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Resumo

A crise financeira que os paises do sul da Europa atravessam nos ultimos anos, acelerou
a necessidade de uma maior internacionalizacdo das empresas, 0 que levou ao crescimento da
expatriacdo, como forma de implementar essa estratégia. A expatriacdo é um fendmeno
vantajoso tanto para as empresas como para 0s expatriados, a nivel de desenvolvimento e
partilha de competéncias e know-how, e cujo estado-da-arte se foca na analise do expatriado e
sua adaptacdo ao pais de acolhimento.

Este estudo analisa a concecdo e implementacdo do processo de expatriacdo, com
especial evidéncia na dimensdo familiar, segundo as perspetivas dos representantes de empresas
e dos expatriados. Para esta analise utilizou-se uma amostra constituida por expatriados,
repatriados e responsaveis pelos processos de expatriacdo destes e uma metodologia qualitativa
baseada em entrevistas semiestruturadas e analise de contetido através do software Nvivo.

Os resultados mostram a importancia e influéncia da dimenséo familia para o expatriado
em todas as etapas do processo de expatriagdo, nomeadamente, ao nivel da aceitacdo do desafio,
do apoio e equilibrio na relacdo trabalho-familia, do seu acompanhamento para o pais de
acolhimento do expatriado e como o seu distanciamento ser a principal dificuldade apontada, o
que mostra a necessidade desta dimensdo ser incluida na concecdo e implementacdo destes
processos pelas empresas. A associacdo entre a expatriagdo e 0 objetivo de alargamento de
mercado pelas empresas, a preferéncia por um processo interno de recrutamento e dos
programas de acolhimento e visitas de reconhecimento como praticas de preparacdo do
expatriado sdo algumas das conclus@es deste estudo. Adicionalmente, também se identificam a
familia, a aposta na carreira, a aquisicdo de novas competéncias e novos desafios como
principais motivos de expatriagdo e as consequéncias de um processo de expatriacdo
malsucedido, para as empresas e expatriados, assim como, oportunidades de melhoria para

futuros processos de expatriacdo das empresas.

Palavras-chave: processo de expatriacdo; familia; relagdo trabalho-familia; préticas das

empresas.



Abstract

The financial crisis that Southern European countries are dwelling with since the past
few years has accelerated the need for a bigger internationalization of the companies, which
meant the growing of expatriates as a way of taking this strategy forward. This is an
advantageous phenomenon for both companies and expatriates, by developing and sharing skills
and know-how and the state of art focuses on the analysis of the expatriate and his adjustment to
the country that receives him.

This study analyses the conception and implementation of the expatriate process,
especially on the family dimension, and according to the perspectives of the company and
expatriates representatives. For this analysis we used a sample of expatriates, repatriates and
those responsible for the expatriation process. The methodology used was qualitative based on
semi structured interviews and content analysis through Nvivo software.

The results showed the importance and influence of the family dimension for the
expatriate in all stages of the expatriation process, as: the challenge acceptance, the balance and
support in the family-work relationship, the accompanying for the country of acceptance of the
expatriate and how separation is the major difficulty appointed. This shows us the importance of
this dimension being included in the conception and implementation of these processes by the
companies. The association between expatriation and the companies’ goal to enlarge the market,
the preference for an internal recruitment process and the reception and recognition visits as
preparation practices of the expatriate are some of the conclusions of this study. Additionally,
we also identify as paramount motives for expatriation the family, career opportunities,
acquisition of new skills and challenges, and we can observe the consequences of an
unsuccessful expatriation process for both the expatriates and companies. Finally, we can
understand improvement opportunities for companies when performing future processes of

expatriations.

Key words: expatriation process, family, family, family-work relationship, companies’
practices
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Introducéo

Este estudo tem como principal objetivo compreender a concecdo e implementagéo do
processo de expatriacdo, com especial evidéncia na dimensdo familiar, segundo as perspetivas
das empresas e dos expatriados.

A internacionalizacdo € um objetivo para quase todas as empresas, pois permite ao
mesmo tempo, um crescimento sustentado e uma reducao do risco através da diversificagdo dos
mercados onde atua e consequentes fontes de rendimento. E um assunto bastante atual e
pertinente devido & crise financeira verificada nos Gltimos anos no sul da Europa, em que uma
das principais solugdes para a ultrapassar consiste nesta internacionalizacéo.

A expatriacdo acompanhou este crescimento da internacionalizacdo, pois é uma forma
cada vez mais utilizada pelas empresas nesse processo, 0 que torna cada vez mais importante a
Gestdo Internacional de Recursos Humanos (GIRH). Na literatura até a data o foco concentrou-
se no expatriado e na sua adaptacdo durante o processo e na familia do expatriado, ndo existindo
estudos gque conjuguem ambos e aliando a perspetiva das empresas com a dos expatriados.

Este estudo aborda as perspetivas tanto dos expatriados como das empresas sobre este
fendmeno, desde a sua concecéo a fase da repatriacdo, com especial incidéncia na influéncia da
dimensdo familiar nas varias fases do processo e em casos portugueses.

No primeiro capitulo, o Capitulo I, faz-se o enquadramento teérico do tema definindo e
identificando os varios tipos de expatriacdo, as varias etapas do processo de expatriacdo, 0s
fatores influenciadores neste processo e caracterizando o papel da familia na vida do expatriado.
Adicionalmente, define-se a contribuicdo do estudo para a literatura e o seu posicionamento no
enguadramento.

No Capitulo Il, identifica-se e descreve-se 0 método utilizado no presente estudo, assim
como se define os objetivos especificos e questdes de investigacdo e uma breve caracterizacdo
da amostra e dos procedimentos de recolha e tratamento de dados.

No Capitulo 111, apresentam-se os resultados e analisa-se a sua relevancia a luz da
literatura e das questdes de investigacdo deste estudo.

No ultimo capitulo, o Capitulo IV, resumem-se as principais conclusdes e identificam-

se as limitacOes e oportunidades para investigacao futura.
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CAPITULO I - Enquadramento Tedrico

Esta primeira sec¢do tem como finalidade um enquadramento do processo subjacente a
expatriacdo, descrevendo para tal os seus principais fatores influenciadores e stakeholders

envolvidos.

1. Contribuic¢éo do estudo

O estado-da-arte da literatura sobre este fendmeno assenta maioritariamente na analise
sobre o expatriado e a sua adaptagdo ao pais de acolhimento, ou seja, esta bastante centralizado
nesta perspetiva, e na fase em que o expatriado j& se encontra no pais de acolhimento, ndo tendo
em conta as etapas prévias e posteriores num processo de expatriacao.

O principal contributo deste estudo consiste na abordagem das perspetivas tanto dos
expatriados como das empresas sobre este fendmeno, desde a sua concecdo a fase da
repatriacdo, com especial incidéncia na influéncia da dimensdo familiar nas vérias fases do
processo. O facto de este estudo focar exemplos de empresas portuguesas torna-o especialmente
relevante, pois existem poucos estudos sobre casos portugueses nesta area e tem havido uma
grande aposta por parte das empresas portuguesas na sua internacionalizagdo, nos ultimos anos.

Este estudo demonstra que um processo de expatriacdo ndo se pode focar apenas no
expatriado, visto que deste modo exclui uma varidvel essencial e influente, que é a familia, em

todas as etapas de um processo de expatriacao.

2. Globalizacé&o e Internacionalizagéo
2.1. Definicao

O fendmeno da globalizacdo estda em constante transformacdo e evolugdo nao
permitindo, por isso, uma definicdo definitiva. No entanto, o Fundo Monetario Internacional (cit
in Camara, 2008) vé a globalizacdo como uma interdependéncia econémica dos paises num
dominio mundial, que se baseia em transagdes internacionais de bens e servigos e corrente de
capital. Rodrigues e Devezas (2007), por sua vez, definem-no como o fluxo de informacéo,
tecnologia, bens, servicos e pessoas pelo mundo. Camara (2008) defende que a globalizacéo
consiste na criacdo de uma teia de apoios e interdependéncias entre economias j& desenvolvidas
e economias em desenvolvimento.

A globalizacdo pode ser vista por duas perspetivas: como a criagdo de grandes areas
economicas e livre movimentacdo de capitais e mercadorias; ou como a mundializacdo de

multinacionais e consequentemente, das suas praticas.
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No que concerne a internacionalizacdo, esta nao se trata apenas de um alargamento dos
mercados-alvo, mas também de um alargamento do mercado de trabalho, sendo que este
alargamento de mercado de trabalho promove uma crescente globalizacdo e mobilidade
internacional (Richardson, 2006).

De uma forma simples, poder-se-& dizer que a globalizagdo consiste num fenémeno de
ligacdo e interdependéncia de paises, enquanto a internacionalizagdo refere-se ao processo
através do qual é feito essa ligacdo entre paises.

Algumas empresas iniciam agora a sua internacionalizacdo, enquanto outras ja operam
em mercados internacionais, continuando a reforgar a sua presenca no mercado externo.

Adicionalmente, a crescente globalizacdo e internacionalizacdo tem vindo a influenciar
cada vez mais as empresas, mas nao sé, os proprios trabalhadores sentem a necessidade de ter
um maior nimero de experiéncias internacionais de trabalho (Chen, Kirkman, Kim, Farh, &
Tangirala, 2010; Stahl, Miller, & Tung, 2002).

2.2. Tipos

Jack Welch (cit in Camara, 2008) apresenta, relativamente a globalizacdo, trés grandes
fases: (1) a globalizacdo dos mercados, que consistia na venda e compra nos mercados elegidos
pelas empresas; (2) a globalizagdo das fontes, que remetia para a compra de matérias-primas ou
de unidades de producdo nos mercados onde se mostra-se ser mais vantajoso; e a terceira e atual
fase (3) globalizacéo do capital intelectual, onde a vantagem competitiva das empresas incide na
procura das melhores pessoas, independentemente da sua localizacéo.

Relativamente a internacionalizacdo, Dowling e Welch (2004) descrevem este processo
com base em cinco passos ou fases: i) exportacéo, ii) abertura de uma subsididria, iii) criagdo de
uma diregdo responsével pelo negocio internacional, iv) passagem a uma empresa
multinacional, e v) passagem a uma empresa transnacional. O primeiro passo, exportacao,
consiste no primeiro contacto com mercados externos. Esse contacto € feito através das
exportacOes de bens e servicos da empresa. Este alargamento do negdcio e o crescimento de
conhecimento da empresa requerem o0 passo seguinte: a abertura de subsidiarias da empresa-méae
nos mercados mais representativos. O terceiro passo consiste na criacdo de uma direcéo
responsavel pelo negocio internacional, normalmente representada por um departamento de
Gestdo Internacional de RH (GIRH), que seja capaz de dar respostas rapidas e adequadas. Esta
direcdo tem como tarefas coordenar e controlar eficazmente as subsidiarias. O quarto passo,
criagdo de uma empresa multinacional, acontece quando as subsidiarias da empresa-mée
atingem uma dimensdo e importancia consideraveis. Aqui a empresa passa a ter uma estratégia
multidoméstica, ou seja, as operacOes de cada regido passam a ser vistas como entidades

autonomas e individuais. O Ultimo e quinto passo, consiste na passagem da empresa
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multinacional para uma empresa transnacional. Uma empresa transnacional vé o mercado
mundial como um mercado Unico, mostrando abertura a cultura e valores locais, procurando

adaptar-se ao meio em que se insere e desenvolve talentos locais.

2.3. Fatores aceleradores de internacionalizacio

Os ultimos anos tém sido de dificuldade acrescida para as economias europeias, e de
uma forma particular para as economias do Sul da Europa. Nesse dominio, Portugal atravessa
atualmente uma grave recessdo econdémica, que tem conduzido a grandes quebras no consumo
interno e no investimento.

Esta situacdo de recessdo econdémica obriga muitas empresas a considerarem a
internacionalizagdo para outros mercados como a sua estratégia para o presente e futuro, como
forma de resposta a0 momento econémico. Por esta razdo, a internacionalizagdo é considerada,
cada vez mais, como uma realidade entre as empresas nacionais (Brewster & Bennett, 2010;
Martins, 2011).

No que concerne a globalizacdo dos mercados, possibilita recolocar o trabalho e
reorganizar a forma de trabalho, quer a nivel de alargamento quer a nivel de crescimento
(Jaarsveld & Zuberi, 2011).

Conceitos como os acima referidos estdo normalmente associados a fendémenos
relacionados com a expatriagdo (Martins, 2011; Richardson, 2006) e com a migragdo. Méakela,
Suutari, e Mayerhofer (2011) estdo de acordo, na medida em que veem a expatriacdo como a

forma mais eficaz de conseguir satisfazer esta urgéncia de globalizacéo.
2.4. Migragéo

O Relatorio da Comissdo Mundial Sobre as Migragdes Internacionais (2005) define a
migracdo como o fendmeno representado pelo conjunto de pessoas que vivem ha mais de um
ano fora do seu pais de origem. O conceito de migracédo internacional qualificada (Carrigton &
Detragiache, 1998; Docquier & Marfouk, 2004; Dumont & Lemaitre, 2004) define imigrantes
como trabalhadores com formacdo, sendo que esta formacdo apenas conta com 0S

conhecimentos adquiridos no pais de acolhimento.

3. Expatriacéo
3.1. Definicéo

No dicionério de Lingua Portuguesa da Porto Editora (2012) encontram-se duas
definicdes da palavra expatriagdo. Uma define a expatriagdo como sendo a expulsdo de um

individuo do seu pais de origem por motivos politicos ou religiosos. A outra define expatriacdo
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como a saida de forma voluntaria do pais de origem para residir no estrangeiro. Esta segunda
definicdo descrevia o trabalho de militares que eram enviados para outros paises para participar
na guerra ou estabelecer a paz (Freitas, 2000).

Com o passar do tempo outros contextos, nomeadamente os profissionais, foram-se
apoderando da palavra levando a uma mudanga da sua definicéo.

O expatriado é um individuo que ndo é cidaddo do pais onde estd designado para
trabalhar (Shephard, 1996). Definido também como um empregado enviado pela empresa-mae
para exercer fun¢es num outro pais (Caligiuri, 2000), ou ainda, como individuo que vive num
outro pais mas que trabalha para a empresa do seu pais de origem (Gupta, Banerjee, & Gaur,
2012), a empresa-mae. Camara (2008) e Martins (2013) definem expatriacdo como a colocacéao
num pais estrangeiro por um periodo de tempo longo, normalmente trés anos, que pode ser
renovado pelo mesmo periodo de tempo ou por um periodo mais curto. Adicionalmente, hd uma
mudanca efetiva do local de trabalho e por essa razdo o trabalhador deixa de ter direito ao cargo
ocupado antes da expatria¢do, no entanto, mantém o vinculo laboral & empresa-mée.

De acordo com os relatérios da Brookfield Global Relocation Services (2010, 2011), o
nimero de expatriados tem vindo a aumentar nos Ultimos anos, sendo que é expectavel que este
nimero continue a crescer. Tendo em conta este aumento continuo, a gestao eficaz do processo

de expatriacdo torna-se cada vez mais um desafio significativo e essencial para as empresas

3.1.1. Tipos

Os expatriados organizacionais (EO) sd@o transferidos internacionalmente com a
finalidade de realizarem as suas func@es profissionais num outro pais (Edstrom & Galbraith,
1977). Na literatura é possivel encontrar outras denominacdes para os EO: gestores
cosmopolitas (Kanter, 2003), expatriado corporativo (Harrison, Shaffer, & Bhaskar-Shrinivas,
2004), trabalhadores internacionais (Rego & Cunha, 2009) e expatriado standard (Bonache,
Brewster, Suutari, & Saa, 2010). Os estudos de Briscoe e Schuler (2004), Rego e Cunha (2009)
e Martins (2013) distinguem os EO em trés categorias principais: (1) os expatriados tradicionais
ou expatriados do pais de origem, (2) os “transpatriados™ ou expatriados de paises terceiros e 0s
(3) “impatriados”. A primeira categoria, (1) expatriados tradicionais, refere-se aos expatriados
que tém a nacionalidade da empresa-mée. Os (2) “transpatriados” ou expatriados de paises
terceiros sdo nativos de um terceiro pais (e.g. um trabalhador de nacionalidade francesa que é
deslocado para exercer funges numa subsidiaria americana que esta localizada em Portugal). E
0s (3) “impatriados”, séo trabalhadores que s&o do pais onde se localiza uma filial da empresa-

mée e sdo deslocados para a sede original. Rego e Cunha (2009) classificaram ainda mais uma

14



categoria de EO: os “flexpatriados”. Estes séo trabalhadores que desempenham as suas funcGes
profissionais em diferentes paises.

Em funcdo do contexto, da duracdo e das tarefas a serem desempenhadas durante essa
deslocacdo os EO podem ser divididos em: (1) expatriados de curta duracdo, duragdo maxima
de trés meses, onde normalmente desempenham funcGes de supervisdo ou implementacdo de
pequenos projetos; (2) expatriados de duracdo prolongada, estes desempenham as mesmas
funcbes que os expatriados de curta duragdo, no entanto a sua transferéncia pode atingir, no
maximo, um ano; e (3) expatriados de longa duracdo, normalmente associado a cargos
superiores (e.g. diretores de departamento ou area) e a duracdo da transferéncia é entre um a
cinco anos (Dowling & Welch, 2004).

S8o conhecidas outras formas de trabalho internacional que, devido as suas
caracteristicas, ndo se enquadram nas categorias de expatriacdo até agora mencionadas, podendo
estas ser divididas em quatro tipos. A primeira submete o trabalhador a desloca¢fes semanais
entre o pais onde reside e o pais onde trabalha, as chamadas commuter assignments ou
colocagOes de proximidade (Camara, 2008; Welch & Worm, 2006). A segunda, transferéncias
rotativas, colocagBes por turnos ou ainda frequent travelling, diferencia-se do tipo de trabalho
internacional anteriormente referido, na medida em que o trabalhador é deslocado durante um
curto periodo de tempo, seguido por um periodo igual de descanso no pais onde reside (Camara,
2008; Bonache et al., 2010; Welch & Worm, 2006). A evolugdo tecnoldgica tornou possivel a
criacdo de uma outra forma de trabalho internacional que pode ser feito através de casa: as
transferéncias virtuais, colocagdes virtuais ou trabalho virtual (Camara, 2008; Bonache et al.,
2010; Welch & Worm, 2006). Este tipo de trabalho internacional permite que barreiras
geograficas sejam derrubadas, isto porque nao requer nenhuma deslocacdo, uma vez que 0
trabalhador consegue gerir a empresa a distancia através de mecanismos como a comunicagao
eletrdnica e as videoconferéncias. A Gltima forma de trabalho internacional séo as transferéncias
contratuais (Welch & Worm, 2006), que acontecem quando competéncias especificas do
trabalhador sdo essenciais para a execucdo de determinado projeto internacional. Aqui um
trabalhador externo a empresa celebra um contrato de expatriagdo com a finalidade de
desempenhar apenas as fun¢Bes necessarias, normalmente com uma duracgao de seis meses a um
ano.

A literatura mostra que ha uma predominancia da EO ou standard, no entanto as
empresas comegam a aperceber-se das vantagens em utilizar formas de trabalho internacional
ndo standadizadas, como a maior facilidade em coordenar e controlar as operacles e a
diminuicdo de custos inerentes a um projeto de expatriagdo (Bonache et al., 2010).

Os expatriados por iniciativa propria (EIP) ou self-expatriate sdo mencionados por
varios autores como outra forma de trabalho internacional ou expatriacdo (Crowley-Henry,
2007; Inkson & Myers, 2003; Jokinen, Brewster, & Suutari, 2008; Lee, 2005; Suutari &
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Brewster, 2000). Um EIP é um individuo gque vai para um pais estrangeiro por iniciativa propria
sem associacdo a uma empresa e apenas é contratado no pais de acolhimento (Crowley-Henry,
2007) ou um empregado em regime contratual que n&o é transferido pela entidade empregadora
(Lee, 2005).

3.2. Repatriacéo

A repatriacdo é a Ultima grande fase do processo de expatriagdo (McEvoy & Buller,
2013). E definida como o retorno e re-aculturagio ao pais de origem (Sussman, 2000).

Dowling e Welch (2004) descrevem a repatriagdo como um processo que engloba quatro
fases: (1) preparacdo, que consiste em fornecer ao expatriado informacéo acerca do seu novo
posto de trabalho e possiveis colocagdes aquando do seu regresso; (2) deslocagao fisica, como o
nome indica consiste em disponibilizar meios de deslocagdo ao expatriado e a sua familia no
regresso ao pais de origem, aquando deste apoio, 0s niveis de incerteza e stress do expatriado e
da familia s&o reduzidos; (3) transi¢do, consiste na resolucéo dos problemas que surgem apos o
regresso ao pais de origem (e.g. acomodacdo temporaria, revalidagdo de documentos, entre
outros); e por altimo (4) o reajustamento, que consiste em atualizar o expatriado com as
mudangas ocorridas na empresa-mae, no choque cultural do expatriado e expectativas de
carreira.

Uma repatriacdo realizada com sucesso contribui para a motivacdo do expatriado e
também demonstra a competéncia da empresa na coordenacdo e conducdo do processo,

aumentando a atratividade da expatriacdo para futuros trabalhadores (Camara, 2011).

3.3. Principais objetivos da empresa e do expatriado

Ao longo da literatura foi possivel identificar varias razbes pela preferéncia das
empresas pela expatriacdo como forma de internacionalizagcdo. Algumas dessas razfes
consistem na possibilidade de abertura de novos mercados (Farcas, 2012; Pinto, 2011).,
desenvolvimento de ideias inovadoras e aprendizagem através da aquisi¢do de experiéncias em
culturas distintas (Bonache, Brewster, & Suutari, 2001), auséncia de recursos humanos
qualificados na subsidiaria (Machanisse, 2013), garantir a competitividade no mercado global e
controlo do negécio (Machanisse, 2013; Stock & Genisylrek, 2012), amplificacdo de atuacdo
no mercado (Farcas, 2012; Sotomayor, 2011), transferéncia de conhecimento através da
interacdo com stakeholders locais (Bonache et al., 2010; Farcas, 2012; Machanisse, 2013; Pinto,
2011), desenvolvimento de carreiras profissionais e uma de mentalidade global (Martins, Rego,

& Proenga, 2012), que se mostram uma mais-valia para a competitividade da empresa.
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Aguando dos EIP ndo estd determinado nenhum objetivo empresarial que necessite de
ser cumprido, por essa razdo o principal motivo de aposta neste tipo de experiéncia
internacional é o autodesenvolvimento do individuo (Peltokorpi & Froese, 2009).

