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Resumo

O presente estudo tem como objetivo geral constatar se a repatriacéo de profissionais contribui para
a geragdo de conhecimento para as organizagfes. A partir da amostra da pesquisa definida, os
objetivos especificos buscaram verificar os desafios e oportunidades surgidos com a repatriacao;
levantar as motivacdes que levaram a empresa a realizar a repatriacdo; e averiguar se as empresas
possuem politicas de repatriagdo estruturadas. A pesquisa classifica-se como de natureza
exploratéria, sendo utilizado o método qualitativo. A coleta dos dados foi realizada fazendo uso de
um roteiro de entrevista. Os resultados destacam o desafio do planejamento de um programa de
repatriacdo. Quanto as oportunidades, ressalta-se a capacitacao de funcionarios, no que tange ao
conhecimento sobre atividades da empresa, com a melhoria de habilidades do profissional. As
motivacdes centraram-se no desenvolvimento de competéncias do colaborador, contribuindo para
a sua qualificacdo e melhoria das suas habilidades. Como resultado, também, a pesquisa mostrou
gue o planejamento de repatriacdo se mostra presente na amostra pesquisada. Concluiu-se com
base na pesquisa realizada que processo de repatriacdo contribui para geracdo de conhecimento
na organizacdo, pois a repatriacdo permite ao profissional que viveu a experiéncia uma melhor
capacitacdo e o desenvolvimento novas habilidades, subentende-se que obtém novos
conhecimentos que poder&o contribuir para melhoria das atividades e dos negécios da organizacao.
Palavras-chave: Expatriacdo, Repatriacdo, Geracdo de Conhecimento, Organizacoes.

Abstract

This study has a main goal of verifying if the repatriation of professionals contributes to knowledge
generation in the organizations. From de defined research sample, the specific objectives were to
verify the challenges and opportunities which arose within this process, survey the motivations and
reasons that led the company to carry out the repatriation and find out if they had structured
repatriation processes and policies. This research is classified as exploratory therefore used the
qualitative method. Data collection was performed using an interview script. The results emphasized
the challenge of planning a repatriation program. Regarding the opportunities the employees’
capabilities stands out when it comes to knowledge of the company's activities, with the improvement
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of the professional's abilities. The motivations focus on the development of the employee's
capabilities, contributing to their qualifications and improvement of their working skills. As another
result, this research stated that the planning of the repatriation process is present in the research's
sample. Therefore, based on this research it's concluded that the repatriation process contributes to
knowledge generation in the company because it allows the professional which participated in the
process a better capacitation and development of new abilities, implying the obtaining of brand-new
knowledge, which may contribute to an improvement on the organization's activities and business.
Keywords: Expatriation, Repatriation, Knowledge Generation, Organizations.

Resumen

El objetivo general de este estudio es verificar si la repatriaciébn de profesionales contribuye a la
generacién de conocimientos para las organizaciones. Mediante la muestra adquirida en la
investigacion definida, los objetivos especificos buscaban verificar los retos y oportunidades que
surgieron con la repatriacion; plantear las motivaciones que llevaron a la empresa a realizar la
repatriacion; y determinar si las empresas tienen politicas de repatriacion estructuradas. La
investigacion se clasifica como de naturaleza exploratoria y se utiliza el método cualitativo. La
recopilaciéon de datos se realiz6 mediante un guidn de entrevista. Los resultados destacan el desafio
de planificar un programa de repatriacion. En cuanto a las oportunidades, se destaca la calificacién
de los empleados en lo que se refiere al conocimiento de las actividades de la empresa, y la mejora
de las habilidades del profesional. Las motivaciones se centraron en el desarrollo de las habilidades
del empleado, contribuyendo a su cualificacion y mejora de sus habilidades. Como resultado,
ademas, la investigacion ha demostrado que la planificacion de la repatriacién esta presente en la
muestra estudiada. Se concluyd, a partir de la investigacion realizada, que el proceso de repatriacion
contribuye a la generacion de conocimientos en la organizacion, ya que la repatriacion permite al
profesional que ha vivido la experiencia una mejor capacitacién y el desarrollo de nuevas
habilidades, y se entiende que obtiene nuevos conocimientos, que pueden contribuir al
mejoramiento de las actividades y negocios de la organizacion.

Palabras clave: Expatriacion, Repatriacion, Generacion de conocimiento, Organizaciones

Introducao
Indubitavelmente, a globalizacdo impulsionou o processo de expansdo das empresas,

tornando-as assim multinacionais. Essas organizacfes possuem a necessidade de transferir entre
suas filiais: capital, novas tecnologias e pessoas (VAZ, 2010).

