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Resumo

Com a globalizagdo as empresas viram-se obrigadas a estender os seus negocios ao
campo internacional por forma a potenciar os seus negocios e consequentemente a sua
competitividade. A expatriagdo surge assim como uma das consequéncias da
internacionalizacdo das empresas tornando-se num processo de grande relevancia na atual
gestdo de recursos humanos.

Estes processos sdo complexos ¢ normalmente apresentam muita turbuléncia, sendo
bastante importante a sua gestdo de forma atenta e cuidada pois a sua incorreta defini¢do e
gestdo coloca em causa o sucesso dos mesmos.

Este estudo tem como objetivo geral descrever a percecdo de trabalhadores
expatriados da Webasto Portugal sobre o processo de expatriacao.

Estamos perante um estudo de caso que incidiu numa empresa alemad do sector
automovel com uma amostra de 10 trabalhadores, a quem foram aplicadas entrevistas
semidiretivas. Foi também utilizada a analise documental e a observacdo participante para
a recolha de informacdo. A informacao das entrevistas foi submetida a analise de contetido.

A investigacdo mostrou que a realidade da empresa relativamente a expatriagdo nao
corresponde exatamente ao que ¢ proposto na literatura da area carecendo de melhorias. Na
opinido do grupo os processos desenvolveram-se sem grandes problemas embora existisse
espaco para melhorias, essencialmente ao nivel da formagao, da avaliacdo de desempenho
e do acompanhamento.

Contudo os trabalhadores mostraram-se satisfeitos com as experiéncias que
realizaram essencialmente ao nivel do desenvolvimento e crescimento cultural através das

diferentes aprendizagens que viveram nesta experiéncia internacional.

Palavras-chave: Processo de Expatriagdo; Expatriado; Ajustamento cultural.
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Abstract

Due to globalization, the companies were forced to extend their business to the
international arena in order to enhance their business and therefore their competitiveness.
The expatriation arises as a result of the internationalization of companies, becoming a
process of great importance in the current human resource management.

These processes are complex and usually have a lot of turbulence, being very
important its management in an attentive and careful way because its incorrect definition
and management can question it success.

This study has the general goal to describe the expatriate’s workers of Webasto
Portugal perception on the expatriation process.

This is a case study which was focused on a German company in the automotive
sector with a sample of 10 workers, where were applied semi-directive interviews. It was
also used to document analysis and participant observation to collect information. The
information from the interviews was submitted to a content analysis.

Research has shown that the reality of the company regarding the expatriation does
not correspond exactly to what is proposed in the area of literature lacking improvements.
According to the group opinion, the processes were developed without major problems
although there was room for improvements, especially at the level of training, evaluation
and monitoring.

However, the workers were satisfied with the experience, mainly at the level of
development and cultural growth through the different learnings in this international

experience.

Keywords: Expatriation Process; Expatriate; Cultural Adjustment.
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Introducao

A expatriacdo tem um papel muito importante na atual gestdo de recursos humanos
das empresas e a sua gestdo carece de muitos cuidados pois envolve custos para as
empresas e implicagdes ao nivel pessoal e profissional da vida do trabalhador. Tem sido
estimado que os custos com um expatriado sdo trés a quatro vezes superiores se
comparados com o mesmo profissional contratado no pais de destino, representando assim
um peso elevado nos custos das empresas e dai a importdncia na sua correta
implementagdo ¢ gestdo. Por estes motivos importa analisar como os expatriados vivem
esta experiéncia, procurando com isso identificar os aspetos positivos e negativos inerentes
ao processo de expatriagdo por forma a otimiza-lo.

Se para uns a expatriagdo pode ser uma aventura pessoal e profissional, para outros
rapidamente se pode transformar num sacrificio dificil de suportar; ¢ sempre um processo
sensivel onde o trabalhador normalmente se vé confrontado com problemas de ordem
profissional, pessoal e até familiar, com a obrigacdo de se adaptar a realidades diferentes, o
que influencia diretamente o seu desempenho e o da propria organizacdo. A expatriagdo €
assim um processo de mudanca que tem que ser cuidadosamente planeado e amadurecido
para ndo implicar danos irreversiveis tanto para a empresa como para o trabalhador,
carecendo por isso de estruturagdo uma vez que envolve procedimentos, estratégias e
pessoas e nao pode ser entendido apenas como o deslocamento de um trabalhador para
outro pais; tem que ser entendido como um processo global que deve estar organizado em
trés etapas por forma a ser bem-sucedido: Preparagdo para a missdo, a missdo em si e a
volta da missao.

O trabalho de investigagdo aqui apresentado tem como objetivo descrever e analisar
o processo de expatriacdo na perspetiva dos trabalhadores de uma empresa do setor
automovel. A percegdo dos trabalhadores relativamente aos diferentes processos ¢ um fator
relevante e uma importante fonte de informagdo para as organizagdes que promovem a
melhoria continua e estdo preocupadas com o bem-estar e motivacdo do seu capital
humano, principalmente quando existe uma experiéncia vivenciada na primeira pessoa.
Esta descricdo e analise dos acontecimentos permitem a organizacao entender melhor o
processo em si permitindo alteragdes/ajustes dos procedimentos/etapas em processos
futuros por forma a melhorar os ganhos da experiéncia tanto para a empresa como para 0s

trabalhadores.



Para o presente trabalho foram definidos como objetivos especificos, descrever o
processo de expatriagdo, identificar o perfil dos expatriados, perceber o que levou cada
trabalhador a aceitar este desafio, identificar as maiores dificuldades sentidas ¢ o grau de
satisfagdo dos trabalhadores com este mesmo processo. A satisfagdo como objetivo
especifico vai permitir que se perceba de forma geral o impacto que esta experiéncia teve
para os trabalhadores envolvidos e aferir se a forma como estd organizada resulta
eficazmente.

Do ponto de vista metodologico recorremos ao estudo de caso com o objetivo de
analisar de forma intensiva uma determinada realidade. Relativamente as técnicas de
recolha de dados optamos pela entrevista semidiretiva aplicada a uma amostra de
conveniéncia do universo de expatriados da empresa em estudo, bem como a analise
documental e a observacdo participante. Para o tratamento de dados recorreu-se a analise
de conteudo para descrever e interpretar o conteudo da informacao obtida nas entrevistas.

O presente trabalho de investigagdo esta dividido em trés partes. Na primeira parte
apresenta-se ¢ discute-se a revisdo da literatura que serviu de orientagdo ao presente
trabalho onde ¢ contextualizada a expatriagdo no quadro da mobilidade internacional e na
propria gestdo internacional de recursos humanos, bem como apresentamos os conceitos
inerentes a propria expatriacdo e ao expatriado e a todo o processo de expatriagdo. Na
segunda parte apresentamos os objetivos que fundamentam a investigacao e justificamos as
opcdes metodologicas utlizadas. Por ultimo na terceira parte sdo apresentados e analisados
os resultados obtidos nomeadamente a nivel das motivagdes dos expatriados para a
expatriacdo bem como a nivel de todo o processo desde o recrutamento até a repatriacdo.

Terminamos o presente trabalho com a apresentagdo das principais conclusdes obtidas.



PARTE I - PRESSUPOSTOS TEORICOS

Propomo-nos de seguida fazer a contextualizacdo necessaria a realidade que ¢ a
expatriacdo, definir os principais conceitos inerentes a propria expatriacdo e ao expatriado
bem como apresentar e explicar as etapas do processo de expatriagdo e do ajustamento

cultural.

1.A Globalizac¢ao e a Internacionalizacao das empresas

A globalizagdo ndo ¢ um processo recente e historicamente € visto como um
processo ciclico que reflete a predominancia social de cada época, assim, em cada periodo
historico ela possui carateristicas proprias. A globalizagdo moderna difere das anteriores
por estar baseada no elevado avango tecnologico ¢ na expansdo capitalista levada a cabo
principalmente por pressdes dos paises industrializados.

Para o Fundo Monetario Internacional (cit in Camara, 2011:18) “A globalizac¢do é a
crescente interdependéncia economica dos paises em todo o mundo, através do volume e
variedade crescentes das transagdes internacionais de bens e servicos e de fluxos
capitais”.

Para o Conselho Econdmico e Social (CES) (1997) a globalizacao ¢ entendida como
o processo de desenvolvimento das inter-relagdes a escala mundial, em que cada pais esta
ligado aos outros através de uma complexa teia de lacos e de acontecimentos, de tal modo
que decisdes e acoes tendo lugar numa parte do Mundo podem implicar consequéncias
significativas para individuos ou organizagdes localizadas em areas distantes.

O processo de globalizagdo ¢ visto por uns como um fator vantajoso potenciador de
crescimento quer a nivel econdmico quer a nivel social, por outros como um motor de
destrui¢@o que s6 trouxe desvantagens.

Nao sendo um fendémeno recente continua a ser atualmente muito abordado e nem
sempre gera consenso entre os diferentes autores relativamente a sua defini¢do, devendo-se
isso em grande medida ao facto de estarmos a falar de um fendmeno complexo que
combina uma dimensdo social, econdmica e cultural. Embora a sua definicdo ndo seja
partilhada por todos os autores existem trés caracteristicas deste complexo fenémeno que
sdo coincidentes em quase todas as defini¢des propostas e que de acordo com Campos e

Canavezes (2007) sao: a maior interligacdo e interdependéncia entre estados, organizagdes
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e individuos, ndo s6 ao nivel econdomico, mas também ao nivel social e politico; a abertura
das fronteiras onde circulam pessoas bens e servigos e o desenvolvimento tecnologico que
facilita a comunicagdo entre pessoas e instituigdes.

Com a globalizacdo e a consequente abertura dos mercados nenhum pais ficou
indiferente ao facto de poder potencializar os seus negocios conduzindo assim muitas
empresas a arriscar em espaco internacional de forma a aumentar a sua competitividade
por forma a obter vantagem estratégica. Esta vantagem estratégica, entre outros fatores,
implicou a conquista de mercados internacionais, que aconteceu por um lado para
encontrar outros mercados interessantes e por outro lado devido ao facto dos clientes ja nao
serem geograficamente fixos tornando-se internacionalmente moéveis (Finuras, 2003).

A internacionalizagdo das empresas torna-se assim um imperativo de sobrevivéncia
neste ambiente competitivo, sendo que de acordo com Finuras (1999) esta
internacionalizacdo acontece devido aos seguintes motivos: 1) oportunidades estratégicas e
modas; 2) vontade de crescimento e conquista de mercados e 3) imperativos estratégicos.
Para Camara (2011) as razdes que levam as empresas a internacionaliza¢do sdo: 1) a
pequena dimensdo do mercado doméstico; 2) a pressdo crescente sobre os custos de
producdo, 3) o desenvolvimento tecnoldgico; 4) a liberaliza¢do e privatizagdo de vastos
sectores da economia e 5) a interdependéncia de economias.

A gestdao das empresas ¢ influenciada pela cultura da casa-mae e/ou pelas culturas
locais dependendo da fase de internacionalizagdo em que se encontrem (Rego e Cunha,
2009). Para estes dois autores existem quatro fases da internacionalizagdo: 1) doméstica,
quando as empresas estdo centradas nos mercados domésticos e podem eventualmente
exportar, os unicos aspetos de cariz transcultural sdo os relacionados com as marcas,
embalagens e a comunicacdo com o cliente internacional; 2) internacional, quando a
empresa da total importancia as diferencas culturais dos varios mercados onde opera,
procura-se o correto ajustamento dos produtos as preferéncias dos consumidores locais; 3)
multinacional, quando a empresa compete pelos custos e pelos precos, procurando explorar
vantagens de custos de mao-de-obra e matérias-primas. Precisa de proceder a ajustamentos
culturais nos mercados onde atua; e 4) global/transnacional quando a empresa tenta
compreender as necessidades dos consumidores, produz produtos que vdo ao encontro

dessas necessidades a mais baixo custo nos locais onde tal vantagem possa ser alcangada.



2. A Gestao Internacional de Recursos Humanos e a Mobilidade

Internacional

Com a internacionalizagdo das empresas surge a Gestdo Internacional de Recursos
Humanos (GIRH) e a preocupagdo dos profissionais desta area em entender quais as
diferengas culturais que existem de pais para pais e aprender a lidar com elas de maneira
construtiva. Com a internacionalizacdo e com o aumento da circulacao de pessoas percebe-
se que a internacionaliza¢do da Gestdo de Recursos Humanos (GRH) tem vindo a emergir
como uma consequéncia natural da globalizacdo dos negocios.

Para Rego e Cunha (2009) os profissionais de Recursos Humanos (RH) em ambito
internacional t€m cinco desafios num mundo global: 1) participagdo do desenvolvimento
da estratégia global de negocio; 2) alinhamento das matérias de RH na estratégia de
negocio; 3) apoio e facilitagdo da mudanga; 4) apoio a construgdo de culturas empresariais
globais e 5) desenvolvimento de lideres globais.

Os principais desafios da GIRH sdo (Finuras,1999): determinar o grau de
normalizacdo/estandardizagdo das politicas de GRH e as tarefas a centralizar; gerir
carreiras internacionais, escolher a nacionalidade dos dirigentes das filiais; preparar a
expatriacdo escolher e gerir os quadros expatriados, formacao e o perfil dos gestores
internacionais e dos quados expatriados.