Por sua vez, os EO tém como finalidade alcancar os objetivos organizacionais.
Adicionalmente, a maioria das empresas recorre aos EO como uma estratégia de globalizagdo
que facilita o controlo e a coordenacéo de todo o processo (Edstrom & Galbraith, 1977) e como
processo de aculturagdo organizacional, uma vez que o trabalhador acomoda-se as politicas da
empresa-mae e transfere-as para a empresa do pais de acolhimento (Selmer & de Leon, 1996).
Também a inerente progressdo na carreira, ambientes diferentes, novos desafios, mais
responsabilidade e aquisicdo de novas competéncias sdo referidas pelos EO como razfes para
ingressarem nesta experiéncia internacional (Camara, 2008; Stahl et al., 2002; Suutari &
Brewster, 2000; Vance, 2005), podendo-se considerar esse desenvolvimento uma vantagem
competitiva para os mesmos (Bauer & Taylor, 2001). Varios autores (Camara, 2011; Martins,
2013; Rego & Cunha, 2009) salientam outros motivos, com igual influéncia no processo: desejo
dos familiares em experimentar uma nova experiéncia de vida e a possibilidade de uma

remuneracdo superior que garanta uma maior estabilidade financeira.
4. Processo

Um dos maiores desafios com que as empresas se deparam é a preparacdo do processo
de expatriacdo. Considerando isto, perceber de que forma pode ser “construido” um processo de
expatriacdo de sucesso é uma das maiores urgéncias, tendo em conta que o insucesso deste
processo afeta diversas partes (e.g. empresa, expatriado, familia) e de variadas formas (e.g.
custos extra, sentimentos de frustracdo, regressdo na carreira, reputacdo da empresa e dos
expatriados, entre outros) (Pinto, 2008)

Genericamente, 0 processo de expatriacdo é concetualizado obrigatoriamente como
composto por trés momentos: antes da expatriacdo, durante a expatriacéo e o regresso (Camara,
2008; Homem & Tolfo, 2008; Martins, 2013; Pinho, 2012; Pinto, 2011)

Considerando que a expatriagdo € uma estratégia das empresas para conseguirem operar
em novos e diversificados mercados, é necessario ter em conta a qualidade dos trabalhadores a
expatriar, isto porque séo eles que ditam 0 sucesso ou insucesso da expatriacdo. Com base nesta
ideia, Camara (2008) e Vogel, Millard, e van Vuuren (2008) sublinham a importancia do rigor e
cuidado no Recrutamento & Selecdo, preparacdo e reintegracdo dos expatriados e do
permanente acompanhamento e avaliacdo, por parte da empresa-mae (Evans, Pucik, & Barsoux,
2002). Estes autores categorizam a experiéncia internacional com base em duas perspetivas: a
primeira, pela vantagem de progressdo na carreira, novos desafios e aquisicdo de novas
competéncias; e a segunda, pela desvantagem na medida em que representa um risco para a

carreira de um trabalhador. Este risco baseia-se na grande diferenca entre a realidade, ou seja,
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aquilo que é realmente feito, e aquilo que teoricamente deveria ser feito; e por essa razdo, por
vezes, 0s expatriados percecionam dificuldades no retorno & empresa-mée. A empresa deve
tentar garantir que isto ndo aconteca através de um processo rigoroso e constantemente
acompanhado pela GIRH (Homem & Tolfo, 2008).

Os primeiros dois momentos do processo, antes e durante a expatriagdo, estdo
intimamente interligados com o conceito de socializagdo. A socializacdo é o processo pelo qual
o individuo apreende e aprende as normas, valores e comportamentos que sdo esperados ao
integrar uma organizacdo, ou seja, aprende o modo de trabalhar numa dada organizacao
(Falcioni & Wilson, 1995; Taormina, 2004). Em termos evolutivos representa a passagem de
membros externos a organizagdo para membros internos (Cunha, Rego, Cunha, & Cardoso,
2007). Este conceito de socializacdo assenta em trés grandes fases: o pré-ingresso, a
acomodacdo e a metamorfose (Cunha et al., 2007). A primeira fase, pré-ingresso, esta ligada a
processos de recrutamento e selecdo (R&S). A acomodagdo, segunda fase, refere-se ao
momento em que o individuo assume as suas novas fungdes na organizacdo. Nesta fase, o
individuo aprende e desenvolve as competéncias necessarias para o exercicio profissional e
apreende a cultura organizacional. A ultima fase, a metamorfose, representa o findar das fases
de conhecimento, passando a definicdo do papel do individuo como membro organizacional
absoluto. A relacdo entre o conceito de socializacdo e os dois primeiros momentos do processo
assenta na ideia de que o individuo, mesmo sendo considerado como um membro
organizacional absoluto, aquando de uma expatriagdo passa por todo um novo processo de

selecdo, reintegracdo e reaprendizagem organizacional, cultural e emocional.

4.1. Recrutamento e selecéo

O primeiro momento, antes da expatriacao, inclui 0 R&S do trabalhador a expatriar. E 0
momento mais importante e também o mais decisivo (Avril & Magnini, 2007; Martins, 2013).,
Pereira, Pimentel, e Kato (2005) e Brynningsen (2009) apontam a selecdo inadequada dos
expatriados e a falta de preparacdo como principais causas da elevada taxa de insucesso do
processo. Muitas vezes esta selecdo inadequada baseia-se na ideia que as empresas tém, de que
um individuo que tenha um bom desempenho das suas fun¢Ges na empresa-mae ird, igualmente,
ter um bom desempenho em qualquer contexto (Gupta et al., 2012); por esta razdo sdo
descurados outros aspetos (e.g. personalidade, familia, adaptacdo) igualmente importantes.

Para que esta selecdo seja 0 mais adequada possivel € importante que 0s objetivos da
expatriacdo sejam definidos desde o inicio. Esta perspetiva é propugnada por Camara (2008)
que aponta a congruéncia entre os objetivos estratégicos da empresa, objetivos organizacionais,
e a escolha do trabalhador a expatriar como areas-chave a ter em conta na construgdo do

processo de expatriacao.
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Camara (2008) defende que, a escolha dos candidatos deve ser feita inicialmente através
do recrutamento interno. Este recrutamento assenta naquilo a que o autor chama de bolsa de
candidatos. Esta bolsa é constituida pelos trabalhadores da empresa que demonstrem
disponibilidade e interesse numa deslocacdo internacional (Camara, 2008). Aquando da
inexisténcia de candidatos internos interessados e disponiveis ou quando o perfil dos candidatos
internos ndo é o mais adequado, a empresa tera entdo que optar pelo recrutamento externo
(Camara, 2008; Martins, 2013). Segundo o mesmo autor (Camara, 2008), estes candidatos
externos a empresa deverdo ser avaliados em relacdo a certas competéncias: competéncias
técnico-profissionais, referentes ao cargo a ocupar; competéncias de lideranca, comportamentais
e de gestdo, exigidas para o exercicio da fungdo; e perfil de competéncias especifico de um
expatriado.

A literatura sobre expatriagdo defende a necessidade de ter em conta certas
caracteristicas do expatriado, ou como denominado acima, o seu perfil de competéncias
especifico, durante o processo de selecdo. S&o valorizadas e preditoras de sucesso na
expatriacdo caracteristicas como: capacidade de adaptagdo a mudanga (Briscoe, 1995; Camara,
2008; Evans et al., 2002; Nevado, 2003; Pinto, 2008; Rego & Cunha, 2009), abertura de espirito
(Camara, 2008; Dowling & Welch, 2004; Evans et al., 2002;), sociabilidade (Camara, 2008;
Evans et al., 2002; Pinto, 2008), autoconfianca (Evans et al., 2002), estabilidade emocional
(Brewster, Chris, Sparrow, Paul, & Vernon, 2007; Dowling & Welch, 2004; Pinto, 2008),
inteligéncia emocional (Avril & Magnini, 2007), visao estratégica (Camara, 2008), capacidade
de negociagéo (Briscoe, 1995; Camara, 2008), capacidade de comunicacdo (Luo & Shenkar,
2006; Pinto, 2008; Rego & Cunha, 2009), experiéncia internacional (Pinto, 2011), motivacéo
para expatriacdo (Camara, 2011; Rego & Cunha, 2009), entre outras.

Brewster et al. (2007) categorizaram outras caracteristicas do expatriado que
consideram serem também elas, preditoras de sucesso e que devem ser tidas em conta:
competéncias técnico-funcionais e experiéncia, situacdo familiar (e.g. casado/a, com ou sem
filhos, carreira profissional do cénjuge), competéncias relacionais | (e.g. capacidade de
comunicacdo, flexibilidade de comportamentos nas relacdes pessoais, respeito pelas diferentes
culturas), competéncias relacionais Il (e.g. aptiddes na procura de informacdo, capacidade de
adaptacdo, ndo fazer juizos prévios nem avaliagdo do comportamento), fatores de lideranga e
motivacdo (e.g. capacidade de criar influéncia pessoal, iniciativa para a agdo, interesse na
experiéncia internacional) e consciéncia cultural (e.g. capacidade de compreender diferencas
entre paises, capacidade de aprender idiomas)

Os estudos referidos anteriormente mostram a importancia de diversas caracteristicas e
fatores que séo apontados como preditores de sucesso, obrigando deste modo a que as empresas
se afastem da premissa de que o sucesso nas funcdes técnicas leva ao sucesso do processo de

expatriacdo, o que infelizmente ainda ndo acontece tanto quanto seria desejavel na maioria das

19



empresas (Rego & Cunha, 2009).

4.2. Formacdo e integracao — Preparacao do expatriado

Ainda antes da expatriacdo inicia-se a preparagéo e formacéo do trabalhador que vai ser
expatriado, e o periodo durante a expatriacdo inclui a formagdo e integracdo (F&I) do
expatriado.

Segundo Brynningsen (2009) é através da formacdo que o expatriado adquire a
capacidade de compreender e se adaptar & nova cultura onde seré integrado. E vista por Rego e
Cunha (2009) como uma pratica especialmente essencial para que o individuo adquira
competéncias transculturais necessarias que preparam o expatriado para viver num pais com
uma cultura nacional diferente da do seu pais de origem, reduzindo o choque cultural (Martins,
2013).

A F&I séo consideradas fatores preditores de sucesso (Camara, 2008) que minimizam a
possibilidade de insucesso do processo de expatriacdo (Haile, Jones, & Emmanuel, 2007;
Pereira, Pimentel, & Kato, 2005)

Camara (2008) defende que a preparacdo do trabalhador a expatriar deve ocorrer antes
de este se instalar definitivamente no pais de acolhimento. Este autor refere ainda que é
necessario efetuar uma visita de reconhecimento do expatriado ao seu futuro pais de
acolhimento e local de trabalho, com a finalidade de saber quais as condigOes locais, ter
contacto direto com a nova chefia, escolha de habitacdo e eventualmente, escolha das escolas
para os filhos.

Varios autores apoiam a ideia de que a preparacdo do trabalhador a expatriar e a sua
F&I deve ser iniciada antes de este se instalar no pais de acolhimento (Bonache al., 2010;
Camara, 2008; Farcas, 2012). Evans et al. (2002) reforcam a importancia da preparacdo do
expatriado ser iniciada antes de este exercer as suas funcdes no pais de acolhimento, isto porque
0 estudo destes autores demonstrou que quando a preparagdo néo € iniciada antes esta acaba por
ndo acontecer, por duas razdes principais: primeira, o trabalhador pode estar ocupado com as
suas novas funcles; segunda, a empresa-mde considera que ndo deve desperdigar o tempo do
expatriado com a formacéo. A formacdo a realizar antes da partida do expatriado deve consistir
no fornecimento de informagdes e conhecimentos basicos que serdo necessarios apds a chegada
ao pais de acolhimento (Avril & Magnini, 2007).

Outro estudo (Haile et al., 2007), mostra a baixa taxa de insucesso, que ronda os 10%,
da expatriacdo de gestores em multinacionais japonesas. A razdo de uma taxa de insucesso téo
baixa deve-se & elevada preocupacdo destas multinacionais com a preparacdo e F&I do

expatriado, sendo que esta tem a duragdo de um ano.
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A duracdo da preparacdo e F&I do expatriado também foi analisada por diversos autores
(Camara, 2008; Chew, 2004; Mendenhall, Dunbar, & Oddou, 1987; Pinto, 2011). Neste ambito,
Mendenhall et al. (1987) criaram um modelo de formacdo pré-expatriacdo onde relacionam a
duracdo, formagdo, a exigéncia e os conteldos formativos com o tempo de permanéncia do
expatriado no pais de acolhimento.

Mais uma vez demonstra-se a importancia da empresa considerar desde o inicio ndo s6
0s objetivos organizacionais mas também os objetivos individuais do expatriado, uma vez que a
preparacéo e F&I do trabalhador a expatriar representa um investimento de tempo, esforgo e de
recursos financeiros que ndo devem ser desperdicados num inadequado processo de expatriacdo
(Bonache al., 2010). A titulo de exemplo, um trabalhador que seja expatriado para um pais com
uma cultura semelhante a do seu pais de origem e com o objetivo de desempenhar fungdes
puramente técnicas ira exigir um nivel de formacéao inferior quando comparado com a situacéo
de uma expatriagdo de um gestor que vai ser responsavel de um departamento e que é
expatriado para um pais de acolhimento onde a cultura do mesmo é oposta a do seu pais de
origem. No entanto, na experiéncia internacional de curta duracdo a formacdo poderd ser
dispensada, isto porque a duragdo da missdo ndo compensa 0s gastos que a formagédo acarreta e
0 envio da familia também néo acontece, por essa razdo tornam-se processos mais faceis
burocraticamente (Bonache al., 2010).

Adicionalmente, a preparacdo e F&I devem estender-se a familia direta que acompanha
0 expatriado (Camara, 2008; Farcas, 2012; Pinho, 2012; Rego & Cunha, 2009; Vdgel, Millard,
& van Vuuren, 2008) devendo esta ser iniciada também antes da partida do expatriado e ter
continuidade durante o periodo de permanéncia no pais de acolhimento. Devido as
caracteristicas especificas da familia, é desejavel que a F&I seja adaptada, isto €, diferenciada
da formacdo dada aos expatriados (Caligiuri, Hyland, Joshi, & Bross, 1998).

No que concerne aos conteldos formativos estes devem incluir: historia e cultura
nacional do pais de acolhimento, idioma local, valores, normas e comportamentos socialmente
aceites (Camara, 2011; Rego & Cunha, 2009), assim como informagao necessaria sobre a nova
funcdo, uma vez que o modo de execucdo poderd ser distinto (Machanisse, 2013; Suutari &
Burch, 2001).

Apesar de a literatura sublinhar a importancia da preparagdo e da F&I do expatriado e
gue a falta dela podera levar ao insucesso, muitas empresas ainda se mostram relutantes a essa
necessidade (Harris & Brewster, 1999; Pinho, 2012). Cabe assim, a Gestdo de Recursos
Humanos (GRH) da empresa demonstrar quais as consequéncias de uma expatriagdo mal
sucedida devido a inadequada prepara¢do ou mesmo a sua auséncia e atuar de forma a combater
este problema.

Apesar de Shaffer, Harrison e Gilley (1999) demonstrarem a importancia de

stakeholders, como gestores de RH, colegas de trabalho e familia, e os classificarem como

21



imprescindiveis para uma boa gestdo do processo de expatriagdo, Hechanova, Beehr e
Christiansen (2003) desvalorizam o seu papel no processo de expatriacdo. Esta posic¢ao levou-os

a serem alvos de criticas.

4.3. Reintegracéo

A reintegracdo diz respeito ao retorno do expatriado, e mesmo esse retorno deve ser
preparado antes de a expatriagdo ocorrer (Camara, 2008). A preparacdo de uma reintegracdo
consiste na identificacdo de possiveis fungdes ou cargos que o expatriado poderd ocupar apds o
Seu regresso, ou seja, deve ser levado a efeito um planeamento de carreira do expatriado tendo
em conta as novas competéncias adquiridas durante a sua experiéncia internacional (Camara,
2008).

Dowling e Welch (2004), no seu estudo, distinguem dois fatores que devem ser tidos
em conta aquando do regresso do expatriado: (1) fatores ligados a vida profissional e (2) fatores
sociais. Os primeiros incidem em sentimentos de incerteza no que concerne a chamada
reintegracdo do expatriado na empresa-mae, a perda de visibilidade e 0 aumento do isolamento
resultantes do longo periodo de auséncia, dificuldade na nomeacdo de uma nova fungéo
congruente com as competéncias adquiridas através da experiéncia internacional, perda de
contacto com pessoas influentes, modificacbes organizacionais (e.g. reestruturacdes
organizacionais), alteracdo da relacdo laboral, sentimentos de injustica e de quebra do contrato
psicoldgico, quando é expectavel uma progressdo na carreira e a mesma ndo acontece; e perda
de estatuto e de recompensas. Os segundos fatores abrangem a readaptagdo do expatriado ao seu
pais de origem, a recuperacdo de networking e as dificuldades na reintegracdo profissional do
conjuge. Seguindo esta l6gica, os mesmos autores defendem a necessidade de uma preparacao e

formacédo de reintegracdo que ajude o expatriado e a sua familia.

4.4. Fatores influenciadores do insucesso de um processo de expatriacio

Por maior que seja a atencdo dada ao inicio do processo de expatriacdo (e.g. R&S e
F&I), existem fatores externos que podem influenciar o sucesso dessa etapa. Neste ambito, ja
muitos estudos foram efetuados e identificaram a influéncia de fatores como: o choque cultural,
problemas conjugais, insatisfacdo pessoal, falta de comprometimento organizacional (Vogel,
Millard & van Vuuren, 2008), experiéncias anteriores de expatriagdo (Takeuchi, Telsuk, Yun, &
Lepak, 2005), personalidade do expatriado, incapacidade de resposta as novas exigéncias
profissionais (Pimentel & Kato, 2005; Vaner & Palmer, 2002), falta de motivagéo para arriscar
numa carreira internacional (Pereira, Pimentel & Kato, 2005) e incapacidade de lidar com
situacOes de stress (Mendenhall, Dunbar, & Oddou, 1987).
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A revisdo de literatura permitiu apontar os trés principais, e mais mencionados, fatores
influenciadores: cultura nacional/distancia cultural, adaptacdo cultural e familia. Este dltimo

sera desenvolvido no capitulo seguinte.

4.4.1. Cultura nacional

A cultura nacional pode ser definida como a programagéo coletiva que distingue um
grupo ou sociedade de outro grupo ou sociedade (Hofstede, 1991) ou ainda, como o conjunto de
valores, comportamentos e tradi¢cbes que regulam e ajustam 0s membros que compdem uma
sociedade (Camara, 2008).

Hofstede (1991) prop&e um outro modelo da cultura nacional, que procura compreender
as implicagdes e influéncias culturais no funcionamento das sociedades e das suas organizagdes.
Este modelo categoriza quatro dimensdes: individualismo/coletivismo,
masculinidade/feminilidade, evitamento da incerteza e distanciamento em relagdo ao poder (e.g.
distancia hierarquica). A dimensdo do individualismo/coletivismo caracteriza-se pelo grau de
identidade individual que se define de duas formas: com base nos objetivos e realizagdes
pessoais (individualismo), ou com base nos interesses comuns onde também o individuo é
agregado (coletivismo). Adicionalmente, em paises caracterizados com um grau elevado de
individualismo é esperado que as pessoas tenham uma tendéncia pelo seu proprio interesse e
pelo interesse dos elementos que lhe sdo mais préximos (e.g. familia, amigos). Em paises com
um elevado grau de coletivismo, é caracteristico colocar os interesses do coletivo/grupo em
primeiro lugar, esperando a lealdade e a confianga matua. A dimensdo
masculinidade/feminilidade inclui, por um lado, o atingir metas, objetivos e as ambicgdes
(masculinidade), e por outro lado, a importancia da harmonia e relagOes interpessoais
(feminilidade). Os paises com um elevado nivel de masculinidade sdo caracterizados como
assertivos, materialistas, orientados para resultados, oportunidades de carreira e desafios
pessoais, onde homens e mulheres tém papéis sociais bem definidos e distintos, neste ambito, o
homem deve ser forte, focado e interessado no sucesso, enquanto as mulheres devem ser mais
modestas e preocupadas com a qualidade de vida. Em paises mais feministas, homens e
mulheres sdo ambos preocupados com a qualidade de vida, com o relacionamento interpessoal e
orientados para ajudar o outro. Paises com elevado nivel de feminilidade valorizam o
relacionamento ao invés das ambicOes profissionais. A terceira dimensdo, evitamento da
incerteza, retrata o grau de desconforto perante uma situagcdo de risco e de ambiguidade e o
nivel de aceitacdo/rejeicdo perante uma novidade. Em paises com elevado grau de evitamento,
sdo caracteristicos sentimentos de stress, necessidade de previsibilidade e sdo burocraticamente
fortes. Contrariamente, em paises com baixo evitamento existe uma aversdo as regras, menos

hierarquia, mais flexibilidade e uma tolerdncia a comportamentos normalmente vistos como
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desviantes. A Ultima dimensdo, distanciamento em relacdo ao poder, reporta-se ao grau em que
é aceite que o poder dentro da sociedade seja distribuido com um peso desigual e a necessidade
de manter e respeitar a distancia social perante um superior hierarquico. Em paises com um
elevado grau de distancia ao poder, chefias e subordinados sdo vistos como desiguais, Sao
sociedades fortemente hierarquizadas onde é aceite como regra que um superior hierarquico
valha mais e tenha mais poder do que um subordinado. Em sociedades com um baixo
distanciamento em relacdo ao poder, ndo existe grande dependéncia entre chefias e
subordinados, sendo que estes ultimos ndo sentem receio em dizer 0 que pensam, mMesmo
quando isto contraia o seu superior. Aqui, ao contrario do que acontece em paises com grande
distanciamento, ambos (chefias e subordinados) sdo considerados como iguais.

