Gap: Expectations versus
Reality Among Repatriatedournal of Business, 33, n. 2, pp. 111-124, 1998.

SUUTARI, V.; BREWSTER, C. Repatriation: Empiricaliégence from a longitudinal study
of career sand expectations among Finnish expadgrisiternational Journal of Human
Resource Managememt, 14, n. 7, pp. 1132-1151, 2003.

22
Gestdo Contemporanea, Porto Alegre, n. 16, jul.2&¥4 ISSN 2177-3068 - Versktronica
Disponivel em: <http://seer4.fapa.com.br/index.phpdivo>



TANURE, B.; EVANS, P.; PUCIK, V.A Gestao de Pessoas no Bradirtudes e Pecados
Capitais - Estudos de Caso. Rio de Janeiro, Elsgui@10, 2007.

TUNG, R. L. Selecting and Training Procedures ofS.U.European, and Japanese
Multinational CorporationsCalifornia Management Review, 25, pp. 57-71, 1981.

TUNG, R. L. Expatriates Assignments: Enhancing $ascand Minimizing FailureThe
Academy of Management Executivel, pp. 117- 126, 1987.

TUNG, R. L. American expatriates abroad: from ngdeé to cosmopolitanslournal of
World Businessy. 33, n. 2, pp. 125-144, 1998.

23
Gestdo Contemporanea, Porto Alegre, n. 16, jul.2&¥4 ISSN 2177-3068 - Versktronica
Disponivel em: <http://seer4.fapa.com.br/index.phpdivo>