Atendendo as fases da internacionalizacdo das empresas anteriormente descritas,
existem diferentes implicacdes para a GRH. Na fase doméstica as empresas tém
essencialmente um modelo de GRH etnocéntrico que de acordo com Rego e Cunha (2009)
se caracteriza por uma forte complexidade organizacional na empresa-mae, onde a tomada
de decisdo ¢ controlada, nas subsidiarias a autoridade ¢ praticamente nula, sendo que as
politicas de gestdo sdo aplicadas numa unica dire¢do, da empresa-mae para as subsidiarias,
da-se primazia ao recrutamento de nacionais. Na fase internacional as empresas aplicam
igualmente e de acordo com Rego e Cunha (2009) um modelo de GRH etnocéntrico. Na
fase multinacional e de acordo com os mesmos autores, desenvolve-se um modelo de GRH
policéntrico no qual a empresa-mde e as subsididrias sd3o caracteristicamente
independentes, onde a autoridade, bem como a tomada de decisdo, se viabilizam de forma
autonoma. A identificagdo cultural dos trabalhadores e as praticas de GRH sdo
condicionadas e determinadas localmente pela cultura nacional do pais de origem. A

empresa-mae legitima e confia nas praticas de gestdo das subsidiarias, considerando-as



mais sensiveis ao mercado local e pressupondo que cada uma reconhece a sua propria
cultura, interesses e¢ necessidades e sabe qual a melhor forma de atuar, contando com os
gestores locais para a gerir. Por ultimo as globais que adotam um modelo GRH
geocéntrico, onde a principal caracteristica se refere a interdependéncia da empresa-mae e
das subsidiarias, onde estas ndo sdo autdbnomas nem meros satélites da empresa-mae. A
tomada de decisdo desenvolve-se em constante colaboragdo e a comunicagdo ¢ fortemente
encorajada em ambos os sentidos. A identificacdo cultural verifica-se com os objetivos
nacionais e, simultaneamente, com uma orientacdo internacional. As praticas de GRH
adotadas sdo simultaneamente universais e locais, pelo que os gestores sdo motivados e
recompensados por atingir os objetivos locais sem detrimento dos globais.

Com o processo de globalizacdo e a consequente internacionalizagdo das empresas a
mobilidade internacional caracterizada pela movimentacdo de trabalhadores entre paises
passa a ter que ser equacionada e gerida num ambiente onde ndo ha barreiras geograficas.

De acordo com Camara (2011:25-26) “a medida que a globalizagdo se aprofundou e
que a internacionalizagdo se tornou incontorndvel para muitas empresas, ndo so se
alterou o modelo de gestdo como se comegou a olhar para a expatria¢do numa perspetiva
mais estratégica’’.

Para além da expatriagdo sdo conhecidas outras formas de trabalho internacional
podendo estar divididas em quatro tipos, a primeira submete o trabalhador a deslocacdes
semanais entre o pais onde reside e o pais onde trabalha, as chamadas commuter
assignments ou colocacdes de proximidade (Camara, 2008; Welch e Worm, 2006). A
segunda, transferéncias rotativas, coloca¢des por turnos ou ainda frequent travelling,
diferencia-se do tipo de trabalho internacional anteriormente referido, na medida em que o
trabalhador ¢ 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 e Worm,
2006). A evolugdo tecnoldgica tornou possivel a criagdo de uma outra forma de trabalho
internacional que pode ser feita 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 desloca¢do, uma vez que o trabalhador consegue gerir a
empresa a distdncia através de mecanismos como a comunica¢do eletronica e as
videoconferéncias. A ultima forma de trabalho internacional sdo as transferéncias
contratuais (Welch e Worm, 2006), que acontecem quando competéncias especificas do

trabalhador sdo essenciais para a execu¢do de determinado projeto internacional. Aqui um
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trabalhador externo a empresa celebra um contrato de expatriagdo com a finalidade de
desempenhar apenas as fungdes necessarias, normalmente com uma duragdo de seis meses

a um ano.

3.Expatriacao

Expatriacdo como a propria palavra indica significa mandar para fora da patria ¢
também substituida vulgarmente por assignments ou missdes internacionais.

A expatriacdo é o processo pelo qual as organizagdes colocam trabalhadores para
viver e trabalhar noutro pais e de acordo com Camara (2008), implica: a) coloca¢do no
estrangeiro por um periodo alargado, tipicamente 3 anos renovavel por periodos iguais; b)
manter o vinculo laboral a empresa-mae; c) a relagdo hierarquica bem como o pagamento
da remuneragdo ¢ da empresa de destino; d) ter o direito a reintegragdo na empresa-mae
para cargo compativel, contando o tempo da expatriagdo para a sua antiguidade.

Zwielewski (2009 cit in Gallon e Antunes, 2013) amplia o conceito e analisa a
expatriacdo como o ato de alterar rotinas, costumes, valores pessoais, construir uma nova
rede de relacionamentos, tanto para a pessoa que esta sendo expatriada como para sua
familia, e proporcionar-lhes uma nova infraestrutura para que, ao enfrentarem os desafios,
estejam bem emocionalmente.

De acordo com Dowling e Welch (2004) a expatriacdo pode, em funcdo do contexto,
duracdo e das tarefas a serem desempenhadas durante essa deslocagdo, dividir-se em: 1)
expatriacdo de curta duragdo, duracdo maxima de trés meses, onde normalmente
desempenham fungdes de supervisdo ou implementacdo de pequenos projetos; 2)
expatriacdo de duragdo prolongada, estes desempenham as mesmas fungdes que os
expatriados de curta duragdo, no entanto a sua transferéncia pode atingir, no maximo, um
ano; ¢ 3) expatriacdo de longa duracdo, normalmente associado a cargos superiores (e.g.
diretores de departamento ou area) e a duracdo da transferéncia ¢ entre um a cinco anos.

Rego e Cunha (2009) relatam que ha trés categorias para compor o quadro
internacional de empregados: a) os de missdes de curta duragdo (até seis meses); b) os
expatriados de missdes de longa duragdo (entre seis meses e trés-cinco anos); € ¢) 0s
“expatriados” permanentes.

No presente estudo serd considerada a expatriagdo como o movimento de

trabalhadores entre o pais de origem e o pais de destino por um periodo definido com vista



ao regresso. Este movimento aqui considerado ocorre entre filiais ou entre filiais ¢ a casa-

mae.

3.1. Porque expatriam as empresas?

As empresas promovem a mobilidade internacional devido a um conjunto de razdes.
Para Rego e Cunha (2009) a expatriagdo pode ocorrer por haver auséncia de recursos
humanos qualificados e para reter os quadros mais talentosos. Por outro lado a expatriagao
tem vindo cada vez mais a acontecer devido a falta de trabalho que existe nas organizagdes
a nivel nacional, sendo que estas em vez de recorrerem ao despedimento dos trabalhadores,
muitas vezes, canalizam-nos para filiais onde emergem novos polos de negocio (Silva,
2012).

Peixoto (1999) destaca algumas razdes pelas quais as empresas optam pela
expatriacdo: por motivos de competéncias e Know-how especifico, normalmente associada
a algumas fases das empresas tais como o arranque, a comercializacdo de novos produtos e
a introdugdo de novas tecnologias; por motivos de desenvolvimento de carreiras e ganhos
de experiéncia internacional, normalmente utilizado em empresas onde existem politicas
de pessoal que incluem planos de carreira estruturados; por motivos de disseminagdo da
mecanica da empresa para os gestores de topo com o objetivo de passarem o Know how da
empresa e por motivos de inexisténcia de qualificagdes locais.

Rego e Cunha (2009) propdem cinco tipos de orientacdo para caracterizar as
organizagdes relativamente a expatriagdo e aos seus objetivos. As empresas com uma
orientacdo global consideram a expatriagdo como algo indissociavel da sua atividade e
esperam que os seus trabalhadores a encarem como um processo normal e frequente nas
suas carreiras. Empresas com orientagdo emissaria que tém mercados internacionais bem
estabelecidos, com uma base cultural geograficamente delimitada sendo desde ai que
selecionam os seus expatriados. Os expatriados executam missdes de longa duracdo e
depois voltam a sua base cultural. Empresas com orientacdo profissional cuja expatriagao
assenta em aspetos profissionais e especializados, onde por regra ocorre o recrutamento de
profissionais externos a empresa para suprirem as necessidades desta em operagdes
internacionais. Empresas com orientagdo periférica s3o empresas que operam em
determinados nichos de mercado e estdo afastadas do centro de atividade (exemplo de

multinacionais de pequenos paises em que predomina a necessidade de expansao e onde a



expatriacdo € vista como uma espécie de bonus ou recompensa ndo tendo uma estratégia
verdadeiramente transnacional). Por ultimo a orientacdo expediente inerente as empresas
que iniciaram recentemente a sua internacionaliza¢do e a expatriacdo ¢ entendida como
necessaria para responder as necessidades especificas e pontuais e onde as suas politicas
evoluem numa base experimental (tentativa e erro).

Para Camara (2011) a expatriacdo pode caracterizar-se relativamente aos seus

objetivos da seguinte forma:

Tabela 1 - Ojetivos da Expatriaciao

Satisfaciao das Aquisiciao
Duracao/Finalidade
Necessidades de Conhecimentos
Representacgao da Desenvolvimento de
Longa .
empresa mae competéncias
Resolugcdo de )
Curta Progressdo na carreira
problemas

Fonte: Camara (2011)

Independentemente das razdes que levam as empresas a expatriar ¢ importante que o
processo seja gerido com muita sensibilidade e estrutura de forma a evitar problemas para
a empresa e para o trabalhador quer de cariz financeiro, profissional e até familiar. Para a
estruturacao deste processo ¢ importante que 0 mesmo nao seja visto como apenas o ato de

colocar pessoas a trabalhar noutros paises mas sim como um processo minucioso.

4. Expatriado

De acordo com Rego e¢ Cunha (2009) os expatriados sdo empregados de
organizagdes empresariais ou governamentais que sdo enviados para uma unidade
organizacional situada num pais distinto do de origem, para prosseguir objetivos
relacionados com a tarefa ou a organizacdo, por um periodo de tempo pré-determinado,
variando entre seis meses e cinco anos. Estes dois autores distinguem ainda os seguintes
tipo de expatriados: 1) Expatriados do pais de origem que sdo trabalhadores de um pais
onde a sede da empresa estd localizada e que sdo transferidos para uma filial da empresa
localizada noutro pais. 2) Expatriados de paises terceiros que sao trabalhadores que ndo

vém do pais onde se localiza a sede da empresa, mas desempenham o seu trabalho num




pais estrangeiro. Podem ser, por exemplo, trabalhadores que sdo transferidos entre filiais
da empresa, localizadas em paises diferentes da sua sede; 3) Impatriados, pessoas que vém
de filiais e s3o transferidos para a sede com o objetivo de enriquecer com novas ideias e
transmitir informacdo, em ambos os sentidos, acerca da empresa; 4) Flexipatriados, que
sdo expatriados flexiveis que circulam por diferentes paises em estadias de curta duracao.
A sua existéncia visa a transferéncia de conhecimentos, o controlo da gestdo ou o
desenvolvimento de quadros.

Para Dowling e Welch (2004) o expatriado ¢ um trabalhador que esta trabalhando e
residindo temporariamente num pais estrangeiro.

Uma definicdo mais detalhada ¢ a de Aycan e Kanungo (1997, cit in Rego e Cunha,
2009:250), em que considera os expatriados como “empregados de organizacoes
empresariais ou governamentais que sdo enviados para uma unidade organizacional
situada num pais distinto do de origem, para prosseguir objetivos relacionados com a
tarefa ou a organizagdo, por um periodo de tempo pré-determinado, variando entre seis
meses e cinco anos’.

Peixoto (1999) refere que a permanéncia dos expatriados ¢ bastante variavel, sendo
os fatores dessa variagdo, o posicionamento na estrutura hierarquica da organizagdo e o
tipo de trabalho desempenhado. Para este autor cargos de gestdo tendem a ter estadias mais
longas, cargos técnicos de maior relevo tem estadias intermédias e a estadias curtas estdo
normalmente associadas ao cumprimento de projetos especificos ou formacao.

No presente estudo assume-se o expatriado como sendo um trabalhador de uma
organizagdo que se desloca para fora do seu pais para trabalhar e residir, deslocacdo essa
que pode ser para a casa mae ou para outra filial por um determinado periodo de tempo,

mantendo o vinculo de trabalho com a organizacdo de origem.

4.1. As razoes individuais para a expatriacio

Existem dois tipos de motivacdes que levam os trabalhadores a deixar o seu pais e a
aceitarem estas missOes, as motivacdes intrinsecas € as motivagdes extrinsecas. As
motivagdes intrinsecas dizem respeito a fatores internos ao individuo, os seus interesses e
gostos, reconhecimento pessoal, etc. As extrinsecas referem-se a fatores externos ao
individuo e sdo por exemplo o saldrio, as condig¢des de trabalho o status entre outras.