Considerado um entrante tardio no processo de internacionalizagdo, o Brasil tem uma
participacdo bastante limitada das empresas brasileiras em mercados internacionais, mesmo
guando comparado a participacdo de empresas de outros paises emergentes, inclusive da América
Latina (FLEURY; FLEURY, 2007). Os anos 2000 representam uma mudanca na competitividade
das empresas brasileiras, com uma visao de gestdo mais voltadas para o mercado global. Essa
nova percepc¢ao fez surgir a necessidade de as empresas brasileiras planejarem suas estratégias,
contemplando a possibilidade da internacionalizacdo dos seus negécios. Coelho e Oliveira Junior
(2012) destacam que, embora o Brasil tenha entrado na segunda década dos anos 2000 numa
situacdo econdmica emergente de destaque — resultante dos avangos na economia doméstica e
uma maior (e sustentével) presencga internacional — colocando-o como um dos destinos de interesse
e préspero parceiro para a realizagdo de negdocios, h4, ainda, a necessidade de se estabelecer

esforcos para uma agdo empreendedora conjunta, entre setor publico e privado, na promogédo da
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internacionalizacdo competitiva das empresas brasileiras, ou seja, a formacdo e consolidacgéo,
intensa e agressiva, de multinacionais brasileiras.

Pacheco (2018) diz ser notdrio 0 aumento do processo de internacionaliza¢cao nos ultimos
anos no Brasil, vale destacar também que os principais destinos para empresas brasileiras sé@o
culturas mais proximas a de origem, como as latinas: Argentina, Portugal, México, Itélia, etc. O
Brasil, antes tido como uma localidade para a instalagéo de subsidiarias de multinacionais, com a
expansao internacional de empresas brasileiras, por meio de processos de aquisicdo, fuséo,
parcerias ou instalacdo de subsidiarias, tem se mostrado mais presente e competitivo no mercado
global, fazendo surgir demandas quanto a estudos sobre as estratégias, processos e resultados
alcancados pelas empresas na internacionalizacao dos seus negécios.

Destaca-se, também, que uma empresa que decide pela internacionalizacdo enfrenta
diversos riscos, como: riscos culturais, politicos, financeiros e entre outros. Além disso, possui uma
grande limitacdo, que é a caréncia de profissionais qualificados com competéncias gerencias para
operagOes internacionais (PACHECO, 2018). Diante disso, empresas utilizam o intercambio de
colaboradores como uma maneira de preparar funcionarios para ocupar cargos estratégicos dentro
da organizacdo e melhorar o relacionamento com outras filiais (SOARES, 2017). A esse processo
da-se o nome expatriagdo, correspondendo a uma estratégia de gestdo internacional recursos
humanos, significando o envio de empregados para subsidiarias da empresa no exterior, ou seja,
guando o empregado, agora expatriado, assume um cargo pela empresa em um pais estrangeiro,
pelo periodo de um ou dois anos. (CALIGIURI, 2000; DUTRA, 2002). Em contrapartida, a
repatriacao é o retorno do colaborador ao seu pais de origem ap0s ter cumprido com a missao que
Ihe foi proposta, sendo, para Lima e Braga (2010), um processo de importancia estratégica para as
organizagdes internacionalizadas.

Gustavsson e Peszkowski (2007) enfatizam que ambos 0s processos sao realizados em
conjunto, existindo uma oportunidade de geracdo de conhecimento para a organizagéo. Contudo,
de acordo com Dame et al. (2011), as empresas focam na expatriacao, ou seja, na ida do funcionario
ao exterior, mas nao possuem planejamento para o retorno do funcionario, podendo assim nao
aproveitar totalmente do conhecimento detido pelo colaborador e com isso podem perder
oportunidades de desenvolver novos mercados, negécios e até mesmo de adquirir melhorias em
processos e rotinas dentro da organizacao.

Considerando o exposto, o presente trabalho tem como o objetivo geral: constatar se a
repatriacdo de profissionais contribui para a geracdo de conhecimento para as organizagdes. Em
consonancia, os objetivos especificos definidos foram: 1) verificar junto as empresas participantes
da pesquisa as motivacdes e as dificuldades surgidas com a repatriacdo; e 2) constatar junto as
organizacdes integrantes da amostra da pesquisa se elas possuem politicas de repatriagdo
estruturadas, que envolvam também os temas sobre o planejamento do retorno; reposicionamento

na organizacao; as oportunidades de ascenséo de carreira na organizacao entre outros.
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A estrutura do artigo € composta pela introducéo, posteriormente foi desenvolvida uma
revisao da literatura, abordando o conceito, oportunidades e desafios da expatriacdo; na sequéncia
a abordagem foi sobre a repatriacdo, sendo tratados conceituacdo, planejamento e contribuicdo
desse processo para geracao de conhecimento. Em seguida, sédo apresentados os procedimentos
metodoldgicos, a caracterizagdo das organizacdes integrantes do estudo e a analise dos resultados.
Por fim, apresentam-se as conclustes e contribuicbes do estudo, limitacbes e sugestdbes para
pesquisas futuras.