Um estudo mais recente do mesmo autor incluiu uma quinta dimensao: orientacdo a
curto prazo/orientagdo a longo prazo. Esta nova dimenséo tenta compreender a orientacdo dos
individuos em termos temporais (Hofstede, 2000). De acordo com esta dimensao, paises com
orientagdes a curto prazo normalmente estdo mais focalizados no passado e no presente, ao
contrario dos paises com orienta¢Ges a longo prazo, que s&o mais moderados e perseverantes.

Transpondo as primeiras quatro dimensdes determinadas por Hofstede (1991) para a
situacdo de Portugal, percebemos que este pais é caracterizado como tendo um elevado nivel de
feminilidade, um nivel médio de individualismo, uma evitacdo da incerteza extremamente
elevada e um nivel médio-alto no que concerne ao distanciamento em relacdo ao poder. De uma
forma mais simplista, Portugal é considerado um pais que tende a ser marcadamente formalista
e hierdrquico, com numerosas regras, regulamentos e normas, e onde é atribuida uma elevada
importancia a titulos académicos que demarcam essa hierarquia. A sociedade portuguesa esta
formatada para os procedimentos (e.g. como deve ser feito) ao invés de orientada para 0s
resultados (e.g. onde queremos chegar?). O poder de autoridade e por quem esta pode ser
exercida estd devidamente definido e diferenciado. Também € caracteristico da sociedade
portuguesa a importancia em preservar a harmonia e relagdes interpessoais, onde os lagos
relacionais sdo fortes, leais e duradouros, dai a elevada aversdo ao conflito (Camara, 2008;
Farcas, 2012; Hofstede, 1991).

Hofstede (2000) e Camara (2008) defendem que a distancia da cultura nacional
condiciona, influencia e molda a cultura organizacional, ou seja, a cultura de uma organizacdao, e
por sua vez, cultura organizacional, pode influenciar a adaptacéo transcultural, a satisfacdo geral
do expatriado e intenc¢des de abandonar o cargo (Pinto, 2008).

Andreason (2003) define a distancia da cultura organizacional como a diferenca entre a
cultura organizacional que € praticada no pais de origem e a cultura organizacional praticada no
pais de acolhimento. Segundo o modelo de Brewster et al. (2007) a cultura organizacional
agrupa trés niveis: (1) o primeiro nivel consiste nos artefactos, (2) o segundo reporta-se aos

valores e (3) o terceiro nivel contém os pressupostos basicos. De uma forma mais aprofundada,
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o primeiro nivel do modelo cultural consiste nos rituais e nos comportamentos de uma dada
cultura, de uma sociedade, é o nivel mais facilmente observavel, onde as diferencas culturais
sdo mais notdveis. O nivel seguinte consiste nos valores que sdo partilhados numa dada
sociedade e, ao contrario do primeiro nivel, ndo sdo instantaneamente distinguidos pelo
observador. O ultimo nivel, assenta na forma como os individuos de uma sociedade encaram as
organizagdes, 0 modo como estas funcionam, como se relacionam com o comportamento
humano e 0 modo como a sociedade se relaciona com o meio. Este ultimo nivel é invisivel aos
olhos do observador e de dificil interpretacéo.

A revisdo de literatura demonstrou que se a empresa iniciar a sua estratégia de
internacionalizagdo e alargamento de mercado em paises com uma cultura nacional semelhante
a sua, o risco de insucesso diminui consideravelmente. Camara (2008) sublinha ainda a

importancia de respeitar as diferencgas culturais e a necessidade de se adaptar a estas.

4.4.2. Adaptacéo cultural

A adaptacdo cultural € um dos fatores mais mencionados na literatura como um
determinante do sucesso da expatriacdo, mas € visto também como um dos maiores desafios que
as organizaces enfrentam.

A adaptacdo intercultural é definida como o nivel de conforto psicolégico de um
individuo em relagdo aos diferentes constituintes (e.g. idioma, valores, comportamentos) do pais
de acolhimento (Andreason, 2003; Black, 1988; Pinto, 2008)

Searle e Ward (1990), Selmer (2005) e Takeuchi, Wang, e Marinova (2005) distinguem
dois tipos de adaptacdo: (1) adaptacdo psicoldgica e (2) adaptacdo sociocultural. Segundo estes
autores a adaptacdo psicologica refere-se a aspetos psicolégicos internos ao individuo, como por
exemplo a satde mental e satisfacdo pessoal; ja a adaptacdo sociocultural diz respeito a aspetos
psicoldgicos externos, como a capacidade em lidar com situagdes do quotidiano, situacoes
familiares e situagdes relacionadas com trabalho. Deste modo, estes autores apenas consideram
que o expatriado se encontra adaptado quando ambas as adaptaces, acima mencionadas,
ocorrem eficazmente.

Black e Mendenhall (1991) propGem um modelo do processo de adaptacdo, que é
conhecido na literatura como sendo o modelo em U, que consiste em quatro fases: lua-de-mel,
choque cultural, recuperacdo e adaptagdo. Na primeira fase, Black e Mendenhall comparam o
expatriado a um turista. Associam ao expatriado sentimentos como entusiasmo e fascinio. A
fase do choque cultural retrata a nocéo que o expatriado comeca a ter das diferengas entre o seu
pais e o pais de acolhimento, apercebendo-se mais facilmente das diferencas existentes
comparativamente com as semelhancas. Tais perce¢des podem condicionar o desempenho e o

quotidiano do expatriado. Apoés ultrapassar a fase do choque cultural, o expatriado integra a
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terceira fase, a da recuperacdo. Nesta fase, o expatriado inicia o processo de compreensdo e
respeito pelo modo como o pais de acolhimento opera. Devido a assimilagdo feita na fase
anterior, na ultima fase, a adaptacdo, o expatriado deixa de se sentir um turista para comecar a
agir como um membro integrante do pais de acolhimento, apoderando-se dos seus valores,
habitos, tradicbes e comportamentos. O grafico abaixo representado sintetiza o dito
anteriormente.

Figura l
Modelo do Processo de Adaptacdo proposto por Black e Mendenhall (1991)

Nivel de adaptacdo 7

Lua de mel

Adaptacéo

Recuperagéo

2 Choque cultural

02 34 46 69 1012 13-24 2536 4648 49+ Dyragdo em meses

Adicionalmente, torna-se importante compreender que a adaptagdo do expatriado e da
familia é diferente. Apesar do expatriado por vezes sentir dificuldade no processo de adaptacéo,
esta pode ser mais facil comparativamente com a da familia, isto é, no pais de acolhimento o
expatriado interage com pessoas da empresa do pais de acolhimento, e desta forma consegue
manter a mesma rotina que tinha no pais de origem, o mesmo ndo acontece com a familia. Esta
necessita de se adaptar a novos locais, a novas pessoas, a novos habitos e por isso “refazer” a

sua rotina (Andreason, 2008).
5. Familia

Nos Gltimos anos constatou-se um aumento de casos de experiéncias internacionais onde
0 expatriado é acompanhado pela familia. Num estudo recente (Global Relocation Services-
GMAC, 2011) composto por uma amostra de 35150 expatriados a nivel mundial, verificou-se
que 80% dos expatriados sdo acompanhados pelo conjuge e 47% pelos filhos.

A familia tem uma grande influéncia na tomada de decisdo de um expatriado no que
respeita a desisténcia ou continuacdo da missdo (Andreason, 2008; Shaffer, Harrison & Gilley,
1999).
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5.1. Equilibrio entre a vida pessoal e profissional

E impossivel separar a vida pessoal da vida profissional, isto porque, na pratica sio duas
dimensfes da vida do individuo que se sobrepdem, integram, complementam e influenciam
mutuamente (Brewster et al., 2007). Com base nesta afirmacdo, um individuo que se encontre
com dificuldades ou problemas numa das dimens6es, a outra consequentemente serd afetada. A
titulo de exemplo, um problema na dimensdo familia de um individuo prejudicard o seu
rendimento e desempenho profissional. Neste dominio, o equilibrio entre as dimensdes pessoal
e profissional constitui um fator de sucesso (Camara, 2008; Mékel4 et al., 2011).

A importancia em conseguir e manter este equilibrio ganha ainda mais relevancia
aquando de uma experiéncia internacional, devendo esse equilibrio ser uma prioridade para a
GIRH. Evans et al. (2002) sublinham a importancia que deve ser dada a este equilibrio uma vez
que, a auséncia do mesmo é vista como uma das razdes centrais para o insucesso da expatriacao.
Os mesmos autores referem que as empresas atualmente ndo podem selecionar e ter em atencao
apenas o individuo a expatriar, mas também o seu agregado familiar, para conseguirem uma
visdo mais clara e objetiva acerca da probabilidade de sucesso da experiéncia internacional.
Dados da Global Relocations Survey (cit in Camara, 2008), baseados em estudos realizados nos
EUA demonstram que 96% dos casos de insucesso da expatriagdo sdo causados pela falta de
apoio organizacional a familia. Dowling e Welch (2004) referem outro estudo, também
realizado nos EUA, que demonstra que apenas 11% das empresas americanas entrevistam os
familiares do expatriado. Estas entrevistas tém a finalidade de perceber se existem obstaculos

familiares que possam impedir a continuidade do processo.

5.2. Causas de conflito entre a vida pessoal e profissional

O conflito trabalho-familia (CTF) definido pelo conflito entre a dualidade de papéis de
um individuo, onde a pressdes das dimensdes (trabalho-familia) sdo mutuamente incompativeis
(Pinto, 2003). Ou seja, a participacdo no papel de trabalho (ou familia) torna-se mais dificil
devido a participacéo no papel de familia (ou trabalho).

No entanto, este conflito é bidirecional. O CTF ocorre quando o trabalho interfere na
familia, ou seja, quando o exercicio da atividade profissional dificulta o desempenho do papel
familiar. O conflito familia-trabalho (CFT) ocorre quando a familia interfere no trabalho, ou
seja, quando responsabilidades familiares dificultam o desempenho do papel de profissional
(Pinto, 2003).

Este CTF-CFT é percebido como fonte de stress mental e fisico, e acarreta
consequéncias negativas a nivel pessoal (e.g. aumento dos riscos de saude, diminui¢do do

desempenho dos papéis parentais, ansiedade, depressao e insatisfacdo) (Pinto, 2003).
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Até muito recentemente, a dimensdo familia era vista como algo que ndo afetava a
dimenséo profissional. Contudo, estas tuas dimensdes estdo intrinsecamente ligadas, e a relacéo
e o0 equilibrio das duas passou a estar sobre o olhar atento das empresas, e em particular da
GRH. Segundo Stephens e Sommer (1996), esta mudanca de visdo deveu-se a altera¢fes sociais
e demogréficas, demonstrando deste modo a necessidade das organizagdes e dos individuos
compreenderem a dindmica do CTF-CFT porque s6 através de uma gestdo equilibrada entre o
trabalho e a vida pessoal se conseguem vantagens competitivas.

Alguns estudos (Greenhaus & Beutell, 1985; Kinnunen, & Mauno, 1998; Netemeyer,
Boles, & McMurrian, 1996) distinguem dois tipos de conflitos: conflitos baseados no tempo e
conflitos baseados na tensdo. Segundo 0os mesmos autores os conflitos baseados no tempo séo 0s
mais comuns e consistem na conciliagdo entre a disponibilidade de tempo que o individuo tem e
as multiplas tarefas inerentes aos diferentes papéis que desempenha. Por sua vez, os conflitos
baseados na tensdo ocorrem quando um dos papéis que o individuo desempenha (trabalho ou
familia) causa tensdo psiquica ou fisica, afetando a outra dimensdo. Greenhaus e Beutell (1985)
identificaram outro tipo de conflito: conflito baseado no comportamento. Este tipo de conflito
advém de comportamentos incompativeis exigidos pelos diferentes papéis que o individuo
desempenha, havendo uma interferéncia ou subcarga dos papéis.

Recentemente, Camara (2008) identificou trés causas principais gque originam o conflito
ou desequilibrio entre a vida pessoal e profissional: (1) casais com dupla carreira, (2) deslocagdo
dos filhos e, (3) ajuste e inclusdo da familia do expatriado no pais de acolhimento.

A primeira causa, casais com dupla carreira, esta cada vez mais demarcada nos dias que
correm, particularmente em Portugal onde mais de 50% das mulheres tém uma carreira
profissional (Camara, 2008). Transpondo para a expatriacdo, nesta situacdo um dos conjuges
tera que abdicar da sua estabilidade e carreira profissional com a finalidade de acompanhar o
expatriado. O conjuge fica desempregado sendo que ndo ha garantia que consiga encontrar uma
atividade profissional no pais de acolhimento e aquando do regresso ao pais de origem. Quando
confrontado com estas circunstancias, a decisdo do conjuge ndo é facil nem linear, ele tera que
ter em conta diferentes fatores.

Por esta razdo, é ideal que este aspeto seja debatido de uma forma aberta e 0 mais
simples possivel entre 0 expatriado, a familia e a empresa-mde, com o objetivo de perceber
guais os obstaculos e se se justifica o sacrificio por parte da familia.

A segunda causa apontada por Camara (2008), deslocacdo dos filhos, consiste na
continuidade dos estudos dos filhos e da escolha da melhor instituigdo no pais de acolhimento
para que tal aconteca. Os pais devem ter em conta a adaptacdo dos filhos, que ocorre de forma
distinta, adaptacdo esta, que € feita ao nivel do ensino, da cultura do novo pais, da falta dos
amigos e do idioma, que em idades bastante novas pode ser um impedimento para o proprio

desenvolvimento cognitivo da crianga. Um outro fator que pode ser decisivo para a aceitacdo de
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uma experiéncia internacional relacionada com os filhos, é o tipo de pais de acolhimento, ou
seja, se 0 expatriado for para um pais de acolhimento onde o ensino € pobre e insuficiente e ndo
existem instituicbes de ensino de qualidade, isto pode implicar que os filhos percam anos
escolares. Nestes casos, as opcOes que dos pais é deixar os filhos a guarda de familiares, no
entanto, esta solugdo podera constituir um risco caso os filhos se encontrem numa idade em que
necessitem de acompanhamento proximo dos pais.

A (ltima causa, ajuste e inclusdo da familia do expatriado no pais de acolhimento, como
ja referido em cima na F&lI, este é um aspeto a ser tratado mesmo antes da partida para o pais de
acolhimento, envolvendo a familia nos programas de formacdes. Deve ser continuado no pais de
acolhimento através do apoio dado por uma subsididria da empresa-mae ou por empresas
especializadas subcontratadas. Programas de formacgbes especificos para a familia do
expatriado, formacdo adicional de idiomas, obtencdo de um visto de trabalho, procura de
oportunidades profissionais, sdo algumas das formas enumeradas por Camara (2008), que
facilitam a inclusdo da familia e que devem ser postas em pratica pela GIRH.

Adicionalmente, Briscoe (1995) também identifica outras formas de incluséo da familia:
avaliagdo do pais de acolhimento e visita de reconhecimento (igualmente referido na F&lI),
acesso a Internet e e-mail pessoal no pais de acolhimento, sessGes de aconselhamento sobre
gestdo de carreia e planeamento de vida, sessdes de aconselhamento de casal, reembolso de
despesas relacionadas com educacéo, subsidio compensatorio ou indemnizagdo ao conjuge pela
interrupcdo da carreia profissional.

Em suma, as empresas tém que ter em atenc¢do e antever possiveis conflitos entre a vida
pessoal e profissional, ou seja, perceber a estabilidade familiar, a situagdo profissional do
conjuge e a existéncia de filhos em idade escolar que requeiram um grande acompanhamento

por parte dos pais.

29



CAPITULO Il — Método

1. Introducéo

De modo a compreendermos ponto de vista das empresas portuguesas e dos expatriados,
no que concerne a forma como o processo de expatriacdo portugués € construido e
implementado, com especial atencdo na dimensao familiar como um dos fatores mais relevantes
e de maior influéncia neste processo, foi utilizada uma abordagem de carater qualitativo, através
de entrevistas semiestruturadas.

Este tipo de abordagem permite o estudo de uma realidade contextualizada, dinamica,
fenomenoldgica e associada & histéria individual e aos contextos (Almeida & Freire, 2007; Silva
& Menezes, 2001; Yin, 2009).

Inserida num paradigma construtivista, a abordagem qualitativa reforga a importancia
em compreender a realidade social individual, isto porque que o que € percecionado como sendo
real por um individuo pode nao ser a “realidade” de outro individuo, permitindo desta forma um
estudo assente na realidade percecionada por cada individuo, isto é, centrado no seu ponto de
vista. Para nos, enquanto investigadores, este conceito de realidade deve ser um foco de
interesse e atencdo, de modo a compreendermos as diferentes percecGes que emergem na
sociedade (Berger & Luckman, 2004).

Sendo um dos objetivos deste estudo compreender as vivéncias e percecdes de quem
experiencia e de quem concebe 0s processos de expatriacdo, esta metodologia permite entdo
aceder as disposicgdes, atitudes, motivagdes e condutas e comportamentos em contexto real

(Carvalho, Naves, Castro, & Mérchan-Hamann, 2010).

2. Objetivo geral da investigacao

O objetivo geral do presente estudo consiste em estudar o ponto de vista das empresas
portuguesas e dos expatriados, no que concerne & forma como o processo de expatriacdo é
construido e implementado, com especial atencdo na dimensdo familiar enquanto fator relevante
e influente neste processo.

2.1. Objetivos especificos
Os objetivos especificos deste estudo traduzem-se em:

a) Analisar a perspetiva das empresas e dos expatriados acerca da construcdo e

implementacéo dos processos de expatriacao.
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b) Analisar o impacto da dimensdo familiar no processo de expatriacdo — sob a
perspetiva dos representantes das empresas e dos expatriados.
c) Analisar propostas de melhoria nos processos de expatriacio futuros, com base na

experiéncia de processos anteriores.

2.2. Questdes de investigacéo

Dos objetivos especificos deste estudo, emergiram as seguintes questdes de

investigacéo:

I Qual a perspetiva dos representantes das empresas e dos expatriados sobre
a construcéo e implementagdo dos processos de expatriacdo?

. Qual a influéncia e as implicagdes da dimensao familiar num processo de
expatriacao?

1. Quiais sdo as consequéncias de um processo de expatriacdo malsucedido?

V. Que propostas de melhoria podem ser avancadas para futuros processos de
expatriacao?

3. Participantes

Com base no objetivo do estudo, tornou-se relevante a participagdo de dois tipos de
stakeholders (e.g. representantes de empresas portuguesas responsaveis pelo processo de
expatriacdo e expatriados e/ou repatriados), partindo do principio que estes poderiam apresentar
percecOes, motivacdes e realidades distintas sobre 0 mesmo fenémeno.

O critério de escolha das empresas que participam no estudo baseou-se essencialmente
na obrigatoriedade de desenvolverem operac@es internacionais com recurso a expatriados e na
facilidade de acesso da investigadora.

Em cada uma das empresas tentou-se que existissem, no minimo, dois tipos de
intervenientes: um Diretor de RH ou responsavel pelo processo de expatria¢cdo da empresa e um
expatriado ou repatriado. Em duas empresas, conseguiu-se atingir este objetivo, sendo que numa
delas foi até ultrapassado em um expatriado. Noutras duas empresas, obteve-se apenas a
colaboragdo de expatriados (dois huma empresa, € um noutra). As empresas participantes estao
maioritariamente localizadas na NUTSII' Norte de Portugal, sendo que apenas uma se
localizava na NUTSII de Lisboa. Cabe referir que as areas de atividade das empresas

participantes sdo distintas: uma opera no ramo da producdo e comercializacdo de vinhos de

'Unidades Territoriais Estatisticas de Portugal designam as sub-regides estatisticas em que se divide o territorio portugués, de
acordo com o Regulamento (CE) n.° 1059/2003 do Parlamento Europeu e do Conselho de 26 de Maio de 2003.
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mesa e vinhos do Porto; outra, na area da consultoria em RH; outra na area dos acessorios de
moda; e outra no setor energético.

Assim, o conjunto de participantes é constituido por oito individuos, sendo que quatro
sdo do sexo feminino. No que respeita aos oito participantes, dois deles sdo representantes das
empresas. Adicionalmente, esta amostra é constituida por trés expatriados e trés repatriados.

Todos os participantes eram trabalhadores das empresas que constituem a amostra.
Quanto a média de idades dos participantes singulares (N=6), esta traduz-se em 35.7 anos,
sendo que 0s expatriados e repatriados possuem, pelo menos, uma licenciatura. Quanto a
antiguidade na empresa, a antiguidade mais elevada é de 24 anos e a menor é de 2 anos e meio,
sendo que a média de antiguidade atinge os 10,25 anos.

Em relacdo as funcdes especificas, estas incluem, Consultora de RH (N=1), Diretor
Geral (na empresa internacional) (N=1), Responsavel pelos Mercados de Africa, Brasil, Asia e
Europa de Leste (N=1), Gestor Financeiro (N=1), Responsavel de Desenho (N=1) e
Responsavel de Distribui¢éo e Gestdo do Produto (N=1).

Importa ainda referir que esta amostra foi intencional, isto porque, mais do que
constituir uma amostra de individuos, o objetivo foi constituir uma amostra de experiéncias, que
demonstrem as tipicidades e singularidades do fenémeno.

Numa primeira parte das entrevistas, foram exploradas questdes sociodemograficas, como se

pode verificar na Tabela 1 e Tabela 2.