Briscoe (1995) refere duas razdes que considera primarias, o aumento da

remuneragdo e a melhoria das perspetivas de carreira. De acordo com Adler (1991, cit in
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Finuras, 2003) os motivos que levam os trabalhadores a aceitarem missdes internacionais
sd0: 0 gosto por experiéncias novas; porque o trabalho é mais interessante; porque ha mais
responsabilidade, mais sfatus, mais autonomia; porque o saldrio ¢ melhor e ha mais
possibilidade de progredir na carreira; porque as caracteristicas geopoliticas e sociais do
local sdo mais apelativas e ha qualidade de vida; e porque a situagcdo ¢ favoravel para o
conjuge e familia.

As motivacdes que estdo na base desta decisdo sdo influenciadas pela condicao
sociodemografica como o estado civil, a idade e até mesmo o género. A literatura mostra
que os trabalhadores mais jovens e solteiros sdo os que tendem a aceitar mais facilmente
esta experiéncia internacional.

A titulo de resumo enumeram-se alguns dos principais aspetos que motivam o0s
trabalhadores a aceitar o processo de expatriacdo e que foram mencionados por varios
autores (e.g.Camara, 2011, Finuras, 2003; Martins, 2011; Rego e Cunha, 2009; Pinto,
2008):

e Expetativa de melhoria do posto de trabalho encarando a expatriagdo como uma
oportunidade de ocupar novas, diferentes e melhores fungdes comparativamente
as ocupadas antes da missao;

e Desejo individual em ganhar mais dinheiro enquanto expatriado, que lhe permita
melhorar o seu estatuto econémico atual;

e Vontade em conhecer outra cultura, isto ¢, o gosto pessoal em contactar com
habitos, povos, contextos sociais diferentes dos existentes no seu pais de origem;

e Motivagdo e desejo das familias em querer experimentar uma nova experiéncia de
vida.

Independentemente de quais as motivagdes que levam a aceitar uma missdo

internacional o que a literatura nos mostra ¢ que o sucesso destas missoes ¢ mais provavel
para quem se encontra motivado para a mesma do que para quem vai “compelido” pela

empresa.
4.2 O perfil do expatriado
Para Camara (2008) a expatriacdo ndo ¢ um processo para qualquer um, sendo que o

expatriado para além de competéncias técnicas deve ter um perfil comportamental

potenciador de sucesso no contacto com a nova realidade cultural. Ainda de acordo com
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Camara (2008), Percy Barnevik foi pioneiro a lancar o perfil do expatriado, embora este
ndo seja indispensavel para todos procurou explicitd-lo tendo como base a dimensdo
comportamental: abertura de espirito, respeito pelos outros, imaginagdo, criatividade,
generosidade e paciéncia. Para Briscoe (1995) para além das competéncias técnicas o
expatriado deve ter algumas competéncias indispensdveis tais como: desembarago,
adaptabilidade, sensibilidade cultural, maturidade entre outras.

Dowling e Welch (2004) através de um estudo efetuado nos EUA procuraram
identificar os 5 fatores mais importantes, referindo que embora as competéncias
interculturais sejam claramente importantes ¢ dificil definir exatamente em que consistem
e quais os critérios de avaliacdo. Os 5 fatores identificados foram a extroversdo, simpatia,
rigor, estabilidade emocional e a abertura de espirito.

De acordo com Black et al (1991) existem quatro fatores pertinentes de natureza
individual e ambiental para o sucesso da expatriagdo: 1) A auto-orientacdo, que diz
respeito a atividades reforcadoras da autoestima, da autoconfianga onde se incluem as
atividades de lazer e a gestdo do stress; 2) orientagcdo para os outros que diz respeito as
atividades de interagdo com os residentes do pais estrangeiro que implica sustentar
amizades, aprender a lingua, saber escutar, ser culturalmente sensivel; 3) perspicacia
percetual respeita a capacidade para compreender o comportamento dos estrangeiros € por
fim a 4) dificuldade cultural que ¢ uma variavel de natureza ambiental e ¢ tanto mais
vincada quanto mais a cultura de origem do expatriado se afastar da cultura do pais de
acolhimento.

Outro aspeto de relevancia, de acordo com Sparrow et al (2004), ¢ que o perfil
tradicional do expatriado tem-se vindo a alterar; entre os aspetos mencionados pelos
autores estd o lento, mas ja sentido aumento do niimero de mulheres em processos de
expatriacdo, principalmente nos paises nordicos, € o aumento do niimero de casais em
processos de expatriacdo, os denominados casais de dupla carreira. De acordo com Rego e
Cunha (2009) a percentagem de mulheres em processos de expatriagdo tem aumentado.
Contudo ¢ um crescimento muito lento devido a trés fatores: as mulheres sdo menos
propensas a desejar uma experiéncia internacional, as empresas por questdes de
preconceito s3o renitentes a escolher mulheres e alguns locais de destino dos expatriados
sdo preconceituosos relativamente as mulheres.

O estudo desenvolvido por Fischlmayr e Puchmiiller (2015) da centralidade ao
expatriado ndo tradicional, concretamente a mulher como chefe de familia e que passa a ter

uma carreira internacional. Embora refira um decréscimo dos expatriados femininos de
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23% para 19% de acordo com o relocation trends survey (2015), enfatiza-se o facto de as
mulheres desejarem cada vez mais carreiras internacionais, o que exige um esforco de
conciliacdo entre o mundo do trabalho e 0 mundo familiar.

Em geral os expatriados tém idade inferior a 30 anos ou superior a 50, elevada
competéncia profissional e motivagdo ndo exclusivamente economica de acordo com
varios estudos (Araujo, 2012).

Deve ser afastada a ideia de expatriar os que estdo a mais ou ndo fazem falta a

organizagao.

5. O Processo de Expatriacio

Enviar trabalhadores para o estrangeiro ¢ um processo delicado que requer muita
sensibilidade desde o momento da escolha do candidato a posterior gestdo do processo.
Para que o sucesso de tal miss@o ndo seja posto em causa este processo deve ser
minuciosamente estruturado sem negligenciar nenhuma etapa. A expatriacdo deve estar
alinhada com a proporia estratégia da empresa, cabendo a area de Recursos Humanos a sua
gestdo de forma articulada com os demais processos de gestdo de pessoas.

Rego e Cunha (2009) propdem que o ciclo de uma missdo internacional se inicie com
a avaliacdo da necessidade de expatriacdo e termine com a repatriacdo. No centro de todo

este processo esta o apoio necessario a ser dado ao expatriado e a sua familia.

Figura 1 - Ciclo da Expatriacao

Avaliacio da
necessidade
de
expatriacio

Recrutamento
Repatriacio €
Selecio

Apoio da
empresa ao
Expatriado e
a familia

Avaliagio da Orientagio e
missio Preparacio

Exercicio da
funcio
internacional

Fonte: Adaptado de Rego e Cunha (2009)
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Black et al (1999 cit in Machanisse, 2013), referem que existe relagdo entre o
sucesso da expatriagdo ¢ o cumprimento com cinco fases do ciclo de expatriagdo: 1) a
selecdo para a missdo internacional; 2) a formagdo de preparagdo do expatriado; 3) o
ajustamento cultural ao pais de acolhimento; 4) a repatriagdo, e por fim, 5) o
desenvolvimento de lideres globais.

Podemos entender este processo tendo em conta trés momentos: Antes da
expatriacdo onde se inclui o recrutamento, formacdo e gestdo de recompensas; durante a
expatriacdo onde se inclui a gestdo e o desenvolvimento da carreira dos expatriados e onde
¢ dado todo o suporte ao trabalhador deslocado e por fim apds a expatriagdo com a

repatriagdo/integracao do trabalhador.

5.1 Recrutamento e Sele¢cao

Esta ¢ uma fase muito importante ¢ pretende dar resposta a pergunta, quem
expatriar? Rego e Cunha (2009) referem que muitos dos processos de selecdo tem como
base as competéncias técnicas dos candidatos sem que sejam consideradas as competéncias
transculturais. Jordan e Cartwright (1998, cit in Rego ¢ Cunha, 2009), referem que a
selecdo de alguém para uma missdo internacional requer algo mais do que os usuais
critérios usados para predizer o desempenho excecional no cenario doméstico. De acordo
com Finuras (2003), a grande maioria das empresas multinacionais dd prioridade a
aquisi¢do prévia de especializacdo num dominio e a um principio de éxito profissional,
investem em expatriados que ja tenham demonstrado competéncias e bom potencial. Para
este autor ¢ também verdade que muitas empresas acham que quem ¢ bem-sucedido “em
casa” sera bem-sucedido no estrangeiro, sendo que ndo existe investigacdo suficiente para
sustentar tal teoria.

Uma competéncia individual essencial nestes processos € a linguistica pois sem ela o
expatriado ndo consegue comunicar e dificilmente se adapta influenciando com isso o seu
desempenho. Para Caligiuri et al (2005 cit in Leal, 2013) a lingua ¢ uma condi¢ao minima
para o sucesso da missdo.

Camara (2011) refere ainda que, na escolha do candidato, ¢ necessario avaliar a sua
motivacgdo para a expatriagdo e a sua situacao familiar. Este autor acrescenta ainda que se o
candidato escolhido apenas tiver presente a valorizagdo da carreira ou a motivacio
financeira pode ocorrer frustracdo, face a um candidato que tenha também como motivacao

a interacdo cultural. A motivacdo financeira por si s6 nao resiste as dificuldades de
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adaptacgdo e ira levar o expatriado a questionar-se constantemente sobre se o dinheiro que
lhe pagam ¢ suficiente para as dificuldades que sente.

Finuras (2003) sublinha a motivagdo das familias como um aspeto muito importante
a considerar no processo de selecdo do candidato a expatriar, pois o autor considera que €
uma violéncia forcar alguém a separar-se da familia para prosseguir a carreira ou submeter
os filhos a interrupgdes da escolaridade pois as possibilidades de sucesso e produtividade
ficam mais reduzidas. Caligiuri (2000) refere que no momento da selecdo do expatriado
deve ser tido em conta se este ja teve outras experiéncias internacionais pois esse ¢ um
aspeto importante para facilitar o ajustamento internacional.

Para avaliar se o candidato possui as competéncias anteriormente mencionadas pelos
diferentes autores torna-se necessario utilizar instrumentos de diagnostico. Finuras (2003)
refere que estudos efetuados em Franga mostraram que o sucesso da expatriacdo passa de
13% para 30% quando a empresa utiliza métodos especificos na escolha dos seus
expatriados. Este autor acrescenta ainda que a sua experiéncia lhe diz que ¢ aconselhavel
as empresas possuirem e ou adquirirem instrumentos e técnicas que permitam efetuar uma
avaliacdo rigorosa dos candidatos e que ndo se limitem apenas a intui¢do ou a vontade do
candidato partir ou viajar.

Stroh et al (2005) propdem que o processo de selecdo do candidato a expatriar
cumpra com as seguintes fases: criacdo de uma equipa de selecdo com as competéncias
necessarias e essenciais a gestdo deste processo, equipa esta que ira definir de acordo com
a estratégia inerente a esta expatriacdo qual serd o objetivo da mesma. Com base nesses
critérios ira analisar a pool de trabalhadores com potencial e com vontade de ir para fora
para selecionar aqueles que a priori retinem as condi¢cdes para uma missdo internacional.
Ap6s a selecao dos potenciais candidatos sdo aplicados um conjunto de instrumentos, que
podem ser diagnosticos ou provas situacionais que culminam com entrevista. Finuras
(2003) refere que para um melhor conhecimento do candidato devem ser feitas entrevistas
em profundidade com as proprias familias de modo a que estes possam decidir sobre as
vantagens e desvantagens da expatriacdo e o seu impacto familiar. Apos a aplicacao destes
instrumentos ¢ selecionado o candidato e apresentada a respetiva proposta. O processo
finaliza-se com o encaminhamento do selecionado para a fase de preparacdo/formacao para
a missdo internacional. Estes autores referem dois pontos fundamentais que devem ser
tidos em conta no processo de selecdo para missdes internacionais. Em primeiro lugar, o
processo de selegdo deve estar a frente do processo de globalizagdo da empresa, por outras

palavras, os recursos humanos da empresa devem ter um conjunto de trabalhadores ja
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identificados com o potencial para assumir processos internacionais. Em segundo lugar
devem de atuar de forma estratégica para manter o processo a frente do processo de
globalizacdo, desenvolver um forte grupo de candidatos para melhorar a competitividade
global da empresa e o sucesso do individuo.