1 Desenvolvimento

1.1 Expatriagdo: conceito, motivacdes e desafios

Caligiuri (2000, p. 62) diz que o envio de representantes ao exterior trata-se do processo de
expatriacdo onde o individuo aceita viver e trabalhar em um pais estrangeiro; essa decisdo pode
partir da empresa, quando o funcionario é enviado com objetivo de cumprir determinada atividade;
ou entdo do proprio empregado que busca um cargo de interesse em uma nova nagéo. Dutra (2002)
apresenta compreensdo semelhante, tratando da figura do expatriado como sendo aquele que
atuara por um periodo determinado ou de forma definitiva em um pais diferente daqguele no qual foi
contratado para trabalhar. Caligiuri (2000) destaca, ainda, que o envio de empregados para
subsidiarias, assumindo cargos pela empresa em um pais estrangeiro, corresponde a uma
estratégia. Percebe-se, assim, que a expatriacdo € uma estratégia para a Gestao Internacional dos
Recursos Humanos (GIRH) das empresas internacionalizadas.

A expatriacdo agrega ao profissional conhecimento e experiéncia profissional além de ser
uma das formas mais eficazes de desenvolver executivos globais, uma vez que através da carreira
internacional esse profissional assume responsabilidades, desafios e desenvolve novas
competéncias (LIMA ; BRAGA, 2010, p. 1033). As motivacdes geradas para as empresas quanto a
decisdo de se estabelecer uma GIRH, fazendo uso da expatriacao, estd em que os expatriados

além da resolugdo dos problemas, gerem novos conhecimentos para a organizacao
e/ou desenvolvam habilidades de liderangca. Abandonar uma antiga viséo restrita do
mundo organizacional e dos negécios em prol de uma visdo mais global possibilita
uma maior compreensdo das complexidades e especificidades de cada pais,
ajudando a desenvolver a capacidade de lideranca e adequando, de forma mais
efetiva, 0 negdcio da organizacdo (GUIMARAES, SALLES; LONTRA, 2015, p.78-
79).

Em estudo realizado por Souza (2015, p. 83), as empresas pesquisadas declararam como
motivos para expatriagdo: “expandir mercados, melhorar eficiéncia, obter conhecimento,
desenvolver competéncias e liderancas globais”.

Um dos grandes desafios para a organizagdo que realiza a expatriacdo de funcionarios,
segundo Fialho (2018), é a retencdo do talento na empresa, para que a saida precoce do

colaborador ndo aconteca € necessario ter um processo de recrutamento especializado e a empresa
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precisa transmitir que possui planos futuros para o colaborador. Outro desafio, agora destacado por
Martins (2012), € o econémico, pois, 0s custos para manter o funcionério no exterior sdo grandes e
sua desisténcia pode trazer grandes prejuizos para a organizacdo. As colocacfes feitas pelos
autores reiteram a importancia do adequado e correto planejamento e gestdo do processo de
expatriacdo, sendo que, como destacado por Gallon, Scheffer e Bitencourt (2014), o processo de
expatriar inclui a selecéo, treinamento e auxilio na adaptacao no novo pais.

Em estudo realizado por Gallon S., Scheffer e Gallon I. (2014), os autores declaram ser a
expatriacdo um processo amplo, dividido em trés etapas, que devem ser bem estruturadas para que
0 bom resultado do processo. A trés etapas, segundo os autores, sao: (1) a preparacdo para a
missao, (2) a missdo em si e (3) a volta da missao. A Ultima etapa consiste na repatriacdo, sendo
essa o foco da presente pesquisa e, de acordo com Dame et al. (2011, p. 5), esta etapa “é também
desafiadora para o departamento de gestdo de Recursos Humanos, pois quando nao planejado,

este retorno pode gerar frustragao ao repatriado”.

1.2 Repatriagdo: conceito e as suas contribuicdes para geragdo de conhecimento

A repatriagdo, segundo Gallon (2011, p. 36), pode ser definida como o retorno do
representante ao seu pais de origem apos ter cumprido com a sua missao internacional, sendo para
Lima e Braga (2010), um processo de importdncia estratégica para as organizacdes
internacionalizadas. Gallon (2011, p.36) ressalta que muitos sdo os desafios que os repatriados
encontram ao retornar ao seu pais, ressalta, também, a complexidade da repatriacdo, uma vez que
necessita de diversos pontos como renegociacdo entre o individuo e a empresa que realizou a
expatriacao, reconstrucdo de redes profissionais e readaptacao tanto ao pais de origem quanto a
sua carreira na empresa. Nesse sentido, Lima e Braga (2010) enfatizam que a gestdo de executivos
repatriados requer politicas e praticas inovadoras, dada a complexidade dos desafios que enfrentam
em suas carreiras internacionais.