Tabela 1

Caracterizacdo Sociodemografica das Empresas

Cadigo da < - Data de Estatuto NUmero Paises onde esta Procgssos
. Area de Atividade = o . - . atuais de
Entrevista Fundacéo Juridico Trabalhadores internacionalizada o
expatriacdo
CE7 Consultoria de 2004 SA 60 Mogambique, Brasil e 4
Recursos Humanos Angola
P N Espanha, Chile,
roducéo e | Andol
Comercializacdo de Ing ate_rra, ngola,
CE8 1942 S.A. 907 Argentina, Estados 7

Vinhos de Mesa e

Unidos, China, Brasil,
Porto

Europa de Leste
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Tabela 2

Caracterizacdo Sociodemografica dos Participantes

Cédigo da Tivologia Tempo de Area de Fungéo Idade Antiguidade Habilitagdes Estado Filhos
Entrevista poiog Expatriacéo Atividade Especifica na Empresa Literarias Civil
Consultoria de Consultora 27
CE1 Expatriada 1 ano Recursos - 6 anos Mestrado Solteiro Néo
Sénior de RH anos
Humanos
Responsavel
Ret_alho de Licenciatura Solteiro Né&o
. Especializado S 30
CE2 Repatriada 3 anos d - Distribuicéo e 7 anos
e Acessorios x anos
Gestéo de
de Moda
Produto
Retalho Responsavel
CE3 Repatriada 2 anos Espemallga_do de Desenho de 28 6 anos Licenciatura Solteiro Nao
de Acessorios ~ Complementos  anos
de Moda de Festa/Noite
Producéo e
. Comercializagéo Gestor 25 Solteiro Néo
CE4 Expatriado 1.5 anos de Vinhos de Financeiro anos 2.5 anos Mestrado
Mesa e Porto
Produgdo e Rﬁjss:r;zaovsel
. Comercializagéo A i Ao 56 Ensino - - .
CE5 Repatriado 8 anos de Vinhos de Africa, _A5|a, anos 16 anos Secundério Divorciado  Sim
Brasil e
Mesa e Porto
Europa Leste
Produgdo e
: Comercializagéo - 48 . .
CE6 Expatriado 1.5 anos de Produtos Diretor Geral anos 24 anos Licenciatura Casado sim
Petroliferos
Consultoria de . x
CE7 Representante ReCUrsos Manager 6 anos Licenciatura Solteira ~ Néo
da Empresa Partner RH
Humanos
Representante Colr:’lrgr?:lijgﬁgae 30 Diretor de
CES8 presentante . ¢ Recursos 45 anos Licenciatura Casado Sim
da Empresa de Vinhos de HUManos

Mesa e Porto

4. Instrumentos

Sendo este estudo de caracter exploratorio, tornou-se eminente o uso de métodos que
procurem determinar as dimensdes fulcrais do fendmeno em estudo (Quivy & Campenhoudt,
2003). Neste sentido, recorreu-se a entrevista semiestruturada.

A entrevista semiestruturada permite ajustar e redirecionar o desenho da investigacéo,

permitindo também descobrir dimensdes do fendmeno que a primeira vista ndo sao

percecionados.

Neste caso especifico, foram criadas duas versdes de um guido de entrevista de acordo
com os participantes: uma versdo para os diretores de RH das empresas (Cf. Anexo 1) e outra
versdo para os expatriados e repatriados (Cf. Anexo 2). Ambas as versdes foram elaboradas com

base na revisdo de literatura e tinham uma estrutura semelhante, embora em alguns pontos

principais as questdes sejam distintas.

33



As entrevistas foram realizadas aos expatriados e repatriados com o objetivo de
aprofundar o fenémeno da expatriacdo, apropriar e conhecer melhor as especificidades do
trabalho desenvolvido e influéncias em contexto real, de forma a complementar o estudo, indo

assim de encontro aos pressupostos da Psicologia do Trabalho e das Organizagoes.

5. Procedimentos de recolha de dados

O pedido de colaboracédo foi feito via e-mail (Cf. Anexo 3), junto de cada empresa,
diretamente para os respetivos diretores, explicitando claramente os objetivos da investigacao e
quais os participantes.

Posteriormente, foram agendadas as datas de entrevista com cada um dos participantes,
mediante a disponibilidade dos mesmos.

Os dados foram recolhidos ao longo de quatro meses (fevereiro a maio de 2014), sendo
que parte das entrevistas decorreram nas instalacbes das respetivas empresas em ambiente
favoréavel, e a outra parte foi realizada por Skype?, por um lado, porque uma das empresas
localiza-se em Lisboa, e por outro lado, pelo facto dos expatriados se encontrarem fora de
Portugal. De referir que o processo de recolha de dados teve um periodo bastante longo devido a
necessidade de conciliacdo de disponibilidades e horarios de diferentes paises.

Cabe referir que desde logo foi solicitada a autorizagdo para a gravacgao das entrevistas

via audio e reforcada a confidencialidade em relagdo aos dados recolhidos.

6. Procedimentos de analise de dados

No tratamento de dados, privilegiou-se os pressupostos de uma abordagem qualitativa,
gue procura significados e compreensfes holisticas, defendendo que em cada coisa esta
representado um todo e que este transcende a simples soma das suas partes (Hayes, 1997).

Como referido, as entrevistas foram entdo gravadas via audio e, posteriormente, foram
transcritas na integra, e o seu conteudo sido analisado com recurso ao software NVivo 9.

Posteriormente, com base nos dados obtidos construiu-se um sistema de categorias, que
traduziam os contetdos dos discursos dos participantes e, a medida que o processo de
construgdo e de andlise ia evoluindo, criaram-se relacfes entre as diferentes categorias de
andlise, o que permitiu responder as questdes de investigacdo enunciadas de forma mais
adequada e aprofundada (Bardin, 2009; Guerra, 2006).

2Software que permite comunicacdo pela Internet através de mensagens instantaneas, chamadas de voz e videochamadas

(http://www.skype.com).
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CAPITULO I11 — Anélise e Discussdo de Resultados

1. Sistema de Categorias

Com o objetivo de dar resposta as questdes de investigacdo anteriormente descritas foi
desenvolvido um sistema de categorias (Cf. Anexo 4), que contempla 6 categorias de primeira
ordem: Trabalho e Familia (1), Expatriacdo (2), Dimensdo operacional do Processo de
Expatriacdo (3), Cultura Nacional (4), Propostas de Melhoria (5) e Balancgo (6).

De seguida, cada uma destas categorias serd abordada individualmente, descrevendo-se
0 seu conteudo e especificidades.

Trabalho e Familia (1)

Esta categoria de primeira ordem tem como objetivos agregar as duas principais
dimens@es na vida de um individuo, o trabalho e a familia e compreender as suas influéncias e
as suas relagdes. Desta categoria resultaram cinco categorias de segunda ordem, nomeadamente:
Agregado Familiar (1.1), Caracterizagéo da Relagdo Familiar (1.2), Percecdo da Importancia
da Familia (1.3), Percecdo da Importancia do Trabalho (1.4) e ainda, Relacdo Trabalho-
Familia (1.5).

Agregado Familiar (1.1)

Esta categoria de segunda ordem descreve a constituicdo do agregado familiar dos
expatriados e repatriados neste estudo. Dos discursos de cada participante, surgiram trés
categorias de terceira ordem: Filhos (1.1.1), Pais e irmaos (1.1.2) e ainda, Mulher ou hamorado
(1.1.3).

Caracterizacdo da Relacéo Familiar (1.2)
Relativamente a esta categoria de segunda ordem, esta pretende compreender como é
caracterizada a relagdo familiar entre os expatriados e repatriados e 0s elementos do seu

agregado familiar. O discurso dos participantes deu origem a quatro categorias de terceira
ondem: Boa (1.2.1), Proxima (1.2.2), Camplice (1.2.3) e ainda, Apoiante (1.2.4).
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Percecéo da Importancia da Familia (1.3)

Esta categoria de segunda ordem tenta perceber como é percecionada a importancia da
dimensdo da familia na vida dos participantes no estudo. Esta categoria expande-se em duas
categorias de terceiro grau: Importante (1.3.1) e Pilar fundamental (1.3.2).

Percecgéo da Importancia do Trabalho (1.4)

A necessidade de compreender igualmente a importancia da dimenséo do trabalho para
0s participantes, uma vez que se caracteriza como uma dimensdo complementar da vida
originou esta categoria. Segundo os discursos dos participantes, surgiram trés categorias de
terceira ordem: Importante (1.4.1), Satisfacdo com as atividades realizadas (1.4.2) e Apenas

mais um contexto de vida (1.4.3).

Perce¢do da Relacéo Trabalho-Familia (1.5)

Esta categoria caracteriza-se por ser mais abrangente, pretendendo desta forma
descrever e caracterizar a relagdo entre as dimensdes trabalho e familia. Como categorias de
segunda ordem tem-se: Facil conciliagdo (1.5.1), Apoio familiar como fator de equilibrio
(1.5.2), Equilibrado (1.5.3) e ainda, Conflitos (1.5.4). De realcar que com base nos discursos
dos praticantes, esta Ultima categoria de segunda ordem desenvolve-se em trés categorias de
terceira ordem, que descrevem os principais conflitos decorrentes da relacdo trabalho-familia no
processo de expatriacdo: Diferenca horéaria (1.5.4.1), Falta de tempo para estar com a familia
(1.5.4.2) e Problemas conjugais (1.5.4.3).

Expatriagéo (2)

Com base nos dados reunidos através do discurso dos participantes, criou-se a segunda
categoria de primeira ordem. Esta categoria abrange perceces sobre o fendmeno da
expatriacdo, partilhado por expatriados, repatriados e pelos representantes das empresas;
motivacBes dos expatriados e repatriados, entre outros. Desta segunda categoria de primeira
ordem, surgiram 10 categorias de segunda ordem, nomeadamente: Percecdo do significado de
expatriacdo (2.1), Fatores conducentes a aceitacdo de expatriacdo (2.2), Perce¢do da reacao
familiar a aceitacao de expatriacdo (2.3), Integracéo da familia (2.4), Caracteristicas pessoais
positivas do expatriado (2.5), Caracteristicas pessoais negativas do expatriado (2.6), Primeira
expatriacdo (2.7), Presenca internacional das empresas (2.8), Tempo de expatriacédo (2.9) e por

altimo, Dificuldades sentidas pelo expatriado (2.10)
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Percecédo do significado de expatriacéo (2.1)

Relativamente a esta categoria de segunda ordem, esta contempla os significados
associados ao fendmeno da expatriacdo sob a perspetiva dos expatriados, repatriados e ainda,
dos representantes das empresas, sendo que esta categoria originou seis categorias de terceira
ordem: Vive fora dos pais de origem (2.1.1), Trabalha fora do pais de origem (2.1.2), Distante
de familiares e amigos (2.1.3), Emigrante (2.1.4), Alargamento de mercado (2.1.5) e ainda,
Como interlocutor (2.1.6).

Fatores conducentes a aceitacdo de expatriacdo (2.2)

Os principais fatores que motivaram os expatriados e repatriados a integrar um processo
de expatriagdo, sdo identificados nesta categoria. Com base no discurso dos expatriados e
repatriados surgiram sete categorias de terceira ordem: Ponto de vista da familia (2.2.1),
Inerente a fungdo (2.2.2), Conhecer novos mercados (2.2.3), Aposta na carreira profissional
(2.2.4), Novas experiéncias (2.2.5), Versatilidade (2.2.6) e por ultimo, Capacidade de
adaptacgéo (2.2.7).

Percec¢do da reacdo familiar a aceitacdo de expatriacéo (2.3)

Relativamente a esta terceira categoria de segunda ordem, esta abrange a percecdo que
0s expatriados e repatriados tém, no que concerne a reacdo por parte dos seus familiares
aquando da noticia de um novo projeto profissional, neste caso internacional. Esta categoria
expande-se em trés categorias de terceira ordem que descrevem as reagbes percebidas,
nomeadamente: Boa (2.3.1), Apoiante (2.3.2) e M& (2.3.3).

Integracéo da familia (2.4)

Nesta categoria de segunda ordem pretende-se compreender até que ponto a integracéo
da familia foi intencionalizada, quer por parte dos expatriados e repatriados, quer dos
representantes das empresas. Adicionalmente, tenta-se perceber nesta categoria quais as razoes
para a integracdo ou ndo da familia no processo de expatriacdo. Posto isto, surgiram decorrentes
dos discursos, duas categorias de terceira ordem: Descurada (2.4.1) e Intencionalizada (2.4.2).
Ainda associada a categoria de terceira ordem Descuradas (2.4.1), emerge uma categoria de
quarta ordem, Razfes para a ndo integracédo (2.4.1.1), sendo que 0 mesmo acontece com a
categoria de terceira ordem, Intencionalizada (2.4.2), surgindo desta uma categoria de quarta

ordem, Razdes para a integracdo (2.4.2.1).
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Caracteristicas pessoais positivas do expatriado (2.5)

O principal objetivo desta categoria de segunda ordem é determinar quais as
caracteristicas, associadas aos expatriados, que se mostram como positivas e como agentes
facilitadores num processo de expatriacdo. De referir que esta categoria é construida com base
nos discursos dos expatriados, dos repatriados e das empresas. Associada a esta categoria de
segunda ordem aparecem 12 categorias de terceira ordem: Abertura (2.5.1), Flexibilidade
(2.5.2), Resiliéncia (2.5.3), Determinacéo (2.5.4), Espirito de aventura (2.5.5), Capacidade de
comunicagdo (2.5.6), Proatividade (2.5.7), Capacidade de adaptacdo (2.5.8), Gosto em
aprender (2.5.9), Coragem (2.5.10), Independéncia (2.5.11) e ainda, Capacidade de criar

relacBes interpessoais (2.5.12).

Caracteristicas pessoais negativas do expatriado (2.6)

Assim como na categoria anterior, pretende-se associar caracteristicas ao expatriado,
mas que se mostrem como negativas e que atuem como agentes dificultadores num processo de
expatriacdo. Mais uma vez, estas caracteristicas sdo determinadas com base nos discursos dos
expatriados, repatriados e representantes das empresas. Desta categoria de segunda ordem
emergem seis categorias de terceira ordem, nomeadamente: Inflexibilidade (2.6.1), Pouca
abertura de mentalidade (2.6.2), Centralizagéo em fatores financeiros (2.6.3), Desrespeito pelo
pais de acolhimento (2.6.4), Incapacidade de criar relagGes interpessoais (2.6.5) e ainda, Medo
de novos desafios (2.6.6).

Primeira expatriacéo (2.7)

Esta categoria de segunda ordem tem como objetivo saber, relativamente aos
expatriados e repatriados, se até a data tinham tido apenas uma expatriacdo. Do discurso de

ambos emergiu a seguinte categoria de terceira ordem: Sim (2.7.1).

Presenca internacional das empresas (2.8)

Os paises onde as empresas participantes no estudo marcam presenca estdo
identificados nesta categoria de segunda ordem. Dos discursos dos participantes no estudo
criaram-se 13 categorias de terceira ordem: Mocambique (2.8.1), China (2.8.2), India (2.8.3),
Malawi (2.8.4), Espanha (2.8.5), Inglaterra (2.8.6), Angola (2.8.7), Brasil (2.8.8), Argentina
(2.8.9), Chile (2.8.10), Estados Unidas da Ameérica (2.8.11), Nova Zelandia (2.8.12) e por
Gltimo, Russia (2.8.13)
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Tempo de expatriacéo (2.9)

Esta categoria de segunda ordem revela o tempo de missdo internacional dos
expatriados e dos repatriados. Assim sendo, surgiram quatro categorias de terceira ordem: Um
ano (2.9.1), Dois anos (2.9.2), Trés anos (2.9.3) e Qito anos (2.9.3).

Dificuldades sentidas pelo expatriado (2.10)

Esta categoria de segunda ordem descreve as dificuldades sentidas pelos expatriados e
repatriados ao longo da sua experiéncia internacional, assim como as estratégias utilizadas para
atenuar e ultrapassar essas dificuldades e se as mesmas foram sentidas de igual forma pelos
familiares que os acompanharam. Neste sentido, desenvolveram-se 13 categorias de terceira
ordem, nomeadamente: Alimentacg&o (2.10.1), Comunicar com a empresa-mae (2.10.2), Manter
contacto com a familia (2.10.3), Distancia geogréafica muito grande em relacdo a familia
(2.10.4), N&@o conhecer ninguém (2.10.5), Falta de fluéncia na lingua-mée do pais de
acolhimento (2.10.6), Ritmo de trabalho (2.10.7), Clima (2.10.8), Seguranca (2.10.9),
Infraestruturas basica (2.10.10), Saude (2.10.11), Estratégias mobilizadas para fazer face as
dificuldades (2.10.12) e ainda, Extensdo das dificuldades a familia (2.10.13).

Adicionalmente, da categoria de terceira ordem, Estratégias mobilizadas para fazer face
as dificuldades (2.10.12), com base nos discursos dos expatriados e repatriados, emergiu uma
categoria de quarta ordem, Reportar a empresa (2.10.12.1), sendo que desta surgiram trés
categorias de quinta ordem, nomeadamente: Empresa-mde (2.10.12.1.1), Empresa de
acolhimento (2.10.12.1.2) e Ambas (2.10.12.1.3).

Da ultima categoria de terceira ordem, Extensdo das dificuldades a familia (2.10.13),
com base nos dados reunidos dos discursos dos expatriados e repatriados, surgiram duas
categorias de quarta ordem, nomeadamente: PercecBes politicas (2.10.13.1) e Cultura de
trabalho (2.10.13.2).

Dimenséo operacional do processo de expatriacdo (3)

Esta terceira categoria de primeira ordem analisa 0 processo de expatriagdo no que
respeita a todas as suas etapas e percecfes quanto ao mesmo, sob as perspetivas dos expatriados,
repatriados e dos representantes das empresas. Posto isto, surgiram seis categorias de segunda
ordem: Divulgacdo de Oportunidades e Recrutamento (3.1), Selecdo do Expatriado (3.2),
Preparacéo do Expatriado (3.3), Apoio Organizacional (3.4), Politicas Family-friendly (3.5) e
Reintegracéo (3.6). De realcar que todas as categorias que emergem desta terceira categoria de

primeira ordem sdo com base no discurso dos participantes do estudo.
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Divulgacéao de Oportunidades e Recrutamento (3.1)

Como o nome desta categoria indica, esta tenta averiguar de que forma sdo divulgadas
as oportunidades de expatriagdo nas empresas e de que forma é feito o seu recrutamento. Esta
categoria de segunda ordem desenvolve-se em trés categorias de terceira ordem: Contacto direto
(3.1.1), Candidatura a um processo interno (3.1.2) e Iniciativa prdpria (3.1.3).

Selecéo do Expatriado (3.2)

Esta categoria de segunda ordem descreve quais 0s métodos utilizados pelas empresas
para a selecdo do expatriado em processos de internacionalizacdo, que se traduzem nas
categorias de terceira ordem: Processo estruturado (3.2.1), Entrevistas (3.2.2) Provas e

apresentac0es (3.2.3) e ainda, Competéncias linguisticas (3.2.4).

Preparacéo do Expatriado (3.3)

Esta categoria de segunda ordem foca quais 0s procedimentos que integram a
preparacdo do expatriado para o novo desafio profissional. Esta categoria de segunda ordem
origina sete categorias de terceira ordem, nomeadamente: Visitas de reconhecimento (3.3.1),
Feedback de pessoas que conhecem o pais de acolhimento (3.3.2), Estudo do pais de
acolhimento (3.3.3), Programa de acolhimento (3.3.4), Acompanhado por um colaborador da
empresa no pais de acolhimento (3.3.5) e ainda, Nao houve preparacado do expatriado (3.3.6).

Apoio Organizacional (3.4)

Como o proprio nome indica, esta categoria de segunda ordem aponta se 0 apoio
organizacional é prestado e de que forma é feito. Com base nos discursos desenvolveram-se
duas categorias de terceira ordem: Apoio da empresa-made (3.4.1) e Apoio no pais de
acolhimento (3.4.2).

Posteriormente, na categoria de terceira ordem, Apoio da empresa-made (3.4.1),
emergem, cinco categorias de quarta ordem, nomeadamente: Existéncia de apoio por parte da
empresa-mde (3.4.1.1), Visitas ao pais de acolhimento (3.4.1.2), Frequéncia do
acompanhamento (3.4.1.3), Facilidade de expor dificuldades (3.4.1.4), Contacto com a
empresa-mae (3.4.1.5) e ainda, Auséncia de apoio (3.4.1.6). Ainda associada a esta Gltima
categoria de quarta ordem, Auséncia de apoio (3.4.1.6), surgiu uma categoria de quinta ordem,

Razbes para a falta de apoio (3.4.1.6.1), sendo que esta expande-se ainda em mais duas
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categorias de sexta ordem, nomeadamente: Indisponibilidade de tempo (3.41.6.1.1) e
Incompreenséo para a necessidade de acompanhamento (3.4.1.6.1.2)

O mesmo sucede com a categoria de terceira ordem, Apoio no pais de acolhimento
(3.4.2), onde emergem quatro categorias de quarta ordem: Bom acompanhamento (3.4.2.1),
Apoio em situacdes diérias (3.4.2.2), Acompanhamento continuo (3.4.2.3) e por ultimo,
Auséncia de apoio (3.4.2.4)

Politicas Family-Friendly (3.5)

Esta categoria de segunda ordem pretende demonstrar se existe alguma preocupacédo das
empresas com a dimensao familiar e de que modo o demonstram em termos praticos. Com base
no discurso dos participantes, surgiram duas categorias de terceira ordem: Associadas ao nivel

hierarquico (3.5.1) e Exemplos ilustrativos dessas politicas (3.5.2)

Reintegracdo (3.6)

Relativamente a esta categoria de segunda ordem, esta abarca o tema da reintegracéo
apo6s um processo de expatriagdo. Tenta-se perceber de que forma é que esta preocupacgdo da
reintegracdo dos expatriados é posta em préatica pelas empresas, e 0 que 0s proprios percebem
do processo de reintegracdo. Desta categoria emergiram quatro categorias de terceira ordem:
Preocupacao de integracdo (3.6.1), Pratica de integragdo (3.6.2), Sem pretensdo de integracédo
(3.6.3),e Nao foi pensada a reintegracao (3.6.4).