Rego e Cunha (2009) propdoem um conjunto de instrumentos para aferir as
competéncias interculturais, 1. Competéncia de comunicagdo intercultural, que permite
medir o respeito e a postura de interagdo entre outras; 2. Sensibilidade intercultural que
avalia o envolvimento em interagdes culturais, autoconfianca e prazer nessas interacoes,
etc.; 3. Competéncias interpessoais, avalia a gestdo de conflitos interpessoais, apoio
emocional a outros, divulgacdo de informacao pessoal, etc.; 4. Capacidade de resolugdo de
problemas sociais mede a orientacdo positiva ¢ negativa para os problemas, etc.; 5. Auto
monitoriza¢cdo analisa a acdo, direcdo para os outros e a extroversao. Referem ainda Rego e
Cunha (2009) que um processo de recrutamento e selecdo para selecionar um trabalhador
para expatriar pode ser analisado a luz de quatro dimensdes: 1) Aberto/formal onde os
critérios e as medidas de avaliacdo sdo claramente definidos, ocorre divulgagdo aberta das
vagas ¢ os selecionadores dos candidatos tem formacdo especifica para o efeito; 2)
Aberto/informal em que os critérios e as medidas de avaliagdo n3o s@o claramente
definidos, ocorre divulgacdo aberta das vagas e os selecionadores ndo tem formagio
especifica; 3) Fechado/formal onde os critérios e as medidas de avaliagdo sdo claramente
definidos, os selecionadores dos candidatos tem formacgdo especifica para o efeito nao
havendo divulgacao aberta das vagas. Os candidatos sao nomeados de acordo com a sua
reputacdo e a sua pertencga as redes de relacionamentos dos selecionadores. Por tltimo, o 4)
Fechado/informal onde os critérios e as medidas sdo determinados pelas preferéncias dos
selecionadores, ndo ha divulgagdo das vagas e os candidatos sdo nomeados pela sua
reputacdo e pertenca as redes de relacionamentos dos selecionadores.

Martin e Anthony (2006) observam que a ma sele¢do de candidatos pode conduzir a

elevadas taxas de turnover.

5.2 Formacao
Outra condig@o para o sucesso da expatriacdo estd na formacgdo de preparagdo do

expatriado, apds a sua selecdo ¢ necessario prepara-lo, a ele e a familia, por forma a

facilitar a sua adaptag@o.
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Rego e Cunha (2009) referem que a formacdo anterior a partida ¢ um método
possivel de incrementar a probabilidade de os expatriados se ajustarem bem ao pais de
acolhimento, mas ainda ¢ relativamente incomum. A formagdo destinada a preparar o
expatriado para a sua missdo internacional deve ter em conta varios aspetos que em
contexto doméstico ndo sao sentidos de forma tao critica (Black e Mendenhall, 1990).

Finuras (2003) e Kangas (2012) vém afirmar também a importancia da formagao de
preparacdo para o expatriado e para a familia, pois referem que esta prepara de forma
antecipada o expatriado, reduzindo o choque cultural e preparando-os para lidarem com as
situacdes com que serdo confrontados.

Embora a importancia da formacao nos processos de destacamento seja referida por
diferentes autores, grande parte das empresas ainda ndao assume esta etapa como
fundamental neste processo. Rego e Cunha (2009) referem um conjunto de razdes pelas
quais as organizagdes ndo encaram a formagdo com a importancia e relevancia que ela tem
nestes processos: as competéncias internacionais apenas podem ser adquiridas através da
experiéncia; ser comum presumir que os processos de forma¢do normais ndo asseguram
resultados eficazes; as formacdes tém por vezes custos elevados; a formacdo ¢
incompativel com o frenesim dos preparativos da deslocagdo; expectativa de que os “ bons
trabalhadores” exercerdo bons “desempenhos”; o periodo que separa a escolha do
candidato e o inicio da missdo ¢ curto; as especificidades de cada missdo dificultam a
identificacdo dos contetidos formativos adequados e assume-se que o sucesso da missdo
depende fundamentalmente das competéncias técnicas. Os mesmos autores referem ainda
que mesmo quando a empresa disponibiliza formacdo aos expatriados, fa-lo por um
periodo muito curto normalmente nos dias e semanas que antecedem a missdo, nao o
fazem de forma extensivel a familia e a formagdo ndo tém continuidade no pais de destino
do expatriado.

A formagdo aos expatriados deve ter em conta duas vertentes, técnica e
comportamental.

Para Rego e Cunha (2009), existem quatro tipos de formag@o para proporcionar ao
trabalhador a devida preparacdo transcultural: 1) a informagdo pratica que se destina a
proporcionar elementos sobre matérias como as condi¢cdes de vida no pais de destino, as
realidades laborais e as condi¢des de viagem. Esta informagdo pode ter como fonte os
trabalhadores que regressem de outras missdes, relatorios acerca do pais ou até mesmo
pessoas desse mesmo pais; 2) os estudos da area enfatizam a historia a cultura, estrutura

social, economia, comportamento politico. Os veiculos de formacdo podem ser a leitura de
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materiais informativos, audiovisuais, whorkshops; 3) os programas de sensibilizacdo
cultural atuam sobre os sentimentos que as pessoas poderdo experimentar quando
estiverem inseridas na cultura de acolhimento e 4) assimilador cultural, técnica mais
conhecida, onde s3o incorporados incidentes criticos relativos a interagdes transculturais e
a modos de evitar mal-entendidos e equivocos. De seguida sdo apresentadas as principais
vantagens enumeradas por Rego e Cunha (2009) relativamente a estes quatro tipos de

formacao:

Tabela 2 - Vantagens dos quatro tipos de formacées para a preparacio transcultural

Métodos de formacio Vantagens

e Diminui o periodo de ajustamento;
Informacao pratica e Mitiga os sentimentos negativos gerados pelo choque cultural;

e Clarifica os objetivos e as expetativas da missao.

e Permite compreender o contexto politico e social;

e Melhora as possibilidades de adaptagao;

) e Permite compreender diversas formas de comportamento sui

Estudos da area
generis;

e Permite preparar relagdes mais proveitosas com os residentes do

pais de acolhimento.

e Atuam sobre os sentimentos que as pessoas poderdo
Sensibilizagdo cultural experimentar quando estiverem inseridas na cultura de

acolhimento.

o e Ajuda o individuo a respeitar as sensibilidades dos residentes do
Assimilador cultural .
pais de acolhimento.

Fonte: Rego e Cunha (2009)

Kangas (2012) refere que existe diferentes tipologias de formacao enfatizando aquilo
a que denomina como visitas preliminares ao pais de acolhimento para poder ter contacto
com a diferente realidade e inclusive estabelecer contactos com os locais. Os custos destas
visitas sdo elevados, contudo devem ser analisados contra os custos do insucesso que um
processo de expatriacdo possa vir a ter.

Para Camara (2011), para além da importincia dos conteudos da formagdo em
matéria de ajustamento cultural, importa também a organizac¢do do proprio processo onde a

constru¢do de um cronograma ajustado temporalmente ¢ fundamental.
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Tabela 3 - Cronograma formativo

CONTEUDOS FORMATIVOS

Formacdo de imersdo
- Assessment center

- Experiencia de campo

1a2 ,,D_ -SimulagBes
mMeses = -Treinc de sensibilidade
-Formagic alargada na lingua
local
- - - -
,2 = |Formagio afectiva
g g |- Assimilar a cultura
E a - -Raole Playing
g 1a4 Z£ B |- Incidentes criticos
o |semanas | 2 b |-Casos de estude
g g _'-Treinnna redugdo do stress
o o |-Formacio moderada na
'E’ g [llngua local
— o————— M ot b1l
= o Fornecimento de informagdo |
b= | ‘% -Briefing sobre a regido
2 -Briefing cultural
Menos de g - Filmes/livres/videos
1semana ; - Uso de intérpretes

- Formagi o mini ma ma lingua
local

1 més ou menos | 2212 meses 1a3anos

DURAGAO DA PERMANENCIA NO ESTRANGEIRO

Fonte: Camara (2011)

O importante papel da formagdo ndo termina com a ida do trabalhador para a sua
missdo internacional de acordo com Rego e Cunha (2009) e Camara (2008) a formagao
pos-chegada ¢ fundamental para que o trabalhador consiga por em pratica ¢ materializar
aquilo que aprendeu na formacgdo de preparagdo ja em contexto real e para colmatar
necessidades pontuais.

Tem um papel igualmente importante no momento do regresso do expatriado na
medida em que lhe permite ajustar-se melhor, dando-lhe a recordar alguns aspetos da
realidade do seu ponto de partida de modo a poder se readaptar rapidamente (Silvia, 2012).

Martin e Anthony (2006) sublinham a importancia de existirem programas de
formagao de preparacdo, aconselhamento e orientagdo na fase que antecede o regresso do
repatriado. Defendem que estes programas facilitam o ajustamento do repatriado ao seu
novo trabalho e a empresa estando, portanto, fortemente relacionados com a eficacia na

reten¢do destes trabalhadores apos o seu regresso.

5.3 Gestao de Recompensas

A gestdo de Recompensas ¢ o sistema pelo qual as empresas estabelecem politicas e

praticas de remuneracdo aos seus trabalhadores.
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Relativamente ao processo de expatriacdo a gestdo de recompensas deve ter praticas
e regras proprias definidas e bem estruturadas, onde se apresente qual o pacote
remuneratorio que cada trabalhador terd no momento em que aceitar tal missao.

De acordo com Camara (2011) a gestdo de recompensas nos processos de
expatriacdo cria normalmente desencontro de expectativas entre o que o expatriado acha
que vai receber e aquilo que a empresa esta disposta a pagar. Normalmente ¢ de acordo
com este autor os expatriados encaram a colocacdo no estrangeiro como uma forma de
obter niveis de remuneracdes superiores e uma forma de constituir poupancas. Para
Camara (2011) a empresa na definicdo do seu sistema de recompensas tem que ter em
conta o principio de que o expatriado deve ter um nivel de vida, pelo menos, equivalente
ao que possuia no pais de origem, sendo que os acréscimos salariais e os beneficios que lhe
sdo atribuidos visam compensa-lo da penosidade do isolamento, dos diferenciais de custo
de vida e assegurar a cobertura de despesas inerentes a fixacdo num meio diferente.

Varios autores entre eles Brewster et al (2011) Dowling ¢ Welch (2004) tém-se
debrugado sobre os diferentes modelos adotados na gestdo de recompensas dos
expatriados, convergindo assim para alguns modelos enumerados por Camara (2011): 1)
Negociagdo onde a determinagdo do pacote salarial ¢ efetuada caso a caso. Embora haja
linhas orientadoras o resultado final depende da capacidade de negociacdo do expatriado.
Normalmente utilizado em empresas numa fase inicial de internacionalizacdo; 2)
Localizagdo, modalidade onde o expatriado ¢ pago como um gestor local no pais de
acolhimento embora com alguns suplementos pontuais, normalmente ndo atrai muitos
expatriados principalmente os que tém mais experiéncia; 3) Quantitativo Global quando ¢
negociado com o expatriado um valor global anual para cobrir a sua retribui¢do e outras
despesas emergentes, ficando ele com a liberdade de alocar parcelas as despesas que tera
que fazer; 4) Beneficios Flexiveis quando as componentes remuneratorias sdo pré-
definidas, mas os beneficios sdo de livre escolha do expatriado dentro de um or¢camento
anual acordado; 5) Sistemas Remuneratorios Regionais onde as condi¢des de remuneragdo,
incentivos e beneficios sdo normalizados dentro do mesmo espago econdémico.

Para Camara (2011) também ¢ comum que as empresas mantenham a remuneracao
base do trabalhador expatriado acrescido de uma componente de custo de vida para
garantir a equivaléncia do poder de compra, um subsidio de renda de casa e um certo
numero de viagens anuais ao pais.

O modelo da folha de balango descrito por Briscoe (1995) e Camara (2011) ¢

possivelmente o modelo mais comum, onde aquilo que ¢ a retribuicdo de origem do
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expatriado ¢ acrescido dos beneficios da expatriagdo tais como habitacdo, viatura, viagens,
formag@o, entre outras, bem como os fatores de igualizag¢do, como diferencial de custo de
vida, igualizacdo fiscal etc.

Para Rego e Cunha (2009) existem trés grandes sistemas de compensagdo: 1) O
sistema de orcamento que se baseia no calculo dos custos incorridos pelo trabalhador nos
dois paises sendo depois adicionado os efeitos do sistema fiscal local; 2) O sistema do
valor liquido “em casa”: este sistema ¢ o mais comummente usado e assenta na premissa
de que o trabalhador deve aceder ao mesmo valor liquido no seu pais e no de acolhimento,
sendo que liquido ndo significa o salario ap6s impostos, mas antes o valor que lhe permite
manter o mesmo poder de compra em ambos os paises. Quando estritamente aplicado nao
produz nem vantagens nem desvantagens ao trabalhador, de qualquer forma por regra ¢é
adicionado a esse valor um montante que permita compensar o individuo de acordo com os
graus de dificuldade, de risco e de desconforto, bem como despesas relacionadas com
viagens, educagdo dos filhos e outras relacionadas com a missdo; 3) O sistema do pais de
acolhimento: assegura que o expatriado ¢ remunerado de acordo com os padrdes locais,
sendo que apresenta o risco de os candidatos ndo estarem atraidos por paises em que o

padrdo de remuneragdes ¢ mais baixo.

5.4 Gestao de Desempenho

Segundo Chiavenato (2004), a avaliagdo de desempenho ¢ uma apreciagdo
sistematica do trabalho de cada pessoa, em fun¢do das tarefas que ela executa, das metas e
resultados alcancados e do seu potencial de desenvolvimento. Para Rego ¢ Cunha (2009) a
avaliagdo de desempenho ¢ a formula apropriada para transmitir ao trabalhador o grau em
que os seus objetivos foram alcangados.