Como ja abordado no presente artigo, e tomando por base as expectativas da organizacao,
varias sdo as motivagbes para a expatriagdo de colaboradores. Expectativas organizacionais
também existem no que se refere ao retorno do colaborador, ou seja, a repatriacdo. Na opinido de
Lima e Braga (2010), a experiéncia internacional vivida com a expatriagdo de um colaborador e 0s
resultados conquistados por este — desenvolvimento de competéncias, conhecimento de outras
culturas, redes de relacionamentos internacionais, visdo global dos negécios da empresa — podem,
na repatriacdo do colaborador ter um disseminador desse conhecimento. Freitas (2000, p.5), ao
discutir as contribuicbes que o colaborador traz para organizagdo por meio da expatriacdo e
repatriacdo, diz que, além de uma visdo mais ampla sobre a empresa e sobre 0s processos desta,
o profissional se mostra aberto a inovac¢des e a mudangas. No que se refere as motivacdes, para

Bianchi (2011, p. 8), “a repatriagcdo do conhecimento, relacionamentos e experiéncias pode trazer
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mais flexibilidade as organizacdes. O desenvolvimento e a manutengdo de vantagens competitivas
podem estar associados a fertilizacdo cruzada de ideias e de praticas.”

O conhecimento gerado por esse processo pode ser definido, nas palavras de Sveiby (1998),
como a capacidade de agir. Sdo informacdes organizadas para a tomada de decisédo, ou seja, com
um proposito. Desta forma, o conhecimento é “uma mistura fluida de experiéncia condensada,
valores, informagéo contextual e insight experimentado, a qual proporciona uma estrutura para a
avaliacdo e a incorporacdo de novas experiéncias e informagdes” (DAVENPORT; PRUSAK, 1998,
p. 6).

Carolina Cortez (2012), em seu artigo publicado no jornal Valor Econbémico, diz que a
Samarco realiza expatriacdo e repatriacdo de funcionarios com o objetivo de coloca-los em contato
direto com alguns clientes estratégicos e elevar a capacitagdo gerencial e técnica. O contato, seja
com um outro individuo, um grupo ou organizacdo, é imprescindivel para amplificacdo do
conhecimento. Uma vez que durante o processo de repatriagdo existem esses contatos, eles
possuem um papel de grande importancia na geragédo de conhecimento nas organizagoes.

Claros saos os beneficios para organizacdo a partir da constatagdo de que o conhecimento
gerado com a repatriagdo de um colaborador enviado para uma missdo de permanéncia no exterior.
No entanto, uma ma gestdo ou mau planejamento podem ocasionar perdas as organizacoes. De
acordo com Gallon (2011, p. 37), cerca de 25% dos expatriados demitem-se ao retornar de uma
missdo internacional, e tendo ciéncia que esse profissional repatriado detém uma gama de
conhecimento adquiridos durante todo o tempo em outro pais, o ideal é que as empresas continuem
com esses funcionarios e que esse conhecimento permaneca dentro da organizagao, pois a nao
permanéncia deste funcionario € prejudicial, sendo uma perda de conhecimento e investimento.
Nesse sentido, Bianchi (2011) declara que a expatriacdo e a repatriacdo devem ser percebidas
como estratégias de gestdo, sendo necessario considerar o que fala Gallon S., Scheffer e Gallon I.
(2014, 342) quanto ao planejamento da expatriacdo e da repatriacao:

destaca-se a importancia do planejamento de todo o processo de expatriagdo, além
de entender como esse processo pode contribuir para os objetivos da empresa.
Ademais, enfatiza-se a fase da repatriacdo como suporte para tracar novas
estratégias, por meio do conhecimento que esses empregados trazem, apés a rica
experiéncia que tiveram.

1.3 Repatriagdo: planejar € preciso

Como o exposto anteriormente, ndo somente a expatriagdo, mas, também, o processo de
repatriacdo, pela sua natureza e complexidade, exige exceléncia no planejamento e na gestdo. No
que tange a repatriacdo, Souza (2015, p. 49) declara que o planejamento deve compreender a
preparacdo do profissional para o seu retorno, negociacdo de cargo, rompimento de contrato,
ajustamento intercultural pessoal, familiar e profissional no pais de origem e a permanéncia do
profissional na organizacao, ou seja, € necessario que a repatriacdo seja bem planejada com uma

comunicacdo clara sobre o que o funcionario deve esperar no retorno. No entanto, na constatacéo
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de Vianna Souza (2009), e no que se refere aos processos de expatriacdo e repatriacdo nas
empresas brasileiras, observa-se que elas ndo possuem politicas claras de repatriagdo no processo
de gestao de pessoas. Os autores observam ainda que

Predominam a falta de informac¢Bes sobre o reposicionamento na organizacdo de
origem, as diretrizes confusas sobre os processos de expatriacdo/repatriacédo, a
dificuldade de planejamento do retorno, a inexisténcia de conexdes entre a gestao
de profissionais no exterior e oportunidades de ascenséo de carreira na organizacéo
matriz, a caréncia de estruturas do processo de repatriacdo. (VIANNA; SOUZA,
20009, p. 349)

Em entrevistas realizadas por Lima e Braga (2010), os responsaveis pelo processo de
repatriacdo nas empresas brasileiras falavam apenas da expatriacdo, sendo necessario explicar
gue o foco eram os repatriados. Percebe-se, portanto, que os termos repatriado/repatriagdo nao
fazem parte do vocabulario cotidiano de muitas empresas e que nao estd na mente dos
entrevistados, como é o caso da expatriagcdo. (LIMA; BRAGA, 2010).