Cultura Nacional (4)

A quarta categoria de primeira ordem descreve as principais diferencas e semelhancas
entre o pais de origem e o pais de acolhimento. Posto isto, surgem, desta categoria de primeira

ordem, duas categorias de segunda ordem: Diferencgas (4.1) e Semelhancas (4.2).

Diferencas (4.1)

Esta categoria de segunda ordem expande-se em oito categorias de terceira ordem
seguintes categorias: Cultura de trabalho (4.1.1), Percecdes politicas (4.1.2) Cultura do pais
(4.1.3), Caracteristicas da populagdo (4.1.4), Alimentacéo (4.1.5) Idiomas (4.1.6), Mercado de
trabalho (4.1.7) e ainda, Nivel de vida mais caro comparativamente com o pais de origem
(4.1.8).
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Semelhancas (4.2)

Desta categoria de segunda ordem também surgem duas categorias de terceira ordem,
nomeadamente: Valorizacéo da familia (4.2.1) e Caracteristicas da populagéo (4.2.2).

Propostas de melhoria (5)

A penultima categoria de primeira ordem tenta perceber, com base nas experiéncias
prévias, quais os pontos a serem melhorados em futuros processos de expatriagdo. As categorias
surgem com base no discurso dos expatriados, repatriados e representantes das empresas. Deste
modo, identificaram-se seis categorias de segunda ordem: Apoio técnico aos expatriados (5.1),
Necessidade de implementacdo da formacdo (5.2) Acompanhamento continuo (5.3),
Conhecimento prévio e aprofundado do pais de acolhimento (5.4), Importancia das

competéncias pessoais (5.5) e ainda, Planear a reintegragéo (5.6).

Balanco (6)

A Ultima categoria de primeira ordem pretende efetuar um balango das experiéncias e
vivéncias dos participantes, tanto a nivel de competéncias necessarias como a nivel de
experiéncia e expectativas. Finalmente, no que respeita Ultima esta categoria, surgiram as
seguintes categorias de segunda ordem: Crescimento profissional (6.1), Paciéncia (6.2),
Resiliéncia (6.3), Aprendizagens (6.4), Crescimento pessoal (6.5), Expetativas frustradas com
as tarefas que desempenha (6.6), Facil adaptacéo (6.7), Experiéncia recomendavel (6.8) e por
fim, Positivo (6.9).

2. Resultados

A andlise e discussdo dos resultados foram orientadas de acordo com as questdes de
investigacdo previamente definidas e tiveram como base os dados obtidos através das
entrevistas realizadas aos participantes (N=8) no estudo. Adicionalmente, esta analise e
discussdo dos resultados contextualizou as evidéncias encontradas & luz do enquadramento
tedrico feito no inicio deste trabalho.

Numa primeira fase, mostrou-se relevante uma breve descricdo dos participantes,
através da caracterizacdo do agregado e da relacdo familiar, da identificacdo da duracdo do
processo de expatriacdo e da presenca internacional das empresas, e da percecao que estes tém

sobre o significado do fendbmeno da expatriacéo.
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Numa segunda fase, fez-se uma analise dos discursos dos intervenientes, com base nas

entrevistas, onde se procurou responder as questdes de investigacao.

2.1. Descricgéo dos participantes

As Tabelas 3 e 4, abaixo, representam as categorias de segunda ordem Agregado
Familiar (1.1) e Caracterizacdo da relacdo familiar (1.2), respetivamente. Na tabela 3,
observou-se que quatro de entre os seis participantes tém no seu agregado familiar, pais e
irmaos, que dois tém companheiro e que dois tém filhos. Esta situacdo pode ser justificada pelas
idades dos participantes, uma vez que quatro destes tém idade igual ou inferior a 30 anos. Na
tabela 4, concluiu-se que a caracteristica Boa (1.2.1) é utilizada por todos os participantes (N=6)
para descrever a relacdo com a familia, destacando-se ainda a caracteristica Proxima (1.2.2) que
é referida por quatro deles.

Tabela 3
Agregado familiar dos expatriados e repatriados

CEl CE2 CE3 CE4 CE5 CEb6

Filhos (1.1.1) 0 0 0 0 1 1
Pais e irmaos (1.1.2) 1 1 1 1 0 0
Mulher ou hamorado (1.1.3) 1 0 0 0 0 1

Nota: Analisado por Coding References.

Tabela 4
Percecdo dos expatriados e repatriados face a relagdo familiar

CEl CE2 CE3 CE4 CE5 CE6
Boa (1.2.1) 1 1 1 1 1
Proxima (1.2.2) 0 0 1 2 2 1
Cumplice (1.2.3) 1 0 0 0 1 0
Apoiante (1.2.4) 0 2 0 2 0 0

Nota: Analisado por Coding References.

A Presenca internacional das empresas (2.8) participantes foi identificada na Tabela 5,
onde se notou que estdo presentes em 13 paises diferentes, destacando-se destes, Angola (2.8.7)
e Brasil (2.8.8). A Tabela 6 representa o Tempo de expatriacdo (2.9) dos expatriados e
repatriados, que evidenciou uma concentracdo da duracdo do processo de expatriacdo no
intervalo de tempo, um a trés anos, existindo apenas um caso fora deste intervalo, que atingiu os
Oito anos (2.9.4).
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Tabela 5

Presenca internacional das empresas

CEl CE2 CE3 CE4 CE5 CE6 CE7 CES8

Mocambique (2.8.1) - 0 0 0 0 0 0 1
Chile (2.8.10) 0 0 0 0 0 0 1 0
Estados Unidos da América (2.8.11) 0 0 0 0 0 0 1 0
Nova Zelandia (2.8.12) 0 0 0 0 0 0 1 0
Russia (2.8.13) 0 0 0 0 0 0 1 0
China (2.8.2) 0 0 1 0 0 0 1 0
India (2.8.3) 0 0 1 0 0 0 0 0
Malawi (2.8.4) 0 0 0 0 0 - 0 0
Espanha (2.8.5) 0 - 0 0 0 0 1 0
Inglaterra (2.8.6) 0 0 0 1 0 0 1 0
Angola (2.8.7) 1 0 0 0 1 0 1 1
Brasil (2.8.8) 1 0 0 0 0 0 1 1
Argentina (2.8.9) 0 0 0 0 0 0 !L
Nota: Analisado por Coding References.
Tabela 6
Tempo de expatriagdo

CE1l CE2 CE3 CE4 CE5 CE6
1 Ano (2.9.1) 1 0 0 0 0 0
2 Anos (2.9.2) 0 0 1 1 0 1
3 Anos (2.9.3) 0 1 0 0 0 0
8 Anos (2.9.4) 0 0 0 0 ﬂ

Nota: Analisado por Coding References.

Para finalizar esta breve descrigdo, a Tabela 7 pretendeu-se fornecer as ideias associadas
ao conceito de expatriacdo pelos participantes (N=8), ou seja, representa a categoria de segunda
ordem Perce¢do do significado de expatriagdo (2.1). Esta mostrou essencialmente, uma
associacdo de ideias entre Vive fora do pais de origem (2.1.1), Trabalha fora do pais de origem
(2.1.2) e o conceito de expatriagdo, e 0 entendimento deste como estando ligado a

internacionalizacdo da empresa, através do Alargamento de mercado (2.1.5).

44



Tabela 7
Percecéo do significado de expatriacdo

CEl CE2 CE3 CE4 CE5 CE6 CE7 CE8

Vive fora do pais de origem (2.1.1) 1 0 1 1 0 1 0 0

Trabalha fora do pais de origem (2.1.2) 0 0 1 1 2 1 0 0
Distante de familiares e amigos (2.1.3) 1 0 0 0 0 0 0 0
Emigrante (2.1.4) 0 1 0 0 0 0 0 0
Alargamento de mercado (2.1.5) 0 0 0 0 0 2 - 1
Como interlocutor (2.1.6) 0 0 0 0 0 0 1 2

Nota: Analisado por Coding References.

2.2. Resposta as questdes de investigacao

Nesta subsecc¢do, pretendeu-se responder da forma mais direta e precisa, com base nos
discursos dos participantes, exemplificando sempre que possivel com excertos das entrevistas
realizadas, as questdes de investigacdo, tendo sempre em conta o estado-da-arte nesta matéria.

Questéo I: Qual a perspetiva dos representantes das empresas e dos expatriados sobre a

construcdo e implementacao dos processos de expatriacdo?

Para responder a esta questdo, surgiram trés categorias de segunda ordem, Fatores
conducentes a aceitacio da expatriacéo (2.2), Caracteristicas pessoais positivas do expatriado
(2.5) e Caracteristicas pessoais negativas do expatriado (2.6), pertencentes a categoria de
primeira ordem Expatriacéo (2), e uma categoria de primeira ordem, Dimens&o operacional do
processo de expatriagdo (3), que se desdobrou em seis categorias de segunda ordem,
Divulgacao de oportunidades e recrutamento (3.1), Selecéo do expatriado (3.2), Preparacao do
Expatriado (3.3), Apoio organizacional (3.4), Politicas family-friendly (3.5) e Reintegragéo
(3.6).

A construcdo de um processo de expatriagdo comegca com uma decisao estratégica do
6rgdo de gestdo da empresa, uma decisdo de internacionalizagdo que mobiliza este processo.
Este passo foi identificado por trés participantes (N=8), como observado atras, na categoria de
terceira ordem Alargamento de mercado (2.1.5). Ap6s a opcao por um processo de expatriacao,
é necessario a empresa desenhar e implementar o processo de recrutamento e selecdo do
expatriado. Estas fases foram representadas nas categorias de segunda ordem, Divulgacdo de
oportunidades e recrutamento (3.1) e Selecdo do expatriado (3.2). A Tabela 8 permitiu observar

a predominancia da opcdo das empresas por um processo de recrutamento interno, representado
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pela categoria de terceira ordem Candidatura a um processo interno (3.1.2). Esta conclusdo esta
de acordo com a perspetiva defendida por Camara (2008), em que o autor considera que 0
recrutamento para este tipo de processos deve ser feito através de uma estratégia de
recrutamento interno, o que pode ser justificado pela confianga e conhecimento da pessoa sobre

a empresa e a sua cultura face a alguém vindo externo a empresa.

“...expuseram-me a situagdo, perguntaram se estava interessada em entrar num processo
interno para este desafio e assim fui” (CE1); “A empresa estabeleceu um concurso interno...”

’

(CE6); “Entdo colocamos um anuncio interno e houve varias pessoas que se candidataram...’

(CE7).

Tabela 8

Divulgacéo de oportunidades e recrutamento

CEl CE2 CE3 CE4 CE5 CE6 CE7 CES8

Contacto direto (3.1.1) 0 0 O - 1 0 1 0
Candidatura a um processo interno (3.1.2) 1 0 1 0 1 2 - 1
Iniciativa prépria (3.1.3) 0 1 0 0 0 0 0 0

Nota: Analisado por Coding References.

O processo de selecdo do expatriado, normalmente, € constituido por uma ou mais
avaliagBes. Assim, recorreu-se a categoria de segunda ordem Selecdo do expatriado (3.2), de
onde emergiram as categorias de terceira ordem, Processo estruturado (3.2.1), Entrevistas
(3.2.2), Provas e apresentacOes (3.2.3) e Competéncias linguisticas (3.2.4), para averiguar o
tipo de avaliacOes realizadas pelas empresas. A observacdo da Tabela 9 evidenciou que as
principais avaliacGes sdo feitas através de Entrevistas (3.2.2), Processo estruturado (3.2.1) e
Competéncias Linguisticas (3.2.4). E relevante destacar que seis dos oito participantes que

responderam a esta categoria realizaram pelo menos uma avaliacao através de entrevista.

“...as pessoas concorreram e depois houve um processo de sele¢cdo com entrevistas, processo
esse onde fui escolhido...” (CEG6); “Isto, para além do processo de entrevistas...” (CES8);
“...definir um perfil e tal...depois internamente vamos analisar vdrias situagoes, ver o perfil
das pessoas, quais as habilitagdes que tém, como é que tem sido o0 seu percurso, quais tém sido
as avaliagoes que tém tido...” (CE7); “Depois temoS também que demonstrar as nossas

competéncias linguisticas...” (CE1).
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Tabela 9
Selecéo do expatriado

CEl CE2 CE3 CE4 CE5 CE6 CE7 CE8

Processo estruturado (3.2.1) 1 0 0 0 0 1 - 2
Entrevistas (3.2.2) 1 0 0 1 0 2 1 1
Provas e apresentacodes (3.2.3) 0 0 0 0 0 0 0 1
Competéncias Linguisticas (3.2.4) 1 0 0 0 0 1 0 1

Nota: Analisado por Coding References.

Neste processo de selecdo, as empresas procuram algumas caracteristicas especificas
nos candidatos que consideram importantes num perfil de expatriado e evitam outras. A correta
definicdo e identificacdo destas caracteristicas sdo muito importantes no processo, pois
permitem atenuar o risco de uma expatriacdo ser malsucedida. Com o objetivo de identificar
quais as caracteristicas especificas preditoras do sucesso e do insucesso de um processo de
expatriacdo, junto dos participantes (N=8), criaram-se a partir da categoria de primeira ordem
Expatriacdo (2), duas categorias de segunda ordem: Caracteristicas pessoais positivas do
expatriado (2.5) e Caracteristicas pessoais negativas do expatriado (2.6). A tabela 10 mostra
gue os participantes identificaram como principais caracteristicas preditoras de sucesso:
Capacidade de adaptacéo (2.5.8), Espirito de aventura (2.5.5), Capacidade de criar relagbes
interpessoais (2.5.12) e a Capacidade de comunicagdo (2.5.6). Este resultado corrobora a
literatura a data, quanto a capacidade de adaptacdo (Briscoe, 1995; Camara, 2008; Evans et al.,
2002; Nevado, 2003; Pinto, 2008; Rego, & Cunha, 2009), a abertura de espirito (Camara, 2008;
Dowling & Welch, 2004; Evans et al., 2002), a sociabilidade (Camara, 2008; Evans et al., 2002;
Pinto, 2008) e a capacidade de comunica¢do (Luo & Shenkar, 2006; Pinto, 2008; Rego &
Cunha, 2009).

“..facil adaptagdo...” (CE3); “...capacidade de comunicag¢do...” (CEIl); “...espirito de

aventura...” (CE1l); “...capacidade de criar e manter relagées pessoais...” (CES).
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Tabela 10
Caracteristicas pessoais positivas do expatriado

CE CE CE CE CE CE CE CE

1 2 3 4 5 6 7 8
Abertura (2.5.1) 1 0 O - 0 0 1 O
Coragem (2.5.10) o o o 1 0o o0 o0 O
Independéncia (2.5.11) 0 0 O 1 0 0 0 O
Capacidade de criar relagdo interpessoais 0 2 0 0 1 0 1
(2.5.12) .
Flexibilidade (2.5.2) 1 1 0 0 0 0 0 0
Resiliéncia (2.5.3) 1 0 0 0 0 2 0 1
Determinacédo (2.5.4) 1 0 0 0 0 0 0 0
Espirito de aventura (2.5.5) 1 1.2 0 1 - 0 0
Capacidade de comunicagéo (2.5.6) 1 0 1 0 1 0 0 0
Proatividade (2.5.7) 1 0 0 0 0 0 0 0
Capacidade de adaptacéo (2.5.8) 0 1 1 2 1 - 0 1
Gosto em aprender (2.5.9) 0 0 1 0 0 0 0 0

Nota: Analisado por Coding References.

Na Tabela 11 foram identificadas caracteristicas que os participantes acreditaram nado
encaixar no perfil de um expatriado e das quais se destacaram: Pouca abertura de mentalidade
(2.6.2), Inflexibilidade (2.6.1) e Medo de novos desafios (2.6.6). Estas caracteristicas
aproximam-se bastante de uma polaridade oposta a das caracteristicas positivas identificadas

acima.

“...inflexibilidade...” (CEl); “...falta de abertura de mentalidade...” (CE4); “E o medo de
novos desafios...” (CE4)
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Tabela 11
Caracteristicas pessoais negativas do expatriado

CE CE CE CE CE CE CE CE

1 2 3 4 5 6 7 8
Inflexibilidade (2.6.1) - o o0 o o o0 1 o
Pouca abertura de mentalidade (2.6.2) 1 0 0 - 0 0 1 0
Centralizac&o em fatores financeiros (2.6.3) 1 0 0 0 0 0 0 0
Desrespeito pelo pais de acolhimento (2.6.4) 1 0 0 0 0 0 0 0
Incapacidade de criar relagGes interpessoais 0O 0 1 0 0 0 0 0
(2.6.5)
Medo de novos desafios (2.6.6) 0 0 0 1 0 0 1 0

Nota: Analisado por Coding References.

No final do processo de sele¢do faz-se uma proposta ao candidato selecionado, que ira
tomar uma decisdo com base em varias varidveis que a influenciam. Com o objetivo de
compreender quais os fatores de maior importancia considerados nesta decisdo do expatriado,
emergiu a categoria de segunda ordem, Fatores conducentes & aceitagdo da expatriagdo (2.2),
gue englobou os principais fatores influenciadores numa tomada de decisdo favoravel a um
processo de expatriagdo, segundo os discursos dos expatriados e repatriados. Estes fatores foram
representados na Tabela 12, onde se destacaram como principais agentes influenciadores:
Aposta na carreira profissional (2.2.4), Ponto de vista da familia (2.2.1) e Novas experiéncias
(2.2.5). Esta conclusdo ecoa com a de varios estudos, mormente no que respeita a importancia
da progressdo na carreira, ambientes diferentes, novos desafios, mais responsabilidade e
aquisicdo de novas competéncias como razfes apontadas para 0 ingresso numa experiéncia
internacional de trabalho (Camara, 2008; Stahl et al., 2002; Suutari & Brewster, 2000; Vance,
2005).

“O desafio profissional é que foi o grande fator da minha decisdo...” (CE5); “Pensei na
familia...” (CE2); “Quando temos experiéncia la fora isso enriquece-n0S COMO PeSs0as e como
profissionais...” (CES)
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Tabela 12
Fatores conducentes a aceitacdo da expatriacdo

CE1l CE2 CE3 CE4 CE5 CE6

2
0
Conhecer novos mercados (2.2.3) 0

Ponto de vista da familia (2.2.1) 2
0
1
Aposta na carreira profissional (2.2.4) = 2 -
0
0
0

Inerente a fungéo (2.2.2)

Novas experiéncias (2.2.5)
Versatilidade (2.2.6)
Capacidade de adaptacéo (2.2.7)

N N =1 = =)
N B P P O O B

Nota: Analisado por Coding References.

Quando o candidato selecionado toma a decisdo de aceitar a proposta do processo de
expatriacdo, inicia uma nova fase, uma etapa de preparacgdo para o seu novo desafio. Esta fase é
essencial num processo de expatriagdo, pois é nela que se dota o futuro expatriado das
ferramentas e informacdo necessaria para uma melhor adaptacdo deste as novas condigdes e
ambiente onde estara inserido (Brynningsen, 2009), e onde se consegue atenuar a probabilidade
de um choque cultural e uma repatriacdo antecipada (Rego & Cunha, 2009). A categoria de
segunda ordem Preparagdo do expatriado (3.3) teve o intuito de identificar as préaticas das
empresas nesta fase. Na Tabela 13 observou-se que as praticas mais comuns adotadas de
preparacdo do expatriado foram os Programas de acolhimento (3.3.4) e as Visitas de

reconhecimento (3.3.1), o que esta de acordo com a evidéncia apresentada por Camara (2008).

“...a empresa proporcionou-me ir la trés semanas antes de eu expatriar, ndo s6 para procurar
casa, mas também conhecer melhor e perceber um bocadinho a realidade...” (CE5); “...a
empresa portuguesa preparou um programa com Varias pessoas, tanto para aprender coisas

sobre a outra empresa...” (CE4)

E de extrema importancia realcar que em alguns casos ndo houve qualquer preparagio
prévia do expatriado, representada pela categoria de terceira ordem N&o houve preparagdo do
expatriado (3.3.6). Apesar de a literatura reconhecer a importancia de existir esta etapa de
preparacdo do expatriado, ainda existem empresas relutantes a essa necessidade (Harris &
Brewster, 1999; Pinho, 2012).

“Ndo houve essa preparagdo. A preparagdo foi a experiéncia...” (CE2); “Ndo houve qualquer

tipo de preparagdo... ” (CE3
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Tabela 13
Preparacdo do expatriado

CE CE CE CE CE CE CE CE

1 2 3 4 5 6 7 8
Visitas de reconhecimento (3.3.1) 0 0 0 O -ﬁ
Feedback de pessoas que conhecem o pais d¢ 1 0 O O 2 0 0 O
acolhimento (3.3.2)

Estudo do pais de acolhimento (3.3.3) 1 0 0 02 0O 0 O
Programa de acolhimento (3.3.4) 1 0 0 1 1 0 O .
Acompanhado por um colaborador da empresanopais 0 0 0 1 0 1 0 O

de acolhimento (3.3.5)
N&o houve preparacao do expatriado (3.3.6) 0,2 1 0 0O 0 0 2

Nota: Analisado por Coding References.

Com a chegada do expatriado ao pais de acolhimento, inicia-se uma etapa de apoio a
este que dura todo o tempo em que o expatriado se encontra fora. Este apoio tanto pode ser
prestado no pais de acolhimento, através da empresa-mde ou de ambas. Com o intuito de
averiguar que tipo de apoio as empresas prestam aos seus expatriados, surgiram duas categorias
de segunda ordem Apoio da empresa-mae (3.4.1) e Apoio no pais de acolhimento (3.4.2),
categorias que emergem da categoria de primeira ordem Apoio Organizacional (3.4),
representadas pelas Tabelas 14 e 15, respetivamente. A tabela 14 destacou a Existéncia de apoio
por parte da empresa-mée (3.4.1.1), Frequéncia do acompanhamento (3.4.1.3) e a Facilidade
em expor dificuldades (3.4.1.4). Na tabela 15, apesar de existir Acompanhamento continuo
(3.4.2.3) e Bom acompanhamento (3.4.2.1) foi percecionado, igualmente, uma Auséncia de
apoio (3.4.2.4).