Independentemente do sistema de avaliacdo de cada empresa que pode variar de
acordo com a sua realidade o importante € ter um processo que permita o desenvolvimento
profissional dos trabalhadores. Em qualquer sistema de avaliagdo de desempenho ¢
importante definir objetivos reais, especificos, mensuraveis, acordados com o trabalhador,
e calendarizados no tempo (Rego e Cunha, 2009). Dowling e Welch (2004) referem que a
fixacdo de objetivos deve ser feita de forma repartida por: objetivos de negocio que sao
quantitativos e facilmente mensuraveis e se reportam ao desempenho do expatriado;

objetivos comportamentais, pessoais ou interpessoais abrangendo as competéncias de
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lideranca e gestdo; objetivos de contexto que levam em conta a situacdo de mercado em
que a empresa (para onde o expatriado vai) opera e os constrangimentos dai resultantes.

De acordo com Rego e¢ Cunha (2009) a avaliagdo de desempenho permite ao
expatriado conhecer o sentido em que deve orientar os seus esfor¢os, ajuda a empresa a
prosseguir os seus objetivos estratégicos, permite ser um mecaniSmo precioso para
determinar medidas corretivas e acdes de melhoria e permite também formular a
implementar novos objetivos e estratégias. O desempenho do expatriado pode ser
condicionado por diversos fatores, podendo ser prejudicado pela incapacidade de
compreender as especificidades culturais dos paises onde decorre a missdo e pela
incapacidade de atuar em conformidade (Rego e Cunha, 2009).

Como refere Camara (2011) o acompanhamento sistematico do expatriado ¢ fonte de
estabilidade no desempenho e ¢ um fator muito importante na sua reintegracdo devendo
assentar numa gestdo de objetivos, acompanhamento ao longo do ano e entrevista de
avaliag¢@o, no final, de onde ira resultar um plano de desenvolvimento. O mesmo autor
afirma que o expatriado deve também ser acompanhado quanto ao desempenho, pela
chefia local a quem reporta e que lhe deve dar feedback sobre a forma como desenvolve o
seu trabalho e sobre pontos a melhorar ou corrigir no seu relacionamento com terceiros.

Dada a importancia de avaliar os expatriados ¢ necessario assumir alguns
pressupostos sobre o sistema de avaliacdo que devem ser considerados, para que o mesmo
funcione. Para Rego e Cunha (2009) ha que ter em conta os seguintes aspetos:
antecipadamente terdo que ser clarificados os critérios de avaliagdo ao expatriado bem
como o nivel de desempenho que dele se espera; o sistema de avaliagdo deve estar
alinhado com o sistema de selegdo dos expatriados; ¢ necessario que o sistema tome em
consideragdo as condi¢des locais em que o expatriado atua; importa que o avaliador seja
qualificado para o efeito e conheca bem o trabalho do expatriado; o expatriado deve ser
avaliado periodicamente (pelo menos numa base anual ou bianual); ¢ importante que o
expatriado tenha a percecdo de justica relativamente ao processo de desempenho na
medida em que € ouvido e que 0 mesmo se baseia em informacao exata; o expatriado deve
ter acesso a formacdo que lhe permita cumprir os objetivos de desempenho tracados; deve
saber de que forma estard relacionado o seu desempenho com a compensacdo e por fim
devera ser claro para o expatriado se e como o seu desempenho lhe permitira aceder a
patamares superiores da carreira.

Independentemente do sistema de avaliagdo que as empresas adotem para missdes

internacionais, devem ter um cuidado acrescido pois este envolve critérios ndo
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considerados num sistema local. Devem também cumprir com a seguinte logica: objetivos
definidos, os individuos avaliados de acordo com esses objetivos, em fungdo dessa
avaliacdo ser compensado, receber agoes de formagdo e desenvolvimento para que o0s

objetivos sejam alcangados e o seu desempenho melhorado (Rego ¢ Cunha, 2009).

5.5 Ajustamento Internacional do Expatriado

Expatriacdo implica falar de ajustamento cultural, a adaptacdo do expatriado ao
quotidiano do pais de destino, a lingua, fuso horario entre outros fatores que influenciam
na eficacia da integracdo do mesmo a essa nova cultura. O Ajustamento ¢ a adaptacdo que
decorre do expatriado aos diferentes fatores da nova cultura.

Conforme lembra Finuras (2003), o desenvolvimento dos negocios, dos processos e
das praticas de gestao, pode ser travado ou favorecido por pequenas diferencas de cultura e
comportamento.

Para Tung (1981) a capacidade de adaptar-se as culturas novas ¢ um dos fatores mais
importantes que contribuem para o sucesso de uma experiéncia de expatriagao.

O expatriado ¢ visto como adaptado quando se apercebe que esta adequadamente
informado sobre o contexto em que estd inserido e sente emogdes positivas em relagdo a
sua envolvente. O grau de adaptagdo ¢ de desempenho aumentam quando os expatriados
adquirem ou adaptam comportamentos mais apropriados para a nova cultura (Earley et al.,
2003 cit in Leal, 2013). Para os autores Bohlander, Snell e Sherman (cit in Carpes, 2011),
o ajustamento bem-sucedido do expatriado garantird o desempenho satisfatorio das
atividades no exterior, e esta relacionado com as caracteristicas pessoais do profissional

escolhido aliado ao suporte oferecido pela empresa antes e apds a mudanga de pais.

O Ajustamento dos expatriados sera aqui analisado no ambito de trés teorias:

- A Estrutura do Ajustamento Internacional de Black et al (1991);
-0 Modelo de Ajustamento Intercultural de Parker e McEvoy (1993);
- Modelo de ajustamento adaptado por Rego e Cunha (2009).

Black et al (1991) propuseram um modelo de ajustamento de expatriados, onde
sugerem que este ¢ formado por duas etapas: ajustamento antecipado e ajustamento no pais

estrangeiro. Relativamente ao ajustamento antecipado os autores afirmaram que a
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experiéncia prévia internacional é uma importante fonte de informagdo da qual
expectativas reais podem ser formadas. Varias experiéncias internacionais permitem ter um
maior nimero de informacgdes reduzindo assim a incerteza. Se existir um ajustamento
antecipado isso fard com que o choque cultural seja reduzido. O ajustamento antecipado ¢
dividido por aspetos relacionados com o individuo e aspetos relacionados com a
organizagdo. Nos aspetos relacionados com o individuo o facto de o expatriado ja ter tido
experiéncias anteriores, vai fazer com que construa um conjunto de expetativas mais reais
e ajustadas preparando-o melhor para enfrentar a diversidade cultural e fazendo com que o
ajustamento seja mais rapido e mais tranquilo. A formagdo antes da partida ¢ também outro
fator que influencia positivamente o ajustamento pois fornece um conjunto de informagdes
uteis e necessarias sobre 0 novo contexto que permitem reduzir a incerteza. Relativamente
aos aspetos relacionados a organizacdo o principal fator sdo os mecanismos e critérios de
selecdo dos candidatos. Selecionar os candidatos com base num amplo conjunto de
critérios relevantes ird garantir um ajustamento mais facil e rapido.

O ajustamento internacional tem trés dimensdes bdsicas: ajustamento no trabalho;
ajustamento a cultura organizacional e ajustamento ao contexto fora do trabalho. O
ajustamento ao trabalho esta relacionado com as atribuicdes e tarefas inerentes a fungdo e ¢
constituido pelo ajustamento psicologico do expatriado ao emprego e aos contratos de
trabalho. Envolve as diferengas entre o papel no trabalho que o expatriado desenvolvia
antes da expatriacdo e o novo papel que desempenha durante a expatriacdo. Quanto maior
a novidade inerente ao novo papel que ird desempenhar maior serd o grau de incerteza em
relagdo ao trabalho e mais dificil sera a sua adaptacdo. Fatores que aumentam a novidade
inerente ao novo papel a desempenhar estdo relacionados com o grau de envolvimento das
pessoas com o trabalho, responsabilidade dos colegas de trabalho, regulamentacgdes legais,
procedimentos burocraticos, limitacdes técnicas entre outras. O conflito do papel ¢ outro
fator inibidor do ajustamento ao trabalho e estd relacionado com as diferencas das
expectativas dos individuos ao exercerem o novo papel. Por sua vez a clareza no papel a
desempenhar na empresa de destino, influencia positivamente o ajustamento do expatriado
ao trabalho. O ajustamento a cultura organizacional ¢ tanto mais dificil quanto maiores
forem as diferengas culturais das duas empresas, sendo que a alta novidade da cultura na
empresa para onde ¢ expatriado influencia negativamente. Por outro lado, se houver apoio
dos membros da organizacdo promovendo ao expatriado informacdes do que ¢ aceitavel ou
nao no novo contexto, bem como suporte logistico por parte da empresa em questdes como

os transportes, a casa, supermercados e escolas, havera de forma positiva influéncia no seu
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ajustamento. Relativamente ao ajustamento ao contexto fora do trabalho para estes autores
mais uma vez quanto maior for a diferenca cultural entre os dois paises, mais dificil sera o
ajustamento. As variaveis que influenciam este tipo de ajustamento sdo varias, contudo ¢
atribuida grande relevancia ao ajustamento da familia e em especial ao do conjuge.

Os fatores relacionados com o trabalho e com a organizacdo sdo para os autores a

base desta teoria e a figura seguinte esquematize este modelo:

Tabela 4 - Modelo de Ajustamento Proposto por Black et al (1991)

Ajustamento Antecipado Ajustamento no Pais Estrangeiro

Fatores Relacionados Fatores Relacionados
Ao individuo A organizacio Ao trabalho A cultura organizaciona Ao contexto forado
trabalho
Experénciaprévia e cams:no & cnténqs Fatores inihidares: Altanovidade da cultura & a]u;tam ento da familia
) ) de selegio do expatriado ) - especialmente o
internacional, positivamente novidade dopapel e organizacional ajustamento do cénjuge

Formagio intercultural r;lacwnaﬂos E04TL0 conflito do p apel a ser negativarments assordado EEtREE e
i aju stamento ) relacionado ao grande
antes de partirparao internaciona. desempenhado. com o grau de gjustamentn. ajustamento
paizs estran geiro Fatores faclitadores: Apoio dos membros da internacional.
Amhbos sio clareza do papel. organizacio positivarients
positivamente relacionado com o grau de
relacionados com o ajustamento
ajustamentn Suporte logistico aumliana
internacional. interacio e no ajustarnents,

Fonte: Black et al (1991)

Para Black et al (1991) os individuos com elevada autoeficacia sdao os que,
provavelmente apresentardo melhor ajustamento as situagdes novas porque possuem maior
probabilidade de exibir novos comportamentos; possuir boas habilidades relacionais
facilita a interacdo com os nacionais e, consequentemente reduz a incerteza melhorando o
ajustamento. Parker e McEvoy (1993) desenvolveram um pouco mais o modelo proposto
por Black et al (1991). Nesse modelo (conforme figura 2), distinguiram e expandiram os
antecedentes individuais, organizacionais e contextuais que podem influenciar o trabalho

do expatriado, a vida em geral e as interagdes no pais anfitrido.
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Figura 2 - Modelo de ajustamento proposto por Parker e McEvoy (1993)
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Fonte: Parker e McEvoy (1993)

Para Parker e McEvoy (1993), o fator contextual (como local da expatriagdo, se
urbana ou rural e a novidade cultural) ¢ adicionado ao modelo de Black et al (1991) como
sendo responsavel junto com os fatores organizacionais e individuais pelo ajustamento no
trabalho, na vida em geral e na interacdo. No modelo dos autores, estes trés fatores definem
0 ajustamento e resultam na performance do expatriado (turnover, absenteismo ou retornos
prematuros).

Para Rego e Cunha (2009) existem dois tipos de ajustamento, ajustamento
psicologico e que representa o grau em que o expatriado experimenta bem-estar afetivo ou
satisfagdo emocional e o ajustamento sociocultural que respeita ao grau em que o
expatriado adquire competéncias especificas da cultura. Para estes autores existem trés
dimensdes do ajustamento sociocultural: 1) o ajustamento no trabalho que se relaciona com
0o grau em que o expatriado se ajusta ao papel empresarial que estd incumbido de
desempenhar; 2) o ajustamento internacional que diz respeito ao grau em que o individuo ¢é
capaz de estabelecer relagdes interpessoais satisfatorias; e 3) o ajustamento geral/cultural
que se refere ao grau em que o expatriado se ajusta as condi¢des gerais do pais, a sua
cultura, aos seus habitos, usos ¢ costumes. De acordo com estes autores ¢ importante que
as empresas conhegam todas as dimensoes que influenciam o ajustamento e percebam que

o desajustamento ¢ uma delas e pode coabitar com o ajustamento noutra, por exemplo, um
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trabalhador pode sentir-se ajustado ao trabalho, mas por sua vez ndo conseguir estabelecer
relacdes com os locais o que pode originar sentimentos desconfortaveis e que poderdo ser
transportados para o trabalho.