Conforme um estudo realizado por Dame et al. (2011), tendo por base entrevistas com
repatriados, os autores constataram que as condi¢gdes de retorno e a manutencdo do emprego

surgiram como as principais preocupagdes. As constatacdes dos autores se deram

A partir da experiéncia de repatriados anteriores que retornaram com uma posi¢ao
incerta na empresa e foram incluidos em cargos figurativos ou com pouco poder de
influéncia, ou ainda que apds algum tempo foram demitidos, muitos expatriados
replicam a inseguranca e o medo de seguirem o mesmo destino. (DAME et al. 2011)

Ressalta-se, portanto, a importancia de um bom planejamento e de uma boa gestdo nao
somente para o envio de profissionais para experiéncia no exterior, ou seja, na expatriacdo; mas,
também, para retorno desses profissionais ao seu pais e organizacao de origem — repatriagéo, para
gue ndo sejam criadas expectativas que ndo possam ser atendidas e para que haja um suporte ao
profissional repatriado no seu ajustamento social e profissional, em um ambiente que se entende
como seu de origem, mas passados alguns anos no cumprimento de uma expatriacdo, esse
ambiente, quando do retorno, se mostre novo e diferente . Importante observar que um processo
de repatriagcéo planejado e conduzido de maneira inapropriada pode comprometer futuras iniciativas

de mobilidade internacional dos recursos humanos da organizag&o.

2 Procedimentos Metodologicos

2.1 Tipo e método de pesquisa

A presente pesquisa consiste em um estudo de caso do tipo exploratério, pois se buscou
um maior familiaridade e entendimento (GIL, 2007) em relagéo aos objetivos definidos. O estudo de
caso refere-se a um tipo de pesquisa em que se realiza um estudo em uma ou poucas unidades,

de maneira a permitir o seu conhecimento amplo e detalhado. Para a realizagdo de um estudo de
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caso podem ser utilizadas diferentes fontes de investigacdo, como: entrevistas, questionarios e
observacao (GIL, 2007; YIN, 2001).

2.2 Amostra da pesquisa

Amostra, segundo Gil (2007), é o subconjunto do universo ou da populacédo, pelo qual
costuma estabelecer-se ou estimar-se certas caracteristicas desse universo ou populagéo. Por
definicdo de Lakatos e Marconi (2011) uma das formas de variagdo de amostragem € por area,
onde a populacgéo é passivel de ser encontrada mais facilmente e pode ser dividida como: limites
administrativos como distritos bairros de uma cidade, cidade, zona eleitorais etc.

Uma das empresas da amostra (Empresa A) deste estudo estad situada em Barueri,
municipio localizado na regido metropolitana de S&o Paulo e um dos principais centros financeiros
e polos empresariais do Estado de Sdo Paulo. A segunda empresa (Empresa B) possui sede em
diversas cidades, mas seu principal escritério esta localizado na cidade de Sao Paulo, principal
centro econémico-financeiro do Brasil.

As participantes da amostra tiveram sua definicdo por terem como caracteristica principal a
internacionalizagdo, o que significa que possuem filiais atuando em outros paises; e a fim de
seleciona-las, foram feitas pesquisas sobre o grau de internacionalizagdo dessas empresas e uma
vez selecionadas realizou-se o contato inicial com o departamento de Recursos Humanos da
organizagao.

A “Empresa A” atua no ramo de servicos com presenca em 158 paises e esta localizada em
Barueri no bairro de Alphaville. A respondente foi a especialista em Global Mobility, que patrticipa
do processo de selecédo e recrutamento de funcionarios além de realizar processos de expatriagdo
e repatriagdo. A segunda, denominada como “Empresa B”, possui participacao de destaque no setor
alimenticio e esta presente em 191 paises, o respondente foi o especialista em Human Resources
— Global Mobility. Ambas as empresas realizam inlmeras repatriacdes todo ano e possuem dominio

no assunto.