“Depois houve sempre muita disponibilidade, como disse, a todos os niveis, quer a nivel de
recursos humanos, quer a nivel superior...” (CE5); “Desde que eu estou nesta fungdo, nos
falamos todas as semanas, via Skype...” (CES8),; “Se tiver algum problema com a empresa em
Portugal também tenho esse a vontade, tenho toda a facilidade em expor um problema...”
(CE4); “Nos aqui somos uma equipa relativamente pequena, hd muita comunicagdo, muita
abertura nesse sentido...” (CE1); “... acompanhar e ver se estamos bem...” (CE3); “Nao... no
meu caso fui o primeiro expatriado, fui abrir as instalagdes, por isso a empresa ndo tinha la
ninguém...” (CES5)
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Tabela 14
Apoio da empresa-mae

CE CE CE CE CE CE CE CE
1 2 3 4 5 6 7 8

Existéncia de apoio por parte da empresa-méae 2 0 O

Visitas ao pais de acolhimento (3.4.1.2) 1 0 o O o o0 2 3
Freguéncia do acompanhamento (3.4.1.3) 1 1 0 0 - 1 2 2
Facilidade em expor dificuldades (3.4.1.4) 2 0 0.3 1 1 2 O
Contacto com empresa-mae (3.4.1.5) o0 o 0 1 0 0o o0 2
Auséncia de apoio (3.4.1.6) o0 of3 0O O 0 o0 o

Nota: Analisado por Coding References.

Tabela 15

Apoio no pais de acolhimento

CEl CE2 CE3 CE4 CE5 CE6 CE7 CES8

Bom acompanhamento (3.4.2.1) 1 0 0 0 0 1 0 0
Apoio em situagOes diarias (3.4.2.2) 0 0 2
0

2
B °

Acompanhamento continuo (3.4.2.3)

o O o
= O O

0 0
0 1 1
Auséncia de apoio (3.4.2.4) 0 0 0

Nota: Analisado por Coding References.

A Ultima etapa de um processo de expatriacdo é a reintegracdo do expatriado na
empresa-mde e deve ser preparada antes da expatriacdo (Camara, 2008). Para estudar o
comportamento das empresas quanto a esta etapa, desenvolveu-se uma categoria de segunda
ordem Reintegracdo (3.6), que se concentrou em perceber se existe ou ndo, uma preocupacao
com a reintegracdo. Pela analise da Tabela 16, conseguiu-se perceber que existe algum
equilibrio entre as categorias de terceira ordem, Praticas de integracdo (3.6.2) e N&o foi
pensada a integracédo (3.6.4). Contudo, mesmo na categoria Praticas de integracao (3.6.2), ndo

existiu evidéncia de serem preparadas antes do momento da expatriacao.

“No meu caso houve logo a partida essa garantia de reintegra¢do...” (CES5); “Neste momento

ainda ndo foi pensado o regresso porque ainda ndo foi definido um timing.” (CES).
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Tabela 16
Reintegracéo

CEl CE2 CE3 CE4 CE5 CE6 CE7 CES8

Preocupacéo de reintegracéo (3.6.1) 0 0 0 0 0 1 1 0
Préatica de integracéo (3.6.2) 0 0 0 o N o 2 0
Sem pretensdo de integracao (3.6.3) 0 0 0 0 0 1 0 0

0 0 0 1 0 0 0 1

N&o foi pensada a reintegracéo (3.6.4)

Nota: Analisado por Coding References.

Resumindo, os resultados mostraram a ligacdo entre o fendmeno de expatriacdo e a
internacionalizacdo com o objetivo de alargamento dos mercados em que as empresas estdo
presentes, de diversificacdo das fontes de rendimentos, tal como postulado por Pinto (2011),
Sottomayor (2011) e Farcas (2012). As empresas participantes quando envolvidas na definicéo e
organizacdo de um processo de expatriacdo preferiram o recurso a um processo interno, de
forma a aproveitar o capital humano ja formatado com a cultura e valores da empresa para
transferir e implementar este know-how especifico noutros mercados, corroborando Selmer e de
Leon (1996), Camara (2008), Bonache et al. (2010), Pinto (2011), Farcas (2012) e Machanisse
(2013). A andlise dos resultados referentes ao processo de sele¢do permitiu concluir que existe
uma forte apeténcia pela utilizagdo do método de entrevistas pelas empresas participantes, por
considerarem ser o método mais adequado e preciso na identificacdo das caracteristicas pessoais
necessarias para um perfil de expatriado. Os expatriados e repatriados apontaram como
principais razfes a aposta na carreira profissional, novos desafios, aquisicdo de novas
competéncias (Camara, 2008; Stahl et al., 2002; Suutari & Brewster, 2000; Vance, 2005) e o
ponto de vista da familia (Camara, 2011; Martins, 2013; Rego & Cunha, 2009). Quanto a
preparacédo do expatriado as formas mais utilizadas sdo os programas de acolhimento e as visitas
de reconhecimento, o que vai de encontro a ideia de Camara (2008). No entanto, ainda existem
empresas que ndo estdo convencidas da imprescindibilidade deste passo para um processo de
sucesso (Harris & Brewster, 1999; Pinho, 2012). O apoio ao expatriado durante o processo de
expatriagdo mostra-se, de uma forma generalizada, prestado pela empresa-mée, ndo estando tdo
implementado pela empresa no pais de acolhimento. A reintegracdo do expatriado em alguns
casos nao foi ponderada, tendo as empresas participantes nestes casos uma postura reativa em

vez de uma postura ativa e preventiva, o0 que pode ser uma fonte de problemas (Camara, 2008).
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Questdo I1: Qual a influéncia e as implicacGes da dimenséo familiar num processo de

expatriacdo?

De forma a dar resposta a esta questdo, criaram-se cinco categorias de segunda ordem,
nomeadamente Percecdo da importancia da familia (1.3), Percecdo da relagdo trabalho-
familia (1.5), Percecdo da reacdo familiar a aceitacdo da expatriacdo (2.3), Integracdo da
familia (2.4) e Politicas family-friendly (3.5), e quatro categorias de terceira ordem que séo:
Ponto de vista da familia (2.2.1), Manter contacto com a familia (2.10.3), Distancia geografica
muito grande em relagdo a familia (2.10.4) e Extensao das dificuldades a familia (2.10.13).

Num primeiro momento, foi importante tentar compreender a importancia da dimenséo
familiar para os participantes (N=6), porque quanto maior, maior é a sua capacidade de
influéncia num processo de expatriagdo. A categoria de segunda ordem Perce¢do da
importancia da familia (1.3) expandiu-se em duas categorias de terceira ordem, Importante
(1.3.1) e Pilar fundamental (1.3.2), com o objetivo de medir a importancia da familia para os
participantes. Na Tabela 17 observou-se um equilibrio entre as duas categorias de terceira

ordem, sendo clara a importancia do aspeto familiar na vida dos seis participantes.

“A minha relagdo familiar é boa...Tenho uma ligag¢do forte com os meus filhos e com a minha

mulher...” (CEG6); “Acho que a familia é o nosso pilar fundamental na vida...” (CE1)

Tabela 17

Percecdo da importancia da familia

CE1l CE2 CE3 CE4 CE5 CE6

Importante (1.3.1) 0 0 1 0 3 .

Pilar fundamental (1.3.2) ! 1 0 1 0 0

Nota: Analisado por Coding References.

Apo6s compreender a importancia da familia, foi também relevante conhecer a relagdo
trabalho-familia dos participantes, pois sdo duas dimensGes que se complementam e
influenciam mutuamente (Brewster et al., 2007). Nesse sentido, emergiu a categoria de segunda
ordem Percecdo da relacdo trabalho-familia (1.5), da qual se destacaram duas categorias de
terceira ordem, Apoio familiar como fator de equilibrio (1.5.2) e Conflitos (1.5.4), como se
comprovou na Tabela 18. A evidéncia da importancia do apoio familiar para um bom equilibrio
entre as dimensdes pessoal e profissional demonstrada aqui, corrobora resultados de outros
estudos (Camara, 2008; Makeld et al., 2011). Apesar da existéncia de apoio familiar como
suporte a dimensao profissional, tal ndo invalidou a existéncia de conflitos, neste caso conflitos

trabalho-familia (CTF), pois o desempenho e os compromissos profissionais interferem nas
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responsabilidades familiares (Pinto, 2003), traduzidos pelas categorias de quarta ordem, Falta
de tempo para estar com a familia (1.5.4.2), Diferenca horéria (1.5.4.1) e Problemas conjugais
(1.5.4.3).

“Acho que compreendem perfeitamente e apoiam as minhas decisdoes como sempre apoiaram
até agora, eles percebem que para se fazer a diferenga é preciso dedicacgdo, € preciso aquele
extra mile...” (CEl);, “Mas eu diria que a potencialidade de haver problemas conjugais é
enorme...” (CE5); “...nomeadamente quando é os periodos de férias...Eu as vezes precisava de
ir de férias em determinados momentos para estar mais com a minha familia, mas por questdes

profissionais ndo consigo...” (CE6)

Tabela 18

Percecdo da relacéo trabalho-familia

CEl CE2 CES CE4 CE5 CE6

Facil conciliagéo (1.5.1) 0 0 0

E
0
Apoio familiar como fator de equilibrio (1.5.2) _ 2 0 ! -
Equilibrado (1.5.3) ° Il ° O
0 1

Conflitos (1.5.4) 2 1

Nota: Analisado por Coding References.

E relevante referir, também, a categoria de terceira ordem Ponto de vista da familia
(2.2.1), pertencente a categoria de segunda ordem Fatores conducentes a aceitagdo da
expatriacdo (2.2), pois reforgou a importancia e influéncia da dimensdo familia na tomada de
decisdo sobre um processo de expatriacdo. A categoria de segunda ordem Percecdo da reacéo
familiar a aceitacéo da expatriacdo (2.3) confirmou mais uma vez a ideia de apoio familiar e de

suporte a dimensao profissional dos individuos.

“Pensei na familia...” (CE2); “Faz o melhor que achares para ti. Nos apoiamos-te...” (CE1);

“...reagiram bem...” (CE4).

Uma perspetiva que tem vindo a ganhar cada vez mais importancia neste fenémeno da
expatriacdo, defende a integracdo da familia na missdo do expatriado, ou seja, a familia
acompanhar o expatriado na deslocacdo para o pais de acolhimento (Global Relocation Services
- GMAC, 2011). Para avaliar esta perspetiva foi criada uma categoria de segunda ordem
Integracdo da familia (2.4), que se expandiu em duas categorias de terceira ordem, Descurada
(2.4.1) e Intencionalizada (2.4.2). Na Tabela 19, observou-se que a integragéo da familia ainda é
bastante descurada (apesar das referéncias obtidas na categoria de segunda ordem Politicas
Family Friendly (3.5)).
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“Ndo, ndo. Ndo estd pensado nada...” (CES8); “Ndo, nunca iriam! Nunca fez parte dos

planos...” (CE2).

Tabela 19
Integragdo da familia

CEl CE2 CE3 CE4 CE5 CeE6 CE7 CES8

Descurada (2.4.1) 3 : 0 0 0 2 0 3

Intencionalizada (2.4.2)  ° 0 0 0 ° 1Tl G 0

Nota: Analisado por Coding References.

Por Gltimo, a importancia e a influéncia da familia foi também visivel quando se
verificou que de entre as limitagGes sentidas pelos expatriados, varias foram relacionadas com a
dimensdo familiar, como se comprovou pelas categorias de terceira ordem, Distancia
geografica muito grande em relacédo a familia (2.10.4), Manter contacto com a familia (2.10.3)
e Extensdo das dificuldades a familia (2.10.13), pertencentes a categoria de segunda ordem
Dificuldades sentidas pelo expatriado (2.10).

Concluindo, a familia de um expatriado desempenha um papel muito importante no
apoio e equilibrio na relagdo trabalho-familia (Camara, 2008; Makel& et al., 2011), porém isto
ndo significa que nao existam conflitos de trabalho-familia (Pinto, 2003). A importancia da
familia num processo de expatriacdo € tdo elevada que assume varios papéis: fator decisivo na
tomada de decisdo do expatriado; a propria reacdo do agregado familiar a expatriacdo; o
acompanhamento da familia na ida do expatriado para o pais de acolhimento e a adocdo de
politicas family-friendly pelas empresas; o distanciamento desta face ao expatriado € a principal

dificuldade identificada pelos participantes.

Questao I11: Quais sdo as consequéncias de um processo de expatriacdo malsucedido?

Um processo de expatriagdo malsucedido é um processo em que 0s objetivos
organizacionais ou 0s pessoais ndo sdo atingidos, ndo tendo necessariamente de existir
repatriacdo antecipada. Este insucesso provoca um desperdicio de tempo, esforgo e recursos
financeiros para a empresa, 0 que pode prejudicar mesmo a estratégia da empresa, e que
provavelmente poderiam ser evitados (Bonache et al., 2010). Alias, 0 caso extremo de uma
repatriacdo antecipada obriga a reestruturacdes organizacionais na empresa e num curto espaco
de tempo, 0 que poderia ter consequéncias ainda mais gravosas se a situacdo do expatriado se
enquadrasse na categoria de terceira ordem N&o foi pensada a reintegracéo (3.6.4) (Dowling &
Welch, 2004).
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Um processo malsucedido também pode ter custos elevados para o expatriado a nivel
pessoal, pois pode gerar sentimentos de incerteza quanto a reintegracdo, dificuldade em ser
colocado numa posicdo congruente com as suas competéncias (Dowling & Welch, 2004), ver as
suas expectativas defraudadas e criar conflitos com a sua familia.

Apesar de neste estudo, o balanco final da experiéncia de expatriacdo dos participantes
(N=8) ter sido positivo para todos, como se comprovou pela categoria de segunda ordem
Positivo (6.9), puderam-se retirar algumas destas conclusdes, nomeadamente, o defraudar de
expectativas e a criacdo de conflitos no agregado familiar, representadas na categoria de
segunda ordem Expectativas frustradas com as tarefas desempenhadas (6.6) e nas categorias de
quarta ordem, Falta de tempo para estar com a familia (1.5.4.2) e Problemas conjugais
(1.5.4.3).

Questao 1V: Que propostas de melhoria podem ser avangadas para futuros processos de

expatriacao?

A resposta a esta questdo teve como base a categoria de primeira ordem Propostas de
melhoria (5) e suas categorias de segunda ordem, Apoio técnico aos expatriados (5.1),
Necessidade de implementacdo da formagdo (5.2), Acompanhamento continuo (5.3),
Conhecimento prévio e aprofundado do pais de acolhimento por parte da empresa-mée (5.4),
Importancia das competéncias pessoais (5.5) e Planear a reintegracdo (5.6). Esta categoria de
primeira ordem, Propostas de melhoria (5), foi construida com base nos discursos dos
participantes, onde foram enumeradas algumas limitacbes e dificuldades que foram
identificadas nas outras cinco categorias de primeira ordem, Trabalho e familia (1), Expatriacado
(2), Dimenséo operacional do processo de expatriacdo (3), Cultura nacional (4) e o Balango
(6). A categoria de primeira ordem Propostas de melhoria (5), foi representada pela Tabela 20.

Tabela 20

Propostas de melhoria

o(mnO

Apoio técnico aos expatriados (5.1)
Necessidade de implementacéo da formacéo (5.2)

C
E8
0
1
Acompanhamento continuo (5.3) 0
Conhecimento prévio e aprofundado do pais de acolhimento
por parte da empresa-mae (5.4)
2 1
1

o—n—onO
o—n—xomo
o = = ~Mo
oo—onO
om—-ogo
oooomo

o
o
o
o
o

Importancia das competéncias pessoais (5.5)
Planear a reintegracao (5.6)

Nota: Analisado por Coding References.
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Como se concluiu pela Tabela 20, a proposta de melhoria que foi mencionada por mais
participantes, sete, foi a Necessidade de implementacdo da formacédo (5.2) que visa corrigir as
limitacBGes das categorias Nao houve preparacdo do expatriado (3.3.6), Falta de fluéncia na
lingua-mé&e do pais de acolhimento (2.10.6). Portanto, pretende combater a relutancia por parte
das empresas em assumir esta necessidade, identificada por Harris e Brewster (1999) e Pinho
(2012).

“...sinto um pouco de falta de apoio e de formagdo...” (CE3); “Era importante terem tido essa

preparagdo ca antes de ir e la ser refor¢ada, mas isso é um cuidado a ter no futuro...” (CES)

A categoria de segunda ordem, Acompanhamento continuo (5.3), pretendeu ultrapassar

o0 problema da Auséncia de apoio no pais de acolhimento (3.4.2.4).

“...empresa se disponibilize e que tenha um departamento, normalmente nos Recursos
Humanos, mas tenha alguém que acompanhe a pessoa e que va se apercebendo do seu
estado... ” (CES)

A proposta de melhoria representada pela categoria de segunda ordem, Conhecimento
prévio e aprofundado do pais de acolhimento por parte da empresa-mae (5.4) visou
corresponder a limitacdo representada pela categoria de terceira ordem, Nao houve preparacao
do expatriado (3.3.6). Esta proposta deve incluir uma visita prévia de reconhecimento ao pais de
acolhimento e local de trabalho para conhecer as condic¢@es, indo assim de encontro ao que
defende Camara (2008).

“Ndo. Foi a descoberta...” (CE2); “Nado houve qualquer tipo de preparagdo...” (CE3).

A categoria de segunda ordem, Importancia das competéncias pessoais (5.5), reforcou a
necessidade de ser feito um bom processo de recrutamento e selecdo, com bastante foco nas
competéncias pessoais, de forma a preencher o perfil de competéncias especifico definido
(Camara, 2008; Pinto, 2008; entre outros).

“Muitas vezes sdo pessoas que sdo muito boas tecnicamente mas ndo tém competéncias, muitas
vezes, de lideranca, de adaptacdo, necessérias para este tipo de desafios e as vezes é muito
duro...” (CES8)

Uma das lacunas que se verificou atras, foi a falta de preparacdo da reintegracdo pelas

empresas, e das que estavam preparadas, ndo se sabe se essa preparacdo foi feita antes da
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expatriacdo. Neste sentido, inseriu-se a categoria de segunda ordem, Planear a reintegracdo
(5.6), como proposta de preparacdo da reintegracdo antes do inicio da expatriacdo, que deve
incluir um planeamento de carreira do expatriado segundo as competéncias novas que ele vai

adquirir com esta nova experiéncia (Camara, 2008).

“Mas ha algumas condi¢oes que devem ser previstas, desde se ha reintegragdo, qual a posi¢do
quando vier, a reintegracao sim mas ndo no pais de origem, noutro pais, seja o que for, deixar

definido o maior numero de coisas possivel...” (CES5)

A proposta de melhoria representada pela categoria de segunda ordem, Apoio técnico
aos expatriados (5.1), pretendeu corrigir a lacuna identificada no processo de expatriacdo, na
categoria de quarta ordem Auséncia de apoio (3.4.1.6), que pertence a categoria de terceira

ordem Apoio da empresa-mae (3.4.1).

“Eu acho que a empresa deveria dar um apoio em termos do trabalho que faco (...) Nesse

bl

sentido sinto um pouco de falta de apoio de formagdo, seja aqui, seja quando estou la fora...’

(CE3)

Resumindo, as principais oportunidades de melhoria para as empresas nos seus
processos de expatriacdo passam pela consciencializacdo que a preparacdo e formacdo do
expatriado deve ser obrigatéria de forma a facilitar a adaptacdo ao novo ambiente
socioprofissional e incrementar a probabilidade de sucesso (Camara, 2008; Rego & Cunha,
2009), pela definicdo, combinagdo e identificacdo do perfil de competéncias pessoais e
profissionais mais adequadas as especificidades do processo em curso, utilizando para isso
varios métodos de avaliacdo de competéncias, e pela definicdo antecipada do plano de
reintegracdo do expatriado, tendo em conta a valorizacdo que obtém com a experiéncia
(Camara, 2008).
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CAPITULO IV - Conclusdes

Este estudo comprova a importancia e influéncia da dimensdo familia para o expatriado
em todas as etapas do processo de expatriacdo, 0 que mostra a necessidade desta dimensao ser

incluida na concecdo e implementacdo destes processos pelas empresas.

A andlise dos resultados confirmou a ligacdo entre a expatriacdo e a internacionalizagdo
das empresas com objetivo de alargamento de mercado (Farcas, 2012; Pinto, 2011; Sottomayor,
2011) e a preferéncia pelo recurso a um processo interno com forte incidéncia na utilizacdo do
método de entrevistas, no recrutamento e sele¢do do expatriado, de forma a aproveita-lo como
mensageiro da cultura organizacional da empresa e de know-how especifico para outros
mercados (Bonache et al., 2010; Camara, 2008; Farcas, 2012; Machanisse, 2013; Pinto, 2011,
Selmer & de Leon, 1996). As principais razdes que motivam os expatriados a aceitar um desafio
deste género sdo: a familia (Camara, 2011; Martins, 2013; Rego & Cunha, 2009), a aposta na
carreira, a aquisicdo de novas competéncias, pessoais e profissionais e 0 gosto por novos
desafios (Camara, 2008; Stahl et al., 2002; Suutari & Brewster, 2000; Vance, 2005). Apesar de
ainda existirem empresas que ndo percecionam a etapa da preparacao e formagédo do expatriado
como imprescindivel (Harris & Brewster, 1999; Pinho, 2012), os programas de acolhimento e as
visitas de reconhecimento sdo as praticas mais utilizadas pelas empresas que reconhecem a
importancia de uma boa preparagdo do expatriado (Camara, 2008). Os resultados mostraram
uma clara opcao pelo apoio ao expatriado através da empresa-mée e por uma postura reativa
quanto a reintegracdo do expatriado.