No modelo proposto por Black et al (1991) e defendido também por Rego e Cunha
(2009), o comportamento do ajustamento ¢ representado numa linha em U (Figura n°3)
onde sdo contempladas duas fases “altas” e uma “depressiva”. Num primeiro instante o
expatriado experimenta o entusiasmo, dada a novidade ¢ chamada a fase de “turista” ou de
“lua-de-mel”. De seguida emerge a crise gerada por ter que enfrentar a realidade o
chamado choque cultural. Muitos fatores influenciam esta fase a distancia dos amigos,
dificuldade na compreensdo da cultura, eventual rejeicdo, preocupacdo com a comida,
receio de ser enganado entre outros. Com o passar do tempo o expatriado vai compreender
melhor o novo contexto cultural em que se encontra, estabelece relagdes interpessoais e
compreende melhor a linguagem, a chamada fase de recuperacdo. Por fim o expatriado
comega o seu ajustamento propriamente dito quando ha: 1) um sentido de vitoria sobre as
dificuldades com que se deparou; 2) sensagdo de que as novas aprendizagens geraram
enriquecimento pessoal e profissional; 3) uma vida de relagdes sociais “normais”; e 4)
autonomia suficiente para levar a cabo as tarefas fundamentais do trabalho e da vida social.
O modelo aqui referido embora mencionado algumas vezes na literatura ndo apresenta um
significativo suporte empirico, contudo num estudo desenvolvido por Selmer e
referenciado por Rego e Cunha (2009), onde envolveu 154 expatriados da China o
comportamento padrdo descrito pelo modelo verificava-se embora com um padrido

temporal diferente do sugerido.

Figura 3 - O Ciclo do choque cultural e do ajustamento sociocultural do expatriado

*

Lua de mel Ajustamento,
Fase do turista -

Entusiasmo ﬂecuueia;z‘rV-"_'_‘_

Crise
Chogue
Cultural

Ajustamento
sociocultural

Decurso da expatriagdo —

Fonte: Black et al (1991) e Rego e Cunha (2009)
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Embora os modelos aqui sugeridos facam alusdo a um significativo numero de
fatores que influenciam o ajustamento, muitos outros fatores podem ser discutidos, como ¢
o caso das diferencas culturais entre os dois paises, a personalidade do proprio expatriado
ja mencionado anteriormente ¢ as diferentes questdes familiares que serdo abordadas no
ponto seguinte. Quanto maiores forem as diferencas culturais entre os dois paises e
consequente choque cultural maior é o periodo de adaptacdo do expatriado a esse novo
contexto (Black et al, 1991). De acordo com a global relocation trends survey (2003/2004)
os paises onde existem maior choque cultural sentido por parte dos expatriados envolvidos
no estudo, sdo China (23%), Japao (16%) e EUA (12%). No retorno a casa os expatriados
podem também encontrar dificuldades de ajustamento provenientes das diferengas entre os
dois paises, principalmente se o pais de destino tiver um nivel de vida e condi¢des

superiores ao pais de origem.

5.5.1 O fator familia no processo de ajustamento

Rego e Cunha (2009) referem que o expatriado que parte acompanhado tem a
vantagem de beneficiar de um apoio socio afetivo que pode ser fundamental em momentos
de grande dificuldade e que, por isso, pode facilitar o ajustamento e o sucesso da missao.
Para estes autores do ponto de vista dos interesses da empresa ndo € claro, se ha mais
vantagens em recorrer a expatriados sozinhos ou acompanhados, de qualquer forma uma
das vantagens em o expatriado ndo ir acompanhado ¢ o facto de ter mais autonomia e de se
poder entregar a tempo inteiro ao trabalho. Independentemente das vantagens e
desvantagens do expatriado se acompanhar da familia para Rego e Cunha (2009) existem
duas questdes chave, o conjuge pode ser uma ancora fundamental de apoio ao expatriado e
influenciar a probabilidade de (in) sucesso da missdo e ¢, pois, fundamental que as
empresas prestem atencdo a matéria, apoiando a preparacdo cultural do conjuge ¢ os
aspetos de natureza logistica.

De acordo com Evans et al (2002, cit in Pinho, 2012) as empresas devem sempre que
possivel expatriar o casal e ndo s6 um dos conjuges.

Um aspeto muito relevante no ajustamento do expatriado ¢ o ajustamento do conjuge
caso este se faga acompanhar da familia, fator este que ndo pode ser negligenciado pois
influenciam-se reciprocamente. De acordo com Black e Stephens (1989) o facto de o

cOnjuge ndo conseguir ajustar-se ao novo contexto esta relacionado positivamente com o
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regresso antecipado do expatriado. Para Rego ¢ Cunha (2009) o ajustamento do conjuge ¢é
influenciado por quatro fatores: individuais (e.g., elevada autoeficacia social, boa
influéncia linguistica, abertura a experiéncia), interpessoais ¢ familiares (e.g., forte coesao
matrimonial, apoio da familia, boa rede interpessoal) organizacionais (e.g., beneficios
proporcionados pela empresa a familia, participacdo do cOnjuge nos preparativos da
missdo, prestacdo de formagdo transcultural) e ambientais (e.g.,boas condigcdes de vida,
pequena distancia cultural).

Outro fator de grande relevancia nestes processos sdo os expatriados de dupla
carreira. Os expatriados de dupla carreira acontecem quando os dois elementos de um casal
estdo em simultdneo em processos de expatriagdo. Estes casais experimentam de acordo
com Rego e Cunha (2009) um conjunto elevado de fatores de stresse gerados pela
necessidade de uma dupla adaptacdo por vezes acrescida da necessidade de adaptacdo dos
filhos. Quando apenas um dos membros do casal tem atividade profissional o outro pode
tomar conta de todos os fatores importante para a adaptacdo da familia ao novo contexto,
nos expatriados de dupla carreira o processo ¢ bem mais complexo sendo desta forma
necessario por parte da empresa a existéncia de mecanismos de suporte eficazes para ndo
colocar em risco toda a missao.

Se por um lado a familia pode potenciar o sucesso do expatriado e¢ do seu
consequente ajustamento, por outro lado varios estudos e pesquisas mostram que a falta de
ajustamento da familia e em especial do conjuge pode ser o maior motivo de insucesso
destas missdes e consequentes retornos antecipados. Posto isto parece facil optar por
expatriar trabalhadores sem familia ou que ndo se facam acompanhar da mesma, contudo
também revela a literatura através de Rego e Cunha (2009), Black et al (1991) e Pereira et
al (2005) que o choque cultural para os expatriados que nao se fazem acompanhar da
familia ¢ muito maior, que a presen¢a da familia reduz os niveis de tensao criados no novo
contexto devido ao apoio recebido. Este ¢ um dilema com que as empresas se deparam no
momento de recrutar os seus expatriados, contudo as evidéncias sdo claras que se houver
uma correta gestdo destes fatores e se forem disponibilizados sistemas de apoio a familia,
como ensino, formagdo os efeitos no sucesso da missao serdo grandes. Alguns autores vao
mais além e referem que o expatriado que se faz acompanhar da familia “obriga-se” a
interagir de forma mais ativa com o meio tendo que interagir com diferentes elementos
desse novo meio, escolas, entidades oficiais, creches, entre outros, fazendo com que nao

seja apenas um observador, mas fundamentalmente um agente ativo (Pereira et al, 2005).
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Para Camara (2008) ha que ter em consideragdo um conjunto de aspetos para que se
consiga promover a melhor adaptacdo do expatriado ¢ da sua familia: o acolhimento a
chegada do expatriado e respetiva familia; a organizagdo de um programa social de
integracdo do expatriado e familia na comunidade portuguesa ou estrangeira local; a
selecdo de empresas prestadoras de servicos de apoio a instalagdo e integracdo do
expatriado e familia, quando existam; o apoio na obten¢do de servicos de apoio logistico e
doméstico; a facilitacdo do processo de inscri¢do dos filhos em escolas locais e apoio ao
conjugue nas acoes de reenquadramento profissional.

Sdo varios os aspetos mencionados na literatura que a empresa deve ter em conta para
promover e apoiar a insercdo da familia, contudo ¢ indiscutivel que se o expatriado ndo tiver
uma situagdo de equilibrio familiar isso tera um grande impacto no seu desempenho

profissional e na sua adaptacdo ao pais para onde € expatriado.

5.6 Repatriacio

Outra fase igualmente importante do processo de expatriacdo ¢ a repatriagdo o
regresso do expatriado ao seu pais de origem.

De acordo com Rego e Cunha (2009) este ¢ um aspeto que muitas empresas
descuram por acharem que o regresso a casa ¢ facil e agradavel, o que nem sempre
acontece. Para os mesmos autores a repatriagdo pode levar a algumas mudancas no
trabalhador que regressa tais como: choque cultural inverso pois o trabalhador adaptou-se a
cultura do pais onde exerceu a missdo e acaba por ter dificuldades de (re)ajustamento a
cultura do pais e da organizagdo de origem; experimenta uma quebra da compensagdo
relativamente a auferida na missdo internacional; sente que ndo lhe ¢ facultado o cargo
com status compativel; a sua experiéncia internacional ndo ¢ valorizada, entre outros
aspetos.

Black e Mendenhall (1990) sugerem que os repatriados, estando ausentes do seu pais
e da empresa de origem durante um periodo de tempo extenso, poderdo sentir varias
dificuldades na adaptacdo a repatriagao.

Para Martins (2011) a efetiva utilizagdo das competéncias desenvolvidas
internacionalmente, a melhoria do capital humano e intelectual, o retorno do investimento

nas competéncias e no desenvolvimento do talento, uma melhor organizagdo interna, a
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elevada retencdo e a melhoria da imagem geral da empresa sdo alguns dos resultados
organizacionais indicativos da repatriacao eficaz.

Martin e Anthony (2006) referem que as habilidades e as experiéncias acumuladas
durante o processo de expatriacdo podem desempenhar um papel importante para assegurar
o sucesso futuro das multinacionais que o usarem corretamente, sugerem também que as
empresas que desenvolvem e aplicam um programa formal de repatriagdo apresentam
melhores taxas de retencdo de repatriados. Estes autores defendem que o programa formal
de repatriacdo deve comegcar antes da missdo internacional, mantendo-se durante e apés a
missdo expatriada propondo para isso um modelo dividido por 4 fases: fase 1: Antes da
expatriacdo; fase 2: durante a expatriacdo; fase 3: pré-repatriacao; fase 4: repatriagdo.

Martin e Anthony (2006) defendem que na fase pré-repatriacdo devem realizar-se
entrevistas de regresso e aconselhamento sobre as alteragdes do nivel de vida que o
repatriado pode encontrar no regresso ao seu pais de origem, deve ser igualmente feito um
planeamento de carreira. Sublinham a importancia de existirem programas de formagao de
preparacdo, aconselhamento e orientacdo na fase que antecede o regresso do repatriado.
Defendem que estes programas facilitam o ajustamento do repatriado ao seu novo trabalho
e empresa de origem estando, portanto, fortemente relacionados com a eficacia na retengdo
destes trabalhadores apds o seu regresso.

A fase da repatriagdo considera o choque cultural do regresso, o ajustamento para a
repatriagdo, a gestdo das expectativas, a orientacdo para o regresso, o papel do mentor, o
uso e a valorizacao das competéncias internacionais.

De acordo com Martins (2011) nenhuma empresa alvo de objeto de estudo na sua
investigacdo tinha a repatriagdo como processo formalizado sendo que todos os
representantes organizacionais das mesmas referiram nio ser muito importante, opinido
essa partilhada pelos proprios expatriados. Ainda no seguimento desta investigacio
Martins (2011) descreve alguns dos aspetos apontados pelos representantes
organizacionais para fundamentarem o facto de ndo acharem relevante a formalizagdo de
um processo de repatriagdo: percecdo de bom conhecimento do pais e empresa de origem;
permanente acompanhamento e comunicacdo com o expatriado; elevada frequéncia de
viagens a Portugal e a empresa durante a fase de expatriacao; proximidade cultural entre o
pais de origem e o pais e acolhimento.

Por outro lado, e ainda na investigagdo desenvolvida por Martins (2011), 20,5% dos
34 repatriados entrevistados, identificaram dificuldades de reintegracdo devido aos

seguintes aspetos: mudanca cultural motivada pela mudanca na lideranca da empresa;
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perda de regalias financeiras; diferenca nos métodos de trabalho; falta de formagdo de
preparacdo para as novas fungdes e cultura organizacional, sentimento de abandono
organizacional; dificuldades de retomar o mercado de trabalho por parte do conjuge e
inadaptacdo sociocultural.

Se a repatriacdo decorrer de forma antecipada ¢ comum aferir que o processo de
expatriacdo ndo teve sucesso. Contudo esta conclusdo pode ser precipitada e nido
corresponder a realidade, pois de acordo com véarios autores este pode nao ser fator
suficiente para esta analise. Christensen e Harzing (2004) tém uma perspetiva diferente
sobre o regresso antecipado onde este podera ndo significar necessariamente insucesso,
mas estar sim relacionado com o cumprimento antecipado dos objetivos ou resultar
somente de mudancas estratégicas das empresas.