2.3 Instrumento, coleta e analise dos dados

O instrumento escolhido para esse trabalho foi o “Roteiro de Entrevista”, tendo como
referéncia Toloi e Manzini (2013), que salientam que € possivel um planejamento da coleta de
informacfes por meio da elaboragdo de um roteiro com perguntas que atinjam os objetivos
pretendidos. Sendo uma forma de coletar dados ndo documentados sobre determinado tema e
possui correlagdo com a parte qualitativa, afinal € uma interagé@o social, uma forma de dialogo, em
gue uma das partes busca obter dados, e a outra se apresenta como fonte de informac&o. O roteiro
foi planejado de acordo os objetivos geral e especificos do presente trabalho com perguntas diretas,
mas que foram dispostas para comentarios adicionais e relevantes do entrevistado para que o

processo fluisse com sucesso e eficacia.
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Econdmico, Ciéncia, Tecnologia e Inovagdo

A andlise dos dados foi a técnica utilizada para a anélise de contetido e, de acordo de Bardin
(2009), essa técnica corresponde a um montante de técnicas de analise das comunicagfes que
buscam obter, por procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do conteddo das
mensagens. Em um primeiro momento, realizou-se a transcricdo das entrevistas e, diante das
entrevistas digitadas, foi realizada uma leitura flutuante, a fim de estruturar as categorias com base
nos objetivos definidos para a pesquisa. ApGs a categorizacdo concluida, foi realizada a
interpretacdo dos dados e da relagédo com a reviséo da literatura utilizada neste trabalho.

3 Discusséao e Andlise dos dados
3.1 Motivacbes e desafios surgidos com o processo de repatriacao

A motivacido destacada pela “Empresa A” foi que o processo de repatriacdo permite um
colaborador muito mais capacitado. Essa mesma motivacdo também foi observada pela “Empresa
B”, destacando a capacitacdo de funcionarios, ou seja, autoconhecimento sobre atividades
exercidas na empresa assim como melhoria de habilidades e competéncias, como sendo uma das
motivacdes. As constatacdes percebidas com as respostas das entrevistas vao ao encontro do que
€ dito por Lima e Braga (2010), que declaram que a experiéncia internacional possibilita ao
colaborador o desenvolvimento de competéncias, o conhecimento de outras culturas, o
estabelecimento de redes de relacionamentos internacionais e uma visdo global dos negécios da
empresa.

Ainda no que diz respeito as motivagoes, a “Empresa B” afirma que uma das motivacdes
gue os levaram a realizar a repatriacao foi o desenvolvimento de talentos em diferentes ambientes,
para que assim possam garantir a linha de sucess&o e continuidade da organizacdo. A “Empresa
A” relata também essa motivacéo, reforcando que o repatriado, mais qualificado e preparado nas
suas habilidades e competéncias, estara apto a ocupar outras posi¢des na empresa. Os resultados
trazidos pelas respondentes reforcam o que ja foi exposto por Lima e Braga (2010) e por Freitas
(2000) no que diz respeito as motivagdes, sendo ratificado por Bianchi (2011, p. 8): “a repatriacdo
do conhecimento, relacionamentos e experiéncias pode trazer mais flexibilidade as organizagdes”.

Constata-se 0 quanto esses processos — 0 de expatriacdo e o de repatriagdo — devem ser
percebidos, como declara Bianchi (2011), como estratégias de gestéo, pois possibilita agregar ao
profissional, ndo somente uma experiéncia de trabalho mas, também, de conhecimento, mostrando-
se como uma das formas mais eficazes quando o objetivo é desenvolver executivos. Partindo dessa
reflexdo, tem-se, com base em Bianchi (2011), que os citados processos contribuem para o
desenvolvimento e a manutencéo de vantagens competitivas da organizacao.

No que tange as dificuldades, o especialista da “Empresa A”, destaca a escolha do pais para
qual o expatriado sera direcionado como sendo a maior dificuldade enfrentada, pois muitas vezes
a proposta quanto ao pais hospedeiro, ndo € aquela de maior interesse do colaborador. No entanto,

essa dificuldade n&o foi constatada na literatura pesquisada.
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A “Empresa B” registrou como dificuldade, o tempo de duragéo da expatriagdo. No relato da
empresa, quando a expatriacdo dura periodo além do previsto ou acontece por grande tempo,
situacbes como as descritas podem comprometer o prazo ndo apenas de retorno do colaborador;
mas o planejamento da repatriagdo, conforme declara a respondente: “muitas vezes a expatriacéo
ocorre na gestdo de um presidente/diretor e no momento da volta o cenério é outro, afetando o
planejamento de pessoas”. Em relacdo a este planejamento, vale relembrar que caso a empresa
falhe em transmitir seus planos para o funcionéario, pode resultar em uma saida precoce e 0 ndo
aproveitamento de todo o conhecimento adquirido, gerando problemas para retencéo de talentos
(FIALHO, 2018). Como descrito acerca de uma ma gestdo ou mau planejamento, que pode
ocasionar prejuizos para a organizacao, Gallon (2011, p.37) afirma que cerca de 25% dos
expatriados demitem-se ao retornar de um trabalho internacional, desta forma uma vez que esse
profissional detém uma gama de conhecimento adquiridos durante todo o tempo em outro pais, o
ideal € que as empresas continuem com esses funcionarios e que esse conhecimento permaneca
dentro da organizagéo.