No que concerne a importancia da familia ao longo do processo de expatriagdo, ficou
evidente que assume um papel preponderante em todas as fases: é um fator decisivo na tomada
de decisdo do expatriado; a sua propria reacdo a expatriacdo tem uma grande influéncia no
expatriado; € essencial no apoio e equilibrio na relagdo trabalho-familia (Camara, 2008; Makel&
et al.,, 2011); o acompanhamento da familia juntamente com o expatriado para o pais de
acolhimento e existéncia de politicas family-friendly pelas empresas, sdo aspetos valorizados
pelos expatriados; o distanciamento da familia é a principal dificuldade sentida pelos
expatriados.

Um processo de expatriacdo malsucedido acarreta custos tanto para a empresa, a nivel
de tempo, esforco, recursos e reestruturacfes (Bonache et al., 2010), como para o expatriado, a
nivel de incerteza de existéncia de reintegracdo na empresa, de dificuldade em desempenhar
uma funcdo congruente com as suas novas competéncias (Dowling & Welch, 2004), de

expectativas defraudadas e de possibilidade de criacdo de conflitos com a familia.
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Com o objetivo de reduzir a probabilidade de um processo de expatriacdo ser
malsucedido, foram identificadas algumas oportunidades de melhoria nas empresas,
nomeadamente, a consciencializacdo de que a preparagdo e formacdo do expatriado ndo é uma
etapa prescindivel (Camara, 2008; Rego & Cunha, 2009), a definicdo e identificacdo do perfil
de competéncias pessoais e profissionais mais adequadas as especificidades da fungdo e a
definicdo do plano de reintegracdo do expatriado antes do mesmo iniciar o desafio no pais de
acolhimento (Camara, 2008).

Este estudo apresenta algumas limitagdes ao nivel da amostra, pois houve uma baixa
adesdo ao pedido de colaboragdo pelas empresas e existiu alguma impossibilidade de
conciliagdo do tempo disponivel para resposta ao estudo com as tarefas profissionais de

potenciais participantes.

Apesar de este estudo ter como novidade a conjugacao das perspetivas das empresas e
dos expatriados com especial relevancia da dimensao familia no processo de expatriacdo, seria
interessante, no futuro, acrescentar a perspetiva do agregado familiar do expatriado

relativamente a este fenémeno e conseguir uma amostra representativa da realidade portuguesa.
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Anexo 1
Guido semiestruturado de entrevista — Versdo Representantes da Empresa

1. Dados Demogréaficos da Organizacdo

Data de fundacdo

Ramo de atividade

Estatuto juridico (EP ou Privada; SA, Quotas, Coletividade)

Numero de trabalhadores (Atual)

Habilitacbes Académicas (Percentagem maioritaria)

Género (Percentagem maioritaria)

2. Presenca internacional

Que paises, normalmente, recebem mais expatriados? Porqué?

Considera que esses paises tém uma cultura e valores muito diferentes de Portugal?

(Se sim: De que forma é que acha que essas diferencas sdo sentidas pelos expatriados e
pelas suas familias?) Acha que essas diferencas influenciam a forma de trabalhar do

expatriado? De que forma?)

3. Conhecimento sobre expatriacio

4. Inicio do processo de expatriacao

Qual foi a principal razio para esta empresa apostar na expatriacdo como forma de
internacionalizagdo? Foi por necessidade? Foi com o objetivo de crescimento da

empresa?
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Quando esta empresa decidiu seguir pela internacionalizacdo a expatriacéo foi a Unica
forma de internacionalizagéo estudada ou houve outras formas de internacionaliza¢io
pensadas?

(Se sim: Porqué?)

(Se ndo: Quais as outras formas? Essas outras formas foram postas & prova? Correram

bem? Se correram mal, qual o motivo? Se correram bem porque ndo mantiveram?)

Desde o inicio a empresa assumiu a responsabilidade de tratar desse projeto (processo

interno) ou subcontratou outra empresa para o fazer?

(Se responsabilidade prépria: Porqué? A quem foi delegada essa responsabilidade?)

(Se subcontratacdo: A que empresa? Como foi escolhida essa empresa? Qual foi o

desempenho dessa empresa neste projeto?)

Primeira experiéncia de expatriacio

Divulgacdo de oportunidades

Como é feito a divulgagdo de uma oportunidade de expatriacdo?

(Se por anuncio interno: Como foi estudada essa divulgacdo? Houve uma boa adesado

por parte dos colaboradores?)

(Se por sugestdo: Em que se baseia essa escolha?)

Recrutamento & Selecdo

Como é feito o processo de r&s num projeto deste? Quantas etapas tem? Em que

consiste cada uma delas?

Existe algum perfil previamente definido para a “posi¢do” de expatriado?

(Se sim: Qual? Que caracteristicas sdo valorizadas? Que caracteristicas ndo séo

valorizadas?)
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Normalmente sdo expatriados mais homens ou mais mulheres? (Se houver uma

maioria: Porqué?)

O r&s ¢ feito de igual forma para mulher e homem?

Tém em atencéo a situacéo familiar do colaborador?

(Se sim: De que forma?)

(Se ndo: Porqué?)

Normalmente procuram colaboradores que ndo tenham pessoas dependentes de si?

(Pessoas sem filhos, mulher/marido...)

(Se sim: Porqué? N&o acha que essa limitacdo pode ser vista, do ponto de vista dos
colaboradores como injusta, uma vez que ndo permite uma progressao na carreira e
experiéncias?)

Existe possibilidade de a familia também aderir a esse projeto, ir com o expatriado?
(Se sim: Achas que se mostra fundamental esse acompanhamento da familia?)

(Se ndo: Porqué? Na sua opinido acha que seria importante esse acompanhamento?)

Tendo em conta que esta empresa ja conta com alguns processos de expatriagao,

haveria alguma coisa que mudasse na forma como € feito o r&s?

Apoio Organizacional

Depois de selecionado o colaborador que vai ser expatriado, é tido em conta uma pré-
expatriacdo? O colaborador é de alguma forma preparado para o desafio que vai

enfrentar?

(Se sim: Como? Através de formacdes? Se sim: De que tipo? Em que dominios? Qual a

relevancia dessas formagdes?)
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(Se ndo: Porque ndo? N&o seria fundamental essa preparacéo?)

O apoio é dado de igual forma para homens e mulheres?

E em relag&o a familia? E dada alguma formagéo & familia? De que forma é pensada
essa formac&o? E uma formagéo igual a do expatriado?

(Se ndo ¢é dada formacéo a familia: A hipétese de preparar de alguma forma a familia
nunca foi pensada? Se ndo, Porqué? Como acha que podia ser pensada essa hipotese?
Acha que a formagéo dada a familia tem vantagens? E desvantagens?)

E durante a expatriacdo, a empresa presta algum apoio organizacional? H& algum
acompanhamento por parte da empresa? (Se sim: Esse contacto acontece com

regularidade? A empresa demonstra alguma preocupagdo face a adaptacdo do

expatriado e da sua familia? Acha que esse acompanhamento é importante?)

(Se ndo: Porqué?)

O expatriado (e a sua familia) tem alguém ou uma empresa que seja responsavel pela

rece¢do deles no novo pais?

(Se sim: E para além do apoio prestado pela empresa-mée, também prestado algum
apoio pela empresa de acolhimento? De que forma? Ha feedback da outra empresa
para esta sobre o desempenho ou dificuldades sentidas pelo colaborador? De que
forma se diferenciam o apoio dado por esta empresa e pela empresa do pais de

acolhimento?)

(Se ndo: Na sua opiniao suporte dado pela empresa-acolhimento para além do apoio

dado por vocés, é fundamental? Se sim: Porqué?)

\

Sentem que 0s expatriados se sentem a vontade para falar com vocés no caso de

necessitarem?

Quais sdo as “queixas” mais frequentes dos expatriados? Essas queixas dizem respeito

apenas aos expatriados ou também a sua familia?
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10.

Acha que o acompanhamento da familia ajuda de certa forma a adaptacdo do

expatriado? De que forma?

Quando sdo sentidas dificuldades ao nivel de adaptagéo, ou seja, que ndo seja ao nivel

da tarefa, como é que empresa responde?

Perante sinais de que a expatriacdo ndo estd a ser bem-sucedida quais o0s

procedimentos a serem tomados?

Como é o comportamento da empresa aquando reportadas dificuldades por parte do

expatriado e da sua familia?

E o regresso? E acompanhado também o regresso?

(Se sim: De que forma?)

(Se ndo: Porqué? Nao acha que seria importante?)

Relacdo organizacdo-familia

Politicas Family-Friendly

Relacdo expatriacdo-familia

Quando surgiu a primeira oportunidade de expatriacdo como foi pensada a situacéo

familiar?

A familia foi desde de logo integrada como parte importante para o0 sucesso de um

projeto como este?

Foi pensada desde logo a possibilidade da familia ir com o expatriado?

Considera que atualmente a familia demonstra mais facilidade e abertura na

deslocagdo para um novo pais?
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Quais as principais caracteristicas que considera serem essenciais na familia que
podem facilitar ndo so a aceitacdo num projeto destes?

Quais as principais caracteristicas que considera serem essenciais na familia que
podem dificultar ndo s6 a aceitagdo num projeto destes?

11. O que significa ser expatriado por esta empresa?

12. Balanco pessoal da experiéncia de expatriacdo no contexto global da organizacdo
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Anexo 2

Guido semiestruturado de entrevista — Versdo Expatriados e Repatriados

1. Dados Demogréaficos/Caracterizacéo

Idade

Género

Estado Civil

Habilitacbes Académicas

Cargo/funcéo

Antiguidade

2. Agregado Familiar

3. Relacdo Familiar

Importancia da familia na vida do individuo

Como é a sua relacao familiar?

Qual é o peso/importancia que a familia tem na sua vida?

Considera que a sua familia o/a apoia?

4. Significado do trabalho

Perceber a importancia que é dada ao trabalho

E o trabalho? E uma dimens&o como peso na sua vida?

Como define a importancia do trabalho na vida de uma pessoa?
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7.

Expatriagdo como uma “aposta” na carreira

Relacdo trabalho-familia

Suporte familiar em relagéo ao trabalho

Considera que a sua familia o/a apoio no dominio do trabalho?

Considera que a sua familia percebe as exigéncias do seu trabalho?

E na empresa? Considera que a empresa onde trabalha tem em conta e em

consideracéo a sua vida pessoal?

Conflitos de trabalho-familia e familia-trabalho

Considera de alguma forma que estas duas dimensdes (familia e trabalho) se

sobrepbem?

Em algum momento da sua vida j& aconteceu uma dimenséo afetar a outra?

(Se sim: Como é que lidou com essa situacao?)

Perceber postura da empresa face a familia dos trabalhadores (ex: politicas de “‘family
friendly”

Viagens

Considera que é uma pessoa com espirito de aventura e que tem gosto por viajar?

Viver num outro pais

J& houve algum periodo em que teve a viver fora do pais?

(Se sim: Por quanto tempo? Em que pais? Razdes para essa necessidade? Como

ocorreu a adaptacdo a essa nova experiéncia?)
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10.

11.

12.

(Se ndo: Porque ndo? Perceber se nunca houve essa necessidade (trabalho?) ou

oportunidade (familia?))

O que é a expatriacdo? O que é ser expatriado?

Perceber o que conhece sobre o fenémeno

Perceber o significado/importancia de ser um expatriado

Experiéncia como expatriado

Primeira vez como expatriado ou ndo?

(Se ndo: Quantas vezes? Por quanto tempo? Se para paises diferentes ou se para o
mesmo pais? A executar as mesmas funces/objetivos nas diferentes vezes? Pela mesma
empresa? Houve diferencas no processo de tomada de decisdo nas seguintes
expatriacdes? Que fatores foram levados em conta no processo de decis@o? (conjugue,
familiares doentes, situacdo familiar, situacdo financeira/econdmica) Os fatores
diferiram nas diferentes experiéncias? E a empresa? Houve mudancgas por parte da

empresa na forma como as diferentes expatriac6es foram conduzidas?)
(Se sim: Por quanto tempo? Para que pais? Como foi 0 processo de tomada de decisédo
Que fatores foram levados em conta no processo de decisdo? Qual o papel da

empresa? — Perceber se a empresa prestou algum apoio organizacional)

Oportunidade de expatriacdo

Como teve conhecimento da oportunidade de expatriacio?

(Se sugerido: Se ndo fosse nessas condicGes (ser sugerido) acha que se auto proponha a

ser um expatriado?)

Recrutamento & Selecdo

Do ponto de vista de expatriado compreender como foi percecionado 0 processo de
R&S
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13.

O gue mudaria no processo de r&s?

Houve algum aspeto/dominio que tenha sentido que nédo foi bem explorado e que acha
que tinha sido importante?

(Se cargo de chefia: J& alguma vez foi responsavel pela expatriacdo de algum
colaborador? Se sim: De que forma o facto de j& ter sido expatriado influenciou a
forma como conduziu esse processo? Em termos de escolha do colaborador, de

competéncias necessarias (técnico-funcionais e pessoais))

Apoio Organizacional

Como é preparado o expatriado? (Etapas de pré-expatriacéo)

Existe algum tipo de formac&o programada pela empresa?

(Se sim: Que tipo de formacdo? A que dominios/temas? Qual a relevancia dessas

formagdes/em que dominios realmente ajudam essas formacdes?)

(Caso a familia também ser expatriada: E em relacdo a familia? E dada alguma
formacao a familia? De alguma forma a preparacao da familia também é pensada?)
E durante a expatriacdo, a empresa presta algum apoio organizacional? Ha algum

acompanhamento por parte da empresa?

(Se sim: Esse contato acontece com que regularidade? E percebida alguma

preocupacao por parte da empresa face a adaptagédo do expatriado e da sua familia?)
Para além do apoio organizacional da empresa-méae, também sentido algum suporte
por parte da empresa de acolhimento, em relagdo aos mesmos dominios: individual e
familiar?

(Se sim: Como é dado esse suporte?)

Se ndo: Na sua opinido acha que algum suporte dado pela empresa de acolhimento,

para além do dado pela empresa-mée, é fundamental? Ou achas que o apoio dado

apenas pela empresa-mae é suficiente?)
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14.

De que forma se diferenciam o apoio dado pela empresa-mde e a empresa de

acolhimento?

Aquando de um problema ou dificuldade a quem, normalmente, recorre: & empresa-

mae ou a de acolhimento?

Sente que as empresas dao importancia quando é relatada alguma dificuldade? E qual
a prontiddo de resposta por parte da empresa?

E o regresso? Como foi acompanhado o seu regresso?

Cultura Nacional

Quais as principais diferengas sentidas na mudanga de pais/obstéaculos culturais?

Dessas diferencas quais aquelas que se tornaram mais dificeis de se adaptar?

Que estratégias utilizou para ultrapassar essas dificuldades?

(Em relagdo as duas de cima: As mesmas dificuldades também foram apontadas pela

familia?)

Acha que o facto de estarem todos juntos (expatriado e familia) facilitou a adaptacao

ao novo pais, a nova cultura? De que forma?

Quais as principais semelhancas entre o pais de origem e o de acolhimento?

Aquando sentidas essas dificuldades/obstaculos qual foi o papel da empresa? A
empresa de certa forma interveio de forma a ajudar? (perceber se a empresa poderia
ter um papel mais ativo)

(Se sim: De que forma foi prestada essa ajuda?)

(Se cultura nacional for bastante diferente) Depois de (X) tempo fora da zona de

conforto, pais de origem, depois da necessidade de adaptar-se a todo um mundo novo,

como foi regressar e passar por todo um processo de adaptagdo ao seu pais?
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15.

16.

17.

Relacdo Expatriacdo-Familia

Quando surgiu pela primeira vez a oportunidade de expatriacdo, como foi pensada a

situacdo familiar?

A familia foi desde logo integrada no processo de aceitacdo do projeto ou apenas

recebeu a noticia?

Aquando da primeira vez como expatriado qual foi a reacdo da familia?

Foi pensada desde logo a possibilidade de levar a familia para este novo projeto?

Houve abertura/oportunidade por parte da empresa do expatriado se fazer acompanhar

da familia?

Facilidade na deslocacdo da familia para um novo pais?

(Se ja foi mais vezes expatriado: Como foi o comportamento da familia perante a
necessidade de o facto de se ausentar do pais variadas vezes? Houve alguma diferenca

(habituacao, dificuldade em gerir auséncias constantes)?

Quais as principais caracteristicas que pensa serem essenciais na familia que podem

facilitar ndo sé a aceitacdo de um projeto deste género mas também a adaptacdo?

Quais as principais caracteristicas que pensa serem essenciais na familia que podem

dificultar ndo sé a aceitacdo de um projeto deste género mas também a adaptacdo?

Pontos onde a empresa pode melhorar no seu processo de R&S e de

colocacdo/recolocacdo de expatriados

Balanco pessoal da experiéncia de expatriacdo
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Anexo 3
Pedido de colaboragdo para o estudo

Exmo.(a) Sr/a. Dr/a,

O meu nome é Rute Silva Pereira, e sou aluna no Mestrado de Psicologia do Trabalho e das
Organizagdes na Faculdade de Educacdo e Psicologia da Universidade Catolica Portuguesa

(FEP-UCP). Neste momento encontro-me a desenvolver a minha dissertacdo de mestrado, que
se prende com o tema da expatriacao, e tem como objetivo reconhecer os desafios das empresas
portuguesas na conciliacdo entre a dimenséo familiar e o trabalho internacional. Desta forma,
envioem anexo um pedido de colaboragdo com o desejo de poder contar coma (X)

no desenvolvimento da mesma.

Importa referir que as entrevistas poderdo ser feitas via Skype, de forma a facilitar o contato,
caso haja incompatibilidade horaria; e de forma a conseguir que colaboradores que se

encontrem fora do pais sejam também participantes deste estudo.

Os melhores cumprimentos,

Rute Silva Pereira
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Anexo 4

Grelha do Sistema de Categorias

SISTEMA DE CATEGORIAS

Trabalho e Familia (1)

Esta categoria de primeira ordem tem como objetivos agregar as duas
principais dimensdes na vida de um individuoe compreender as suas
influéncias e as suas relacdes. Desta categoria de primeira ordem
surgiram cinco categorias de segunda ordem.

Sources - 6;
References - 63

Agregado familiar
(1.1)

Esta categoria de segunda ordem descreve a constituicdo do agregado
familiar dos expatriados e repatriados neste estudo. Desta categoria
surgiram trés categorias de terceira ordem.

Sources - 6; References - 8

Filhos (1.1.1), Pais e irmaos (1.1.2), Mulher e namorado (1.1.3)

"Aqui em Mogambique estou com o meu namorado... " (CE1); "Eu
tenho duas irmds e um irméo, pai e mée. E isso." (CE2); "Tenho dois
filhos..." (CES), "Sou casado, tenho trés filhos." (CE6)

Caracterizacao da
relacdo familiar (1.2)

Esta categoria de segunda ordem pretende compreender como é
caracterizada a relagdo familiar entre os expatriados e repatriados e 0s
elementos do seu agregado familiar. Desta categoria surgiram quatro

categorias de terceira ordem.

Sources - 6; References - 20

Boa (1.2.1), Proxima (1.2.2), Camplice (1.2.3), Apoiante (1.2.4)

"E muito boa!" (CE3); "familia unida, somos proximos" (CE4);
"temos muita cumplicidade" (CE1); " “E otimo! Andamos todos uns
em cima dos outros.” (CE2)

Percecéo da
importancia da familia
1.3)

Esta categoria de segunda ordem tenta perceber como €é percecionada
a importancia da dimensdo da familia na vida dos participantes no
estudo. Esta categoria expande-se em duas categorias de terceira
ordem.

Sources - 6; References - 6

Importante (1.3.1.) e Pilar fundamental (1.3.2).

“Sim, sim sem duvida! Apesar de estarmos separados é muito
importante. Eu falo com eles todos os dias..." (CE3); "Acho que a
familia é o nosso pilar fundamental na vida." (CE1)

Percecéo da
Importancia do
Trabalho (1.4)

Esta categoria de segunda ordem tenta perceber como €é percecionada
a importancia da dimensao da familia na vida dos participantes no
estudo. Surgiram assim, trés categorias de terceira ordem.

Sources - 6; References - 12

Importante (1.4.1.), Satisfaco com as atividades realizadas (1.4.2.),
Apenas mais um contexto de vida (1.4.3.)

"E uma dimensdo importante..." (CEl); "porque gosto do que faco"
(CE2); "O trabalho ¢ uma parte da tua vida..." (CE4)

Percecdo Relacéo
Trabalho-Familia (1.5)

Esta categoria caracteriza-se por ser mais abrangente, pretende
descrever e caracterizar a relagéo entre as dimensdes trabalho e
familia.Desta categoria de segunda ordem surgem quatro categorias
de terceira ordem.
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Sources - 6; References - 17

Fé&cil consiliacéo (1.5.1.), Apoio familiar como fator de equilibrio
(1.5.2.), Equilibrado (1.5.3.) e Conflitos (1.5.4.)

"Acho que compreendem perfeitamente e apoiam as minhas
decisoes..." (CEl); "Ndo...Sempre conseguimos distinguir..." (CE2);
"Sempre tive temas de conversa fora do trabalho com a minha
familia." (CE4); "Mas eu diria que a potencialidade de haver
problemas conjugais sdo enormes..." (CES)

Expatriacdo (2)

Abrange percecdes sobre o fendmeno da expatriacéo, partilhado por
expatriados, repatriados e pelos representantes das empresas;
motivacOes dos expatriados e repatriados, entre outros. Assim sendo,
surgiram 10 categorias de segunda ordem.

Sources - 8;
References - 247

Percecédo do significado
de expatriagéo (2.1.)