Este regresso antecipado ndo pode ser analisado de forma simplista e reduzido
apenas ao resultado de insucesso do processo de expatriacdo, porque o mesmo pode
acontecer por diferentes razdes, tais como a falta de ajustamento do expatriado as novas
condig¢des ou até da propria familia, mas também pelo cumprimento dos objetivos de forma
antecipada ou até mesmo devido a alteracdes organizacionais. Se analisarmos o regresso
antecipado de determinado trabalhador por que o mesmo recebeu uma nova proposta de
trabalho, este regresso pode ser caso de insucesso para a organiza¢do, mas de sucesso para
o trabalhador. Por outro lado, se o trabalhador regressar de forma antecipada porque
conseguiu cumprir com os objetivos da missdo de forma mais célere, 0 mesmo pode ser

percecionado como sucesso para ambas as partes.

6.A satisfacao com a expatriacao

Avaliar a satisfagdo dos trabalhadores com a expatriacdo ¢ complexo pois implica ter
em consideracdo um conjunto de dimensdes. Na investigagdo desenvolvida por Ferraz
(2011) a satisfacdo global com a expatriagdo ¢ um constructo tridimensional, uma
combinagdo entre a satisfacdo pessoal, profissional e com o pais de destino; porém ¢ a
dimensao profissional que melhor explica a satisfagdao global do expatriado. Os resultados
desta investigacdo mostram que a felicidade, valores familia, crescimento pessoal, lazer,

informacdo e integracdo na sociedade local, sdo os fatores que potenciam a satisfacdo

pessoal. No caso da satisfagdo profissional sdo cinco os fatores encontrados e que mais a
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potenciam: perspectiva de crescimento profissional, compensagdo monetaria, apoio da
empresa mae, importancia do trabalho desenvolvido e semelhanga de tarefas.

A satisfacdo e o bem-estar do expatriado resultam da aceitagdo da nova cultura, da
capacidade de executar as suas fungdes e as atividades diarias e da capacidade de
estabelecer relagdes com a populagdo do destino (Gabel et al., 2005).

Pereira e Chew (2011, cit in Silva, 2012) referem que a satisfagdo com a expatriacao
depende da discrepancia entre a percecdo do expatriado sobre as obrigagdes/promessas da
empresa € 0 que acontece na realidade.

Também para Reis (2013) a satisfacdo laboral com a mobilidade pode resultar dos
efeitos que se esperavam com a experiéncia e os que de facto resultaram para a pessoa,
sendo considerados como fatores fundamentais os efeitos no salario, no contrato de
trabalho, na carreia e no balanco entre o trabalho e a vida. Através da pesquisa a autora
concluiu que a satisfagdo com a expatriacdo tem relagdo com as fungdes exercidas sendo
mais elevada para aqueles que desempenham funcdes de direcdo, seguindo-se os que
desempenha fungdes técnicas especializadas e por fim os operadores.

O bem-estar-familiar é outro aspeto mencionado por diferentes autores como sendo
um fator critico para o sucesso da expatriagdo e consequente satisfacdo com o mesmo.

Tung (1987 cit in Homem, 2005) realizou uma pesquisa com expatriados de mais de
80 multinacionais americanas, onde foi perguntado sobre quais as razdes mais importantes
para o fracasso dos expatriados. As razdes dadas, em ordem de importancia, foram: 1)
inabilidade de ajustamento da esposa do expatriado ao novo ambiente fisico e cultural; 2)
inabilidade de ajustamento do expatriado ao novo ambiente fisico e cultural; 3) a
personalidade do expatriado ou imaturidade emocional; 4) a falta de habilidade do
expatriado em conseguir responder as responsabilidades assumidas; 5) a falta ou
insuficiéncia de competéncia técnica, 6) a falta ou insuficiéncia de motivagdo para
trabalhar no exterior; e, por fim, 7) outros problemas de ordem familiar.

A satisfacdo com o processo de expatriagdo parece resultar do equilibrio entre um
conjunto de fatores relacionados com a profissdo, com a sua dimensdo pessoal, com a
concretizagdo ou ndo de um conjunto de expectativas criadas no momento de partida e com
a percecao de que o novo desafio ¢ mais 1til ou ndo para o trabalhador relativamente ao

seu atual.
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PARTE II - OBJETIVOS E METODOLOGIA

7.0bjetivos da investigacio

A presente investigagdo tem como objetivo geral analisar e descrever a perceg¢ao dos
trabalhadores sobre o processo de expatriacdo e como objetivos especificos: descrever o
processo de expatriacdo; identificar o perfil dos expatriados; perceber o que levou cada
trabalhador a aceitar este desafio; identificar as maiores dificuldades sentidas ¢ o grau de

satisfacdo dos trabalhadores a expatriagdo.

8.Metodologia de Investigacao

De acordo com Yin (2010) ndo existe um método que seja melhor que o outro, o que
se deve é procurar uma melhor adequacdo entre o método, o objetivo e as condicdes nas
quais uma pesquisa ¢ realizada.

O método de investigacdo ¢ composto por dois elementos (Fortin, 2009): o
paradigma do investigador e a estratégia utilizada. O paradigma do investigador refere-se a
sua visdo do mundo, as suas crengas, que determinam a perspetiva segundo a qual ele
coloca uma questdo de investigacdo e estuda o fendmeno. Quanto a estratégia, esta refere-
se a metodologia ou aos procedimentos utilizados pelo investigador para estudar o
fenémeno que suscita o seu interesse.

Esta investigacdo desenvolve-se, enquadrada por uma metodologia qualitativa, uma
vez que o que se pretende ndo ¢ explicar a realidade, mas sim compreendé-la, utilizando o
estudo de caso como método. A abordagem qualitativa de natureza interpretativa ¢ a
escolhida para o presente estudo por ser a que melhor se adequa aos seus objetivos pois
pretende-se compreender o fendomeno observando-o minuciosamente (Fernandes, 2014).
Esta natureza interpretativa faz com que a realidade seja encarada como multipla,
intangivel, divergente e holistica, dai se procurar compreendé-la e interpreta-la

As abordagens qualitativas fazem parte do paradigma naturalista ou interpretativo e,
que de acordo com Fortin (2009), estdo associadas a uma concegdo holistica do estudo dos
seres humanos e da crenga que existem varias realidades e que cada uma ¢ baseada nas

percegdes dos individuos. Esta foca-se, de acordo com Bento (2012), num modelo
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fenomologico em que a realidade ¢ enraizada nas percecdes dos sujeitos sendo o objetivo
compreender e encontrar significados através de narrativas verbais e de observacdes.

De acordo com Stake (2012), os investigadores qualitativos apreendem o que esta a
acontecer em episodios chave ou testemunhos, representam os acontecimentos com a sua
propria interpretacdo direta e com historias.

O modo de investigacdo adotado sera o estudo de caso que, de acordo com Yin
(2010), possibilita analisar intensivamente um objeto em seu contexto de vida real,
permitindo que se obtenha um grande nimero de informagdes de um unico caso podendo
ser unico ou multiplo. Esta decisdo assenta também no pressuposto que o estudo de caso ¢
o estudo da particularidade e complexidade de um unico caso, conseguindo compreender a
sua atividade no ambito de circunstancias importantes (Stake, 2012; Ventura, 2007). Esta
opcao contrapde-se a uma abordagem mais generalista onde se correria o risco de perder a
particularidade dos processos subjacentes ao estudo de determinado fenomeno.

O estudo de caso pode ser intrinseco (quando o pesquisador tem interesse intrinseco
naquele caso em particular); instrumental (quando o interesse do pesquisador é uma
questdo que o caso vai ajudar a resolver; ou coletivo (quando o pesquisador ndo se
concentra em um sO caso, mas em varios) (Stake, 2012). Nesta investigacdo estamos
perante um estudo de caso intrinseco e Uinico pois o interesse da investigagdo recai apenas
num caso especifico de uma empresa.

A opgao pelo estudo de caso implica que tenhamos presente que a realidade ndo ¢
neutra e que teremos que tomar opgdes por forma a delimitar a investigagdo, com base na
perspectiva que se adota da realidade que avaliamos e na finalidade da investigacdo (Silva

¢ Pinto, 1986).

9.Métodos e Técnicas de Recolha e Analise de Dados

A presente investigacdo teve como técnicas de recolha de dados a observacdo
participante, andlise documental e a aplicagdo de inquérito por entrevista.

A observacdo participante ¢ uma forma especial de observacdo e permite que o
investigador ndo seja apenas um agente meramente passivo. De acordo com Yin (2010)
esta técnica de recolha de dados permite ter acesso a eventos e grupos que de outra forma
ndo seria possivel, permitindo também captar a realidade do ponto de vista de alguém

“interno” ao estudo de caso e ndo de alguém externo a ele.
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Tal como referem Souza et al (2011), para entender a complexidade de muitas
situacdes a participacdo direta ¢ a observagdo do fenomeno de interesse pode ser o melhor
método de pesquisa, pois permite apreender o maximo de conhecimento dinamico.

A escolha desta técnica de recolha de informagdo assenta também no pressuposto de
poder analisar e visualizar comportamentos e acontecimentos no proprio momento, recolha
de material relativamente espontaneo em comparagdo com as palavras e os escritos (Quivy
e Campenhoudt, 1998).

A andlise de documentos ¢, de acordo com Yin (2010), relevante para todos os
topicos do estudo de caso e ¢ importante para corroborar e aumentar a evidéncia de outras
fontes. A analise documental ¢ uma técnica que pode ter como fonte de pesquisa nao s
textos escritos, mas também filmes, videos slides, fotografias. Esta técnica, de acordo com
Souza et al (2011), consiste em identificar, verificar e apreciar os documentos com uma
finalidade especifica, preconizando assim a utilizacdo de uma fonte paralela e simultanea
de informacdo para complementar os dados e permitir a contextualizagdo das informagdes
obtidas. Esses documentos s3o utilizados como fontes de informacgdo, indicagdes e
esclarecimentos que trazem o seu contetido para elucidar determinadas questdes e servir de
prova para outras, de acordo com o interesse do investigador (Silva et al, 2009).

Desta forma, foram analisados os documentos que existiam na empresa e que se
revelaram pertinentes a contextualizacdo da tematica em estudo pois forneceram dados
consistentes sobre este processo.

Relativamente ao Inquérito por entrevista ¢, segundo Yin (2010), uma das técnicas
de recolha de dados mais importantes para o estudo de caso.

A entrevista, de acordo com Barbosa (2012), permite “sentir o real” na medida em
que o investigador esclarece junto do entrevistado, desde o inicio, os seus objetivos, a
estrutura que pretende dar ao evoluir do inquérito e a finalidade a que se destina o material
a recolher.

Foi utilizada a entrevista semidirecta pois embora exista um esquema, permite que a
ordem pela qual os temas sdo abordados seja livre (Ghiglione e Matalon, 1993). O
esquema da entrevista permite estruturar o individuo e impde-lhe um quadro de referéncia
que o entrevistador utiliza quando o entrevistado se esquece de abordar alguma parte
permitindo abordar um conjunto de aspetos relacionados com a tematica, sem que seja
necessario faze-lo de uma forma ordenada, mas sim na medida em que as coisas possam ir
surgindo, permitindo uma maior fluidez nas suas respostas. Esta tipologia de entrevista, de

acordo com Bonie e Quaresma (2005), colabora muito na investigacdo dos aspetos afetivos
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e valorativos dos informantes que determinam significados pessoais e suas atitudes e
comportamentos e permite que a informagdo possa emergir de forma mais livre e as
respostas ndao estejam condicionadas a sequéncia das perguntas colocadas pelo
entrevistador.

O guido de suporte a elaboracdo das referidas entrevistas (apéndice n°l) foi
elaborado tendo como base a literatura de referéncia bem como os objetivos da
investigacdo levando a sua divisdo em 4 partes, nomeadamente, a caracterizagdo do
entrevistado, analise das motivagdes, a descri¢do do processo de expatriagdo e a analise da
satisfagdo com o processo.

Para a defini¢do da amostra foi utilizado o método de amostragem por conveniéncia
que de acordo com Hill e Hill (1998), ¢ o método onde os casos escolhidos sdo os casos
que sdo facilmente disponiveis. Atendendo a que parte do universo de expatriados se
encontrava nas localizagdes para onde tinham sido deslocados, dificultando assim a
realizacdo das entrevistas, optou-se por selecionar os expatriados que ja tinham terminado
os seus contratos de destacamento e que ja se encontravam em Portugal.

Ap6s a recolha dos dados através das diferentes fontes aqui apresentadas procedeu-se
a triangulacdo dos dados. A triangulagdo, de acordo com Maffezzolli e Boehs (2008), serve
para clarear o entendimento das diferentes formas pelas quais o fenomeno é percebido.
Para Yin (2010), o uso de multiplas técnicas de recolha de dados no estudo de caso permite
que o investigador aborde uma variedade maior de aspetos historicos e comportamentais.

Para Stake (2012), a triangulagdo das fontes de dados, permite verificar se o
fenomeno ou o caso se mantém inalterado noutros momentos, noutros espagos ou a medida
que as pessoas interagem de forma diferente.

Como técnica de tratamento de dados foi utilizada a analise de contetudo, que, de
acordo com Guerra (2006: 62), “... tem uma dimensdo descritiva que visa dar conta do
que nos foi narrado e uma dimensdo interpretativa que decorre das interrogacoes do
analista face a um objeto de estudo, com recurso a um sistema de conceitos teoricos-
analiticos cuja articulacdo permite formular as regras de inferéncia”.

De acordo com Moraes (1999), a andlise de contetdo ¢ uma metodologia de pesquisa
usada para descrever ¢ interpretar o conteido de documentos e textos, conduzindo a
descrigdes sistematica que ajuda a atingir uma compreensao dos significados num nivel

que vai além de uma leitura comum.
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Apesar da complexidade que pode implicar a analise de contetido, ela centra-se
fundamentalmente, no procedimento de desenhar categorias que s3o relevantes para os
propositos da investigacdo e classificar todas as ocorréncias de palavras significantes.

Para Bardin (2011) a andlise de contetido ¢ um conjunto de técnicas de andlise das
comunicagdes que utiliza procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do conteudo
das mensagens e deve ter em conta trés polos: a pré-analise, a exploracdo do material e o
tratamento dos resultados, inferéncia e interpretacao.

Na pré-analise estabelece-se um esquema de trabalho com procedimentos e envolve a
primeira leitura dos documentos que serdo submetidos a analise, a sua escolha a
formulacdo de hipoteses e objetivos. A exploracdo do material consiste em operacdes de
codificacdo, decomposi¢ao, enumeracao de acordo com as regras pré-definidas. Por tltimo,
o tratamento dos resultados obtidos e a interpretagdo ¢ a fase onde os resultados brutos sdo
tratados de maneira a serem significativos e validos, fase onde os resultados sdo
submetidos a provas estatisticas ¢ testes de validagao.

A exploragdo ¢ a fase mais demorada e onde serd efetuada a codificacdo e a
categorizagdo, ¢ o momento em que os dados brutos sdo transformados de forma
organizada e agregados em unidades. A codificacdo ¢, de acordo com Holsti (1979, cit in
Bardin, 2011), um processo pelo qual os dados em bruto sdo transformados
sistematicamente e agregados em unidades, as quais permitem uma descri¢do exata das
caracteristicas pertinentes do conteudo. Esta fase deve compreender trés momentos: o
recorte, escolha das unidades; a enumeragdo, escolha das regras de contagem e a
classificacdo e agregacdo, escolha das categorias. A categorizacdo ¢ a divisdo das
componentes das mensagens analisadas em rubricas ou categorias. As categorias sao
rubricas significativas, em funcdo das quais o conteudo sera classificado e podem ser
definidas a priori ou a partir dos dados obtidos. A categorizacdo permite arrumar os
assuntos de forma a ser mais facil a sua analise, sendo a defini¢do das categorias uma etapa
delicada e cuidada pois deve corresponder aos principais assuntos que queremos ver

estudados.

38



Para Bardin (2011) uma boa categoria deve apresentar as caracteristicas descritas na

tabela seguinte.

Tabela 5 - Caracteristica de uma boa categoria

Caracteristica da
Descricao
categoria
Exclusdao mutua Cada elemento ndo pode existir em mais de uma divisao.
Num mesmo conjunto categorial s6 se pode funcionar com
Homogeneidade
um registo e com uma dimensao da analise.
Uma categoria ¢ considerada pertinente quando esta
Pertinéncia adaptada ao material de analise escolhido e quando pertence
ao quadro tedrico definido.
As diferentes partes de um mesmo material, ao qual se
Objetividade aplica a mesma grelha categorial, devem ser codificadas da
e a fidelidade mesma maneira, mesmo quando submetidas a varias
analises.
Um conjunto de categorias ¢ produtivo se fornece resultados
Produtividade férteis em indices de inferéncias em hipoteses novas ¢ em
dados exatos.

Fonte: Bardin (2011)

Para Bardin (2011) existem varios tipos de analise de conteido que se podem
agrupar em quatro grupos: Categorial, analise tematica que constitui sempre a primeira
fase da analise de contetido e ¢ geralmente descritiva; de Avaliacdo, quando mede as
atitudes dos entrevistados face ao objeto de estudo; Enunciagdo, quando se desprezam os
aspetos formais da linguagem centrando-se a analise nos contetidos e de Expressdo,
quando a andlise ¢ fundamentalmente formal e linguistica utilizada normalmente para
testar a autenticidade de documentos

No presente trabalho foi utilizada uma analise de contetudo categorial para analisar as

entrevistas que foram aplicadas aos trabalhadores, que consiste num recurso técnico de

analise de dados, provenientes de mensagens escritas ou transcritas e que de acordo com
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Bardin (2011) funciona por operagdes de desmembramentos do texto em unidades, em
categorias segundo reagrupamentos analogicos.

Para a presente investigacdo foram criadas 8 categorias de analise: a) Razdo para se
expatriar; b) Recrutamento e Selecgdo, ¢) Formagdo; d) Gestdo de Recompensas; ¢) Gestio
de desempenho; f) Ajustamento Cultural, g) Repatriagdo e h) Satisfacdo com o processo.

Desta forma, de seguida serdo apresentadas e caracterizadas as diferentes categorias
encontradas para a andlise de conteudo da presente investigagdo bem como as

subsequentes divisdes em subcategorias:

A) Razées individuais para a expatriacao

Pretendeu-se nesta categoria perceber quais as razdes/motivagdes que levaram os
trabalhadores a expatriarem-se e se as mesmas se concretizaram. Esta categoria divide-se
em [.1 aspetos que levaram a aceitar a expatriagdo ¢ em 1.2 concretiza¢do desses

objetivos.

B) Recrutamento e Seleciao

Esta categoria teve como objetivo analisar como decorreu o processo de
Recrutamento e Sele¢do para o processo de expatriacdo em que cada expatriado esteve
envolvido, nomeadamente as 2.1 técnicas utilizadas, os 2.2 critérios de selecdo, bem como
as 2.3 caracteristicas que se deve possuir para ser expatriado nos paises de destino de

cada participante.

C) Formacgao

Na terceira categoria que ¢ a formagao tentamos perceber se o expatriado passou por
processos de formagdo antes da expatriagio e¢ durante bem como a natureza dessa
formacao técnica ou comportamental. Esta categoria tem também a finalidade de recolher a
opinido dos participantes quanto a importancia da formag2o no processo de adaptagdo a
nova realidade.

A terceira categoria divide-se em 3.1 Formag¢do de preparacdo para a expatriagdo
(para o expatriado e para a familia); 3.2 A¢des de formagdo desenvolvidas durante a
expatriagdo e em 3.3 Importancia da formag¢do no processo de adaptagdo a nova

realidade.
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D) Gestao de Recompensas

Na categoria Gestdo de Recompensas analisou-se as condi¢gdes remuneratorias que
foram propostas tentando analisar o modelo aplicado, ou seja, se foram definidas com base
nas condicdes de partida do trabalhador no pais de origem ou baseadas nas condicdes
praticadas no pais de acolhimento, bem como se essas mesmas condigdes foram ao
encontro das expectativas do expatriado. Esta categoria divide-se assim em 4./ Condi¢oes
remuneratorias oferecidas e em 4.2 De que forma as condi¢bes propostas foram ao

encontro das expectativas.

E) Gestao de Desempenho

A necessidade de perceber como foi gerido a avaliagdo dos expatriados durante todo
o processo de expatriagdo da origem a esta categoria que se subdivide em 5.7
Conhecimento dos objetivos e do desempenho esperado; 5.2 Avaliagdo de desempenho na

expatriagdo e 5.3 Importancia do Avaliagdo no processo de expatriagdo.

F) Repatriacio

Esta categoria nasce com a necessidade de perceber como decorreu todo o processo
de regresso do expatriado a sua empresa de origem e divide-se me 7./ Razdes para ter
terminado a expatriagdo; 7.2 Reintegra¢do na empresa de origem e 7.3 Fungoes que

voltou a desempenhar na empresa de origem.

G) Ajustamento Cultural

Esta categoria ¢ a mais ampla e pretende analisar um conjunto de fatores que
contribuem para o ajustamento cultural do expatriado, que vdo desde o processo de
acolhimento na empresa de destino, suporte da empresa para ultrapassar dificuldade, papel
da familia na adaptacdo, momentos mais dificeis e mais marcantes para o expatriado.
Assim sendo esta categoria divide-se em 6.1 Dificuldades sentidas durante o processo de
adaptagdo ao novo pais;, 6.2 Processo de acolhimento; 6.3 Suporte das empresas para
ultrapassar dificuldades; 6.4 A importdncia da familia no processo de adaptacdo, 6.5

Fatores importantes para a adaptag¢do ao novo pais, 6.6 Diferencas culturais entre os dois
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paises, 6.7 Momentos mais marcantes durante o processo e 6.8 Conselhos a um colega em

vias se expatriar.

H) Satisfacio com a expatriacio

Por ultimo temos a categoria que pretende analisar de que forma o expatriado se
encontra satisfeito com a expatriagdo através da analise dos momentos positivos e

negativos que descrevem.
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PARTE III - ESTUDO EMPIRICO

10.Caracterizacio da Empresa

A Webasto ¢ um grupo alemdo com mais de 100 anos criada em 1901 e tem
atualmente representacdo em mais de 20 paises e 5.800 trabalhadores, tendo a sua sede em
Stockdorf (Munique). Encontra-se dividida em diferentes setores de atuagdo sendo que ao
longo de varios anos foi diversificando a sua linha de produtos, comecando como
fornecedora de pegas para bicicletas e ao longo do tempo aumentou os setores onde opera
com destaque para a industria automovel. Atualmente a Webasto fornece desde tetos de
abrir, capotas, sistemas de aquecimento entre outros.

A Webasto estd em Portugal desde 2003 sediada no parque industrial da Autoeuropa,
como fornecedora de componentes para automoveis, especializada no fabrico de tejadilhos
retrateis sendo o seu capital dividido entre a Webasto AG (Alemanha) e a Webasto France
SAS.

A sua implementacdo em Portugal deveu-se ao projeto EOS, modelo fabricado pela
VW Autoeuropa, e onde a Webasto ganhou o servico de abastecimento da sua capota.
Tratou-se de um projeto muito arrebatador por se tratar de um produto de grande inovag@o
no setor automovel, uma capota rigida que se recolhe ao porta — malas em 25 segundos
deixando mesmo assim espaco para transportar bagagem.

Apobs a Webasto ter conhecimento que iria abastecer a VW Autoeuropa neste projeto
iniciou a sua implementagdo em Portugal recorrendo para o efeito a colocacdo de
trabalhadores alemaes para iniciarem esse arranque.

A empresa teve no inicio do projeto um modelo de gestdo Internacional de Recursos
Humanos predominantemente etnocéntrico, tal como ¢ definido por Rego ¢ Cunha (2009),
pois as politicas de gestdo foram aplicadas numa unica dire¢do, da empresa-méae para a
subsidiaria, dando prioridade ao recrutamento de nacionais. Como ¢ preconizado neste
modelo, e ap6s o periodo inicial do projeto e apds a Webasto Portugal ja ter estabilizado o
seu quadro de pessoal, embora com um conjunto de procedimentos e diretrizes ditados pela
casa mae, a empresa passou a ter alguma autonomia, onde se evidenciou a confianca da
propria casa mae na sua filial para saber a melhor forma de se gerir, contando para isso

com os gestores locais.
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A Webasto estava a data da realizag@o do estudo a passar por uma delicada fase uma
vez que ja tinha sido anunciado o fim das suas atividades operacionais para julho de 2015
com o fim da produg¢do do VW Eos por parte da Autoeuropa. A empresa que chegou a
produzir diariamente 265 capotas ¢ a ter 415 trabalhadores, vinha desde 2009 a adaptar a
sua estrutura de recursos humanos as flutuagoes do mercado e a grande instabilidade do
setor automovel. Em 2009 realizou o seu primeiro despedimento coletivo e durante a
realizacdo do estudo em causa a empresa tinha a decorrer outro despedimento coletivo que
iria envolver todos os seus trabalhadores operacionais e das areas de suporte a excecao da
equipa da informatica que se ira manter em Portugal, bem como a exce¢do de alguns
trabalhadores necessarios para levar a cabo todos os processos inerentes ao encerramento

da atividade produtiva.

10.1 Estrutura Organizacional da Empresa e Organizacao do

Trabalho

A Webasto Portugal apresentava a data do estudo caracteristicas de uma estrutura
burocratica mecanicista que de acordo com Mintzberg (cit in Bilhim, 1996) possui uma
separagdo clara entre o pessoal da concecdo e o pessoal da execugdo. Neste tipo de
estrutura tal como acontece na organizacao aqui descrita ha a padronizagdo dos processos a
maior parte do trabalho ¢é rotineiro e repetitivo com uma grande formalizacdo de
procedimentos, principalmente ao nivel do trabalho operacional. Este tipo de estrutura da
énfase a divisdo do