O alto custo para manter o funcionario no exterior, apresentado por Martins (2012), nao foi

abordado pelas empresas patrticipantes.

3.2 Constatacao se as empresas pesquisadas possuem politicas de repatriacdo
estruturadas
Tomando por base a revisdo da literatura, Vianna e Souza (2009) afirmam que as empresas

nao possuem politicas de expatriacéo e repatriacdo, tem grandes dificuldades de planejamento de
retorno e falta informacdes em relagdo ao reposicionamento do funcionario na organizacdo de
origem, porém, ndo s6 Vianna e Souza (2009) possuiam essa visdo, como também, Lima e Braga
(2010), que relatam que os responsaveis nas empresas brasileiras apenas focam na expatriagéo e
esquecem que a repatriagdo também possui grande importancia. Além disso, Dame et al. (2011)
constatam que a grande maioria dos repatriados chegam com uma posi¢cao incerta, cargos
figurativos ou com pouco poder de influéncia na organizacgéo.

As empresas entrevistadas aparentam possuir ndo somente um planejamento de
expatriacdo, mas, também, um de repatriacdo. No entendimento apresentado pelos respondentes,
0 processo de repatriacdo € tao importante quanto a expatriacdo, buscando contribuir para melhor
realocacdo e adequacao do colaborador repatriado.

A “Empresa A’ informou que possui uma politica estruturada globalmente e um
departamento especifico para esse processo, a area de Global Mobility — RH, que realiza
aproximadamente 170 processos de repatriacdo por ano. A respondente afirma que, “‘com seis
meses de antecedéncia, ha comunicacao entre pais de origem e pais de destino para acordar as
datas e condicdes para o retorno do colaborador, cargo que ira ocupar, sendo que na maioria das

vezes retornam com uma promog¢ao”.
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A “Empresa B” relata que as multinacionais geralmente contam com politicas estruturadas
de repatriacdo para garantir um nivel standard de beneficios de realocacdo. Essa politica é mais
responsavel pelas condi¢des de retorno do funcionério do que sobre a posicao em que ele retornara
a empresa. Em contrapartida, para que o processo seja considerado como bem-sucedido, o
colaborador retorna com um avango no plano de carreira e sucessado da empresa, sendo assim,
regressam com maiores responsabilidades diante da funcdo que exerciam antes da expatriacédo.
Cabe ressaltar que, de acordo com as informacdes do respondente da Empresa B "o
reposicionamento também deve levar em consideracdo o background da pessoa, a funcgéo
executada no exterior e suas ambicfes de carreira”.

A importancia de um bom planejamento e gestdo ndo somente do processo de expatriacao,
mas, também, no do retorno dos profissionais — repatriacdo, se mostrou na fala das empresas
integrantes da pesquisa, embora como ja destacado na revisdo da literatura, essa pratica ndo é

comum.

3.4. Constatacao se a repatriacdo de profissionais contribui para a geracéo de
conhecimento para as organizagdes
E notério que tanto a “Empresa A’ quanto a “Empresa B” realizam a repatriagdo de

funcionarios para capacita-los, melhorar suas habilidades, aprimorar suas capacidades gerenciais,
para que retornem ocupando novos cargos e participem da linha de sucessédo da organizagao.
Esses pontos sdo citados como motivagfes para realizar esse processo.

Retoma-se aqui Davenport e Prusak (1998, p. 6), que dizem ser o conhecimento “uma
mistura fluida de experiéncia condensada, valores, informacao contextual e insight experimentado,
a qual proporciona uma estrutura para a avaliacdo e a incorporagdo de novas experiéncias e
informacgdes”. Sobretudo, pode-se considerar que adquirir habilidades, competéncias e capacitagéo
€ uma forma de conquistar conhecimento, pois, segundo Sveiby (1998), conhecimento pode ser
compreendido como uma forma de agir.

Observa-se que com a experiéncia proporcionada pela expatriagdo e, com a do retorno do
colaborador, ou seja, com a repatria¢do, os ganhos conquistados pelo colaborador, sdo percebidos
pelas empresas respondentes, como de importante contribuicdo para geragdo de conhecimento,
demonstrando, portanto, esse resultado, total sinergia com o objetivo geral do trabalho, que buscava
constatar se o processo de repatriacao contribui para a geracdo de conhecimento na organizagao.
O resultado apresentado encontra respaldo na literatura pesquisada, pois segundo Cortez (2012),
0 contato com o exterior, seja ele diretamente com a organizagdo ou com individuo (cliente), possui
um papel de grande importancia na geragdo de conhecimento nas organizagdes. Gustavsson e
Peszkowski (2007) ressaltam que quando ambos 0s processos séo realizados em conjunto, existe
uma oportunidade de geracdo de conhecimento para a organizacao.