Contempla os significados associados ao fenémeno da expatriacdo
sob a perspetiva dos expatriados, repatriados e ainda, dos
representantes das empresas, sendo que esta categoria originou seis
categorias de terceira ordem

Sources - 8; References - 20

Vive fora dos pais de origem (2.1.1.), Trabalha fora do pais de
origem (2.1.2.), Distante de familiares e amigos (2.1.3.), Emigrante
(2.1.4.), Alargamento de mercado (2.1.5.), Como interlocutor (2.1.6.).

"Tu vens para um pais diferente" (CE4) "Estar longe daquilo que
sempre foi a sua casa, os seus amigos, a sua familia... O local onde
viveu maior parte da sua vida... Acho que isto é ser expatriado.”
(CE1); "E por muito tempo que uma pessoa fique la é sempre
emigrante." (CE2); "trabalho fora da minha cidade e do meu pais"
(CE3); "foi uma oportunidade para um novo mercado" (CE6); "é
termos sempre alguém nessas empresas que possa ser um interlocutor
privilegiado connosco" (CE7)

Fatores conducentes a
aceitacdo de
expatriagdo (2.2.)

Os principais fatores que motivaram os expatriados e repatriados a
integrar um processo de expatriacdo, sao identificados nesta categoria.
Surgiram, entdo, sete categorias de terceira ordem

Sources - 6; References - 35

Ponto de vista da familia (2.2.1.), Inerente a funcéo (2.2.2.),
Conhecer novos mercados (2.2.3.), Aposta na carreira profissional
(2.2.4.), Novas experiéncias (2.2.5.), Versatilidade (2.2.6.),
Capacidade de adaptacéo (2.2.7.).

"tomei a decisdo de querer ir para fora, para conhecer outros
mercados, para crescer profissionalmente é claro” (CEL); "Pensei na
familia" (CE2); "demonstrar a minha versatilidade (...) Era algo que
estava associado ao meu trabalho" (CE3); "através de experiéncias"
(CE4); "oportunidade de conhecer outras coisas, outras realidades.”

(CE®)

Percecéo da reacéo
familiar & aceitacao de
expatriagéo (2.3.)

Abrange a percecao que os expatriados e repatriados tém, no que
concerne a reacao por parte dos seus familiares aquando da noticia de
um novo projeto profissional. Esta categoria expande-se em trés
categorias de terceira ordem que descrevem as reagdes percebidas.

Sources - 6; References - 11

Boa (2.3.1.), Apoiante (2.3.2.), M4 (2.3.3.)
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"Eles aceitaram bem a noticia" (CE3); "Faz o melhor que achares
para ti. Nés apoiamos-te” (CE1); "A minha mde achou mal! Achou
que eu devia ficar, no Porto, com a familia" (CE2)

Integracéo da familia
(2.4)

Nesta categoria de segunda ordem pretende-se compreender até que
ponto a integracdo da familia foi intencionalizada, quer por parte dos
expatriados e repatriados, quer dos representantes das empresas.
Surgiram decorrentes dos discursos, duas categorias de terceira ordem

Sources - 5; References - 18

Descurada (2.4.1.) e Intencionalizada (2.4.2.)

"era um projeto pessoal e da empresa, eu nao vinha para aqui de
férias, portanto, sempre desconsiderei a ida de alguém da minha
familia comigo.” (CE1); "Ndo, nunca iriam! Nunca fez parte dos
planos..." (CE2); "inicialmente quando fui escolhido para ser a
pessoa a vir para aqui para o Malawi, a ideia da empresa e minha,
era de facto que eles viessem..." (CEG); "E 6bvio que gostdvamos que
as pessoas quando fossem pudessem levar a familia, as vezes nem
sempre é possivel, como ha este caso agora, mas pronto, tem que se
perceber, cada um é que sabe da sua vida..." (CE7)

Caracteristicas pessoais
positivas do expatriado
(2.5.)

O objetivo desta categoria de segunda ordem é determinar quais as
caracteristicas, associadas aos expatriados, que se mostram como
positivas e como agentes facilitadores num processo de expatriacao.
Desta categoriam surgiram 12 categorias de terceira ordem.

Sources - 8; References - 43

Abertura (2.5.1.), Flexibilidade (2.5.2.), Resiliéncia (2.5.3.),
Determinacdo (2.5.4.), Espirito de aventura (2.5.5.), Capacidade de
comunicagéo (2.5.6.), Proatividade (2.5.7.), Capacidade de
adaptacéo (2.5.8.), Gosto em aprender (2.5.9.), Coragem (2.5.10),
Independéncia (2.5.11.), Capacidade de criar relag¢Oes interpessoais
(2.5.12.)).

"Vontade de conhecer" (CE2); "facil adaptagdo™ (CE3); "resiliéncia"
(CE1); "mentalidade aberta a novas coisas" (CE4); "onde néo se
conhece ninguém e ter essa capacidade de se relacionar, isso é muito
importante.” (CE6)

Caracteristicas pessoais
negativas do expatriado
(2.6)

Pretende-se associar caracteristicas ao expatriado, mas que se
mostrem como negativas e que atuem como agentes dificultadores
num processo de expatriacdo. Desta categoria de segunda ordem
emergem seis categorias de terceira ordem

Sources - 4; References - 12

Inflexibilidade (2.6.1.), Pouca abertura de mentalidade (2.6.2.),
Centralizacao em fatores financeiros (2.6.3.), Desrespeito pelo pais
de acolhimento (2.6.4.), Incapacidade de criar relac6es interpessoais
(2.6.5.), Medo de novos desafios (2.6.6.).

"inflexibilidade (...) pessoas que vém para aqui s6 para ganhar
dinheiro" (CE1); "falta de abertura de mentalidade™ (CE4); "porque
h& pessoas que dizem “Ndo, nem pensar! Eu ndo quero sair daqui.”

(CET)

Primeira expatriagdo
(2.7)

O objetivo é saber, relativamente aos expatriados e repatriados, se até
a data tinham tido apenas uma expatriacdo. Surgiram uma categorias
de terceira ordem.

Sources - 6; References - 8
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Sim (2.7.1.).

"Sim, sim... Em termos de trabalho, sem duvida..." (CE1); “Sim.”

(CE2); "Sim. Da outra vez ndo vim como expatriado, porque era um

estdagio, apesar de ter vindo trabalhar para aqui... Mas desta vez sim,
vim como expatriado no sentido lato.” (CE4); "Sim, foi a primeira

vez..." (CE5); "Foi a minha primeira experiéncia” (CE6)

Os paises onde as empresas participantes no estudo marcam presenca

estdo identificados nesta categoria de segunda ordem. A partir desta

categoria de segunda ordem criaram-se 13 categorias de terceira

ordem.
Sources - 8; References - 26

Mocgambique (2.8.1.), China (2.8.2.), India (2.8.3.), Malawi (2.8.4.),

Espanha (2.8.5.), Inglaterra (2.8.6.), Angola (2.8.7.), Brasil (2.8.8.),

Argentina (2.8.9.), Chile (2.8.10.), Estados Unidas da América
(2.8.11.), Nova Zelandia (2.8.12.), Russia (2.8.13.)

"Neste momento, estou em Mogambique"” (CEL); " Para abrir a
Espanha.” (CE2); "fui a China e a India" (CE3); "Inglaterra” (CE4);
"Eu tive expatriado em Angola" (CE5); "aqui no Malawi" (CEB6);
"Em Espanha (...) em Inglaterra...(...) Em Angola (...) na Argentina
(...) no Chile (...) nos Estados Unidos... (...) Hong Kong e China... E
na Nova Zelandia... (...) Agora estamos a estamos a criar a empresa
no Brasil (...) Foi para la agora um colega nosso, para Moscovo,
para desenvolver e criar a empresa na Russia..." (CE7); "Com
expatriados nés estamos em Mocambique... (...) estamos em Angola
(...) e no Brasil." (CES8)

Esta categoria de segunda ordem revela o tempo de missao
internacional dos expatriados e dos repatriados. Com base nos
discursos dos expatriados e repatriados, surgiram quatro categorias de

terceira ordem.
Sources - 6; References - 7

Um ano (2.9.1.), Dois anos (2.9.2.), Trés anos (2.9.3.), Oito anos
(2.9.3).

"e estou hd um ano" (CE1); " Trés anos" (CE2); "dois" (CE3); "Estou
ha ano e meio e seis dias" (CE4); "Eu acabei por estar oito (anos) e
ia s6 quatro” (CE5); "estou ha um ano e meio." (CE6)

Descreve as dificuldades sentidas pelos expatriados e repatriados ao
Dificuldades sentidas Iongo_ da sua experiéncia internacional, assim como as estratégias
; utilizadas para atenuar e ultrapassar essas dificuldades e se as
pelo expatriado (2.10.) . . .
mesmas foram sentidas de igual forma pelos familiares que os
acompanharam. Desenvolveram-se 13 categorias de terceira ordem
Sources - 6; References - 67
Alimentacdo (2.10.1.), Comunicar com a empresa-mae (2.10.2.),
Manter contacto com a familia (2.10.3.), Distancia geogréfica muito
grande em relacéo a familia (2.10.4.), Nao conhecer ninguém
(2.10.5.), Falta de fluéncia na lingua-méae do pais de acolhimento
(2.10.6.), Ritmo de trabalho (2.10.7.), Clima (2.10.8.), Seguranga
(2.10.10.), Salde (2.10.11.), Estratégias mobilizadas para fazer face
as dificuldades (2.10.12.), Extensao das dificuldades a familia
(2.10.13)).

Presenca internacional
das empresas (2.8.)

Tempo de expatriacdo
(2.9.)
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"Tento falar com a minha familia... (...) E depois também, estes
ritmos muito diferentes de trabalho™ (CE2); "Ainda que se esteja bem
e se saiba falar bem a lingua, quando estamos mal e queremos ir
para o hospital e estamos mesmo doentes, explicar exatamente onde é
que d6i numa lingua que n&o é nossa... £ duro!" (CE2); "entdo agora
uma vez por més parece-lhe pouco...(...) os meus pais podem ja estar
a dormir, e por isso ndo consigo falar com eles... (...) A comida para
mim era o pior! Eu ndo conseguia comer o que comia
normalmente..." (CE3); "ndo conheces totalmente e em que ndo
conhecia ninguém (...) Por muito bom que seja o inglés de uma
pessoa nao-nativa tem sempre alguma dificuldade em exprimir-se, em
trabalhar..." (CE4); "Portanto, digamos a minha separagdo familiar
foi sobretudo dos meus filhos apenas... (...) Relativamente a cuidados
médicos (...) No meu caso concreto, a distancia..." (CES); "Claro que
a falta da presenca deles aqui € sempre um fator critico, mas eu falo
com eles todos os dias...(...) Quer dizer, hd aqui sempre um choque
pela disténcia e pela dificuldade que é ir a Portugal... (...) ha imensa
maléria, hd uma incidéncia muito grande do virus da SIDA..." (CE6)

Dimensao operacional

do processo de
expatriacdo (3)

Esta terceira categoria de primeira ordem analisa o processo de
expatriacdo no que respeita a todas as suas etapas e percecdes quanto
ao mesmo, sob as perspetivas dos expatriados, repatriados e dos
representantes das empresas. Surgiram seis categorias de segunda
ordem.

Sources - 8;
References - 165

Divulgacéo de
Oportunidades e
Recrutamento (3.1.)

Como o nome desta categoria indica, esta tenta averiguar de que
forma s&o divulgadas as oportunidades de expatriacdo nas empresas e
de que forma é feito o seu recrutamento. Esta categoria de segunda
ordem desenvolve-se em trés categorias de terceira ordem.

Sources - 8; References - 17

Contacto direto (3.1.1.), Candidatura a um processo interno (3.1.2.),
Iniciativa prépria (3.1.3.).

" perguntaram se estava interessada em entrar num processo interno
para esse desafio, e assim fui." (CE1), “Iniciativa minha. Eu sentia
necessidade de ser expatriada" (CE2); "Eu quando vim para aqui
trabalhar, disseram-me logo no inicio que tinham um projeto deste
género pensado e foi ai que eu percebi que ia integrar nesta
experiéncia e fazer parte da internacionalizacdo da empresa..."”
(CE3); "fui contactado" (CE4); "A empresa tinha decidido abrir esta
oportunidade™ (CE5); "A empresa estabeleceu um concurso interno™
(CES); "Entdo colocamos um anuncio interno e houve varias pessoas
gue se candidataram" (CE7)

Selecéo do Expatriado
(3.2)

Esta categoria de segunda ordem descreve quais 0s métodos utilizados
pelas empresas para a selecdo do expatriado em processos de
internacionalizagdo. Surgiram quatro categorias de terceira ordem.

Sources - 6; References - 23

Processo estruturado (3.2.1.), Entrevistas (3.2.2.) Provas e
apresentacoes (3.2.3.), Competéncias linguisticas (3.2.4.).

Preparacédo do
Expatriado (3.3.)

Esta categoria de segunda ordem foca os procedimentos que integram
a preparacdo do expatriado para o novo desafio profissional. Esta
categoria de segunda ordem origina seis categorias de terceira ordem.
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Sources - 8; References - 27
Visitas de reconhecimento (3.3.1.), Feedback de pessoas que
conhecem o pais de acolhimento (3.3.2.), Estudo do pais de

acolhimento (3.3.3.), Programa de acolhimento (3.3.4.),
Acompanhado por um colaborador da empresa no pais de

acolhimento (3.3.5.) N&o houve preparacéo do expatriado (3.3.6.).
"Todas as pessoas que se candidatam ou com quem eles falam para
estas oportunidades tém que passar pelo um processo gque envolve
uma apresentacdo aos RH e ao responséavel geral com um projeto...
(...) demonstrar as nossas competéncias linguisticas..." (CE1);
"depois houve mais uns testes, um teste de inglés... Houve uma
entrevista com o responsavel, portanto, com o responsavel desta
empresa internacional... " (CE6);

(3.4)

Apoio Organizacional

Esta categoria de segunda ordem aponta se o0 apoio organizacional é
prestado e de que forma é feito. Com base nos discursos
desenvolveram-se duas categorias de terceira ordem.

Sources - 8; References - 72
Apoio da empresa-mé&e (3.4.1.) e Apoio no pais de acolhimento
(3.4.2)).
“Depois houve sempre muita disponibilidade, como disse, a todos 0s
niveis, quer a nivel de recursos humanos, quer a nivel superior...’
(CE5); “Desde que eu estou nesta fungdo, nos falamos todas as
semanas, via Skype...” (CES); “Se tiver algum problema com a
empresa em Portugal também tenho esse a vontade, tenho toda a
facilidade em expor um problema...” (CE4); “Ndo... no meu caso fui
0 primeiro expatriado, fui abrir as instalagdes, por isso a empresa
ndo tinha la ninguém...” (CE5)

Politicas Family-
Friendly (3.5.)

Esta categoria de segunda ordem aponta se 0 apoio organizacional é
prestado e de que forma é feito. Com base nos discursos
desenvolveram-se duas categorias de terceira ordem.

Sources - 7; References - 15

Associadas ao nivel hierarquico (3.5.1.) e Exemplos ilustrativos
dessas politicas (3.5.2.)

empresa privilegia que de facto a familia possa estar junto da pessoa,

"Eles entendem e tém em conta esse lado mais pessoal de cada uma
das pessoas. A consultoria e a nossa empresa trabalham muito na
logica da responsabilidade...” (CE1),; "E sempre que acontece um
caso desses, e que é preciso que a pessoa... Tipo, arranjar casa para
ir viver com o filho e tudo... A empresa tem historial de ajudar
sempre a que aqueles primeiros tempos sejam facilitados para a
pessoa porque... Sao pessoas!" (CE2); "varia de caso para caso"
(CE3); "Felizmente na empresa que eu estou, sim! Gracas a Deus é
uma empresa bastante humana e que se preocupou com isso a todos
os niveis..." (CE5);, "Mas de facto ha muito essa preocupa¢do para
guem esta expatriado ter essa estabilidade familiar, e portanto, a

junto de nés.” (CEG)

Reintegracdo (3.6.)

Esta categoria de segunda ordem abarca o tema da reintegracao apos

esta preocupacao da reintegragdo dos expatriados € posta em préatica

um processo de expatriacdo. Tenta-se perceber de que forma é que

pelas empresas, e 0 que 0s préprios percebem do processo de

reintegracdo. Desta categoria emergiram quatro categorias de terceira

ordem.
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Sources - 5; References - 11

Preocupacao de integracéo (3.6.1.), Prética de integracéo (3.6.2.) e
Sem pretensdo de integracéo (3.6.3.), Nao foi pensada a reintegracéo
(3.6.4.).

’

“No meu caso houve logo a partida essa garantia de reintegragdo...’
(CE5); "O que nds garantimos a pessoa é, nGs vamos tomar em
consideracdo esta experiéncia internacional e vamos tentar encontrar
uma solucéo que ser adeque ao seu perfil, ao seu desenvolvimento de
competéncias, & sua evolucao na carreira™ (CE7)

“Neste momento ainda ndo foi pensado o regresso porque ainda ndo
foi definido um timing.” (CES).

Cultura Nacional (4)

A quarta categoria de primeira ordem descreve as principais
diferencas e semelhancas entre o pais de origem e o pais de
acolhimento. Desta categoria de primeira ordem, surgem duas
categorias de segunda ordem.

Sources - 7;
References - 48

Diferencas (4.1.)

Esta categoria de segunda ordem expande-se em oito categorias de
terceira ordem seguintes categorias.

Sources - 7; References - 44

Cultura de trabalho (4.1.1.), Percecdes politicas (4.1.2.) Cultura do
pais (4.1.3.), Caracteristicas da populacéo (4.1.4.), Alimentacéo
(4.1.5.) Idiomas (4.1.6.), Mercado de trabalho (4.1.7.), Nivel de vida
mais caro comparativamente com o pais de origem (4.1.8.).

"Em termos de cultura de trabalho sdo bastante diferentes, exigéncias
muito diferentes...(...) Também é um governo muito protecionista do
trabalho, € um pequeno monopolio, é um pais extremamente
corrupto, comparativamente com Portugal, que ja tem as suas coisas
que também é corrupto” (CE1); "A nivel alimentar! E uma diferenca
brutal. As tapas tém imensa graca, mas ao fim de uma semana uma
pessoa esta doente! Porque ninguém aguenta comer tanto frito"
(CE2); "Sao pessoas diferentes, sdo mais arrogantes, mesmo sendo
um pais multicultural sGo um bocado xendfobos..." (CE4); "E um
pais de lingua inglesa, foi colonizado pelos ingleses, e pronto" (CE6)

Semelhangas (4.2.)

Desta categoria de segunda ordem também surgem duas categorias de
terceira ordem.

Sources - 3; References - 4

Valorizacao da familia (4.2.1.) e Caracteristicas da populacéo
(4.2.2)).

" Na sua maioria valorizam muito a familia, em Portugal também se

valoriza" (CE1); "e € um povo bastante afavel e de facil integracao”

(CEb); "Sao felizes, sdo confiantes, séo bem-dispostas e eu acho que

isto tem muito haver com os portugueses... E também sé@o generosos,
as pessoas aqui sao generosos" (CE6)

Propostas de melhoria

(5)

A penultima categoria de primeira ordem tenta perceber, com base
nas experiéncias prévias, quais os pontos a serem melhorados em
futuros processos de expatriacdo. Deste modo, identificaram-se seis
categorias de segunda ordem.

Sources - 7; References - 35
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Apoio técnico aos expatriados (5.1.), Necessidade de implementacao

da formacao (5.2.) Acompanhamento continuo (5.3.), Conhecimento

prévio e aprofundado do pais de acolhimento (5.4.), Importancia das
competéncias pessoais (5.5.), Planear a reintegracéo (5.6.).

”"ee

"“Ndo houve essa preparagdo. A preparagdo foi a experiéncia...”
(CE2),; “Eu acho que a empresa deveria dar um apoio em termos do
trabalho que fago, ou seja, ja exerci estas funcdes em outras
empresas, mas este trabalho é completamente diferente..." (CE3);
"Primeiro de tudo, se quiser como conselho para futuras situacdes,
acho que é muito importante que a empresa se preparar antes para a
expatriag¢do, no fundo para o investimento que esta a fazer...(...)
Depois, obviamente que considero que € necessario também um
grande acompanhamento..." (CES5); "Chegar aqui e estar aqui duas
semanas com um colega e a partir dai ficar c& sozinho... Acho que foi
a Unica coisa que eu diria que a empresa em préximos processos tem
que cuidar melhor, ndo pode deixar que isso aconteca..." (CEG)

Balanco (6)

Esta categoria de primeira ordem pretende efectuar um balango das
experiéncias e vivéncias dos participantes, tanto a nivel de
competéncias necessarias como a nivel de experiéncia e expectativas.
Finalmente, no que respeita a Gltima categoria, surgiram nove
categorias de segunda ordem.

Sources - 7; References - 35

Crescimento profissional (6.1.), Paciéncia (6.2.), Resiliéncia (6.3.),
Aprendizagens (6.4.), Crescimento pessoal (6.5.), Expetativas
frustradas com as tarefas que desempenha (6.6.), Facil adaptacéo
(6.7.), Experiéncia recomendéavel (6.8.), Positivo (6.9).

"Em termos profissionais completamente, ndo h& nada que venha que

eu nao seja capaz de fazer, ou de tratar, ou de dar seguimento, ou de

mover céu e terra para fazer acontecer...” (CEI1); "é uma experiéncia

e é uma coisa que nos ajuda muito a mudar a nossa
mentalidade."(CE2); "o trabalho que eu estou a fazer, neste

momento, ndo era bem aquilo que eu tinha espectado” (CE3); "O
balanco, o balango... Esta a ser claramente positivo... (...) nivel
pessoal tem sido interessante, conhecer novas pessoas, conhecer

novas culturas, aperfeicoas uma lingua, aprendes a exprimir-te numa

lingua nova... " (CE4); "Foi um caso de sucesso!" (CES5); "O balan¢o
€ muito positivo, é muito positivo... Temos aprendido imenso com
estes processos de internacionalizacdo..." (CE7); "significa que

estamos com a missdo cumprida... Por isso o balango é muito
positivo” (CES)
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