Diante disso, é possivel afirmar que os colaboradores adquirem conhecimento durante a

realizacdo desse processo, pois, absorvem novas experiéncias, aprendem novos processos e
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melhoram suas habilidades, onde no seu retorno ao pais de origem todo o conhecimento adquirido
no exterior pode ser utilizado na organizacédo, colaborando na geragédo de conhecimento.

Consideragbes Finais

A globalizacdo tem despertado nas empresas o interesse, e até mesmo a necessidade, pela
internacionalizacdo dos seus negdcios, fazendo surgir perspectivas quanto a transferéncias de
capital, tecnologia e de pessoas. No que se refere as pessoas, a expatriacdo e a repatriacao,
aparecem como processos estratégicos para Gestao Internacional de Recursos Humanos (GIRH).
A repatriacdo, foco do estudo realizado, etapa final de um processo de expatriacdo, é utilizada pelas
empresas como forma de capacitacéo dos seus colaboradores, tendo como uma das contribui¢cdes
esperadas com esse processo a geracdo de conhecimento para as organizagfes, sendo esse 0
objetivo geral que orientou o presente trabalho.

Os resultados alcangados com a pesquisa mostram que, ao participar de uma missao
internacional, um profissional tem a oportunidade de conhecer toda cadeia do negécio, uma vez
gue o empregado geralmente vai para um escopo diferente ou maior. Entender como a empresa se
comporta em diferentes ambientes e culturas contribui para o crescimento do profissional e ainda
na sua maneira de trabalhar. Os ganhos proporcionados ao profissional com a experiéncia da
expatriacdo foram percebidos como de importante contribuicdo para geracdo de conhecimento,
evidenciando o atendimento ao objetivo geral que buscava constatar se 0 processo de repatriagdo
contribui para geragéo de conhecimento na organizacéo, pois os resultados conquistados mostram
gue o processo repatriacdo possibilita que um funcionario que passa por essa experiéncia retorne
a organizacdo mais capacitado, com novas habilidades e competéncias, desenvolvendo, assim,
novos conhecimentos, que poderdo ser empregados na empresa que o enviou, colaborando para
melhorias organizacionais e para o todo do negdcio da organizagao.

Os objetivos especificos definidos contribuiram para uma melhor compreensdo do objetivo
geral. Em relagdo ao objetivo especifico que buscava verificar junto as empresas pesquisadas as
motivagBes e as dificuldades surgidas com a repatriagéo, tem-se que as motivagdes trazidas com
os resultados da pesquisa — e ratificadas na literatura — foram: proporcionar uma experiéncia
internacional aos profissionais (conhecimento dos diferentes ambientes de negécios da empresa),
o desenvolvimento de habilidades e competéncias e desenvolvimento de liderangas. Em relacao as
dificuldades, os resultados apresentaram discussdes relacionadas a expatriacdo, no que se refere
ao pais para o qual o candidato serd destinado e ao tempo de duracdo da expatriagdo, pois, se
esse for um longo periodo, compromete o prazo de retorno do colaborador. No entanto, entende-se
gue as dificuldades identificadas impactam, também, no processo de repatriacdo. Nesse sentido, a
importancia do planejamento do processo de expatriacéo e de repatriacdo, entendendo este Ultimo
como a etapa final do primeiro, como destacado na revisado da literatura, torna-se condicéo essencial

para os melhores resultados acontecam tanto para os colaboradores e quanto para as empresas.
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Outro objetivo definido diz respeito & constatagédo junto as organizacdes integrantes da
amostra da pesquisa, se elas possuiam politicas de repatriacdo estruturadas, envolvendo temas
sobre o planejamento do retorno; reposicionamento na organizacdo; as oportunidades de ascenséo
de carreira na organizagdo entre outros. Quanto a esse objetivo, os resultados alcangcados mostram
uma concordancia entre as empresas respondentes no que se refere a importancia do planejamento
ndo somente da expatriacdo, mas, também, da repatriacdo. Na percepcdo das empresas
pesquisadas, 0 processo de repatriacdo é tdo importante quanto a expatriacdo, sendo que, com
base nos dados analisados, observa-se um cuidado para uma melhor realocacéo e adequacéo do
colaborador repatriado. A importancia de um bom planejamento e gestdo tanto no processo de
expatriacdo quanto no de repatriacdo, como foi demonstrado no relato das empresas integrantes
da pesquisa, embora seja destacado na revisdo da literatura, tem-se, também, nessa mesma
revisdo de que essa pratica ndo é comum.

Embora o presente artigo tenha atendido as expectativas iniciais, € notério que na sua
continuidade caiba a analise de um maior grupo de respondentes para que se possam ampliar as
analises e discussdes quanto aos pontos apresentados na coleta de dados e aos abordados na
revisdo da literatura, colaborando para estudos mais aprofundados em relacdo ao tema repatriagdo

e a geracdo de conhecimento para as organizagdes.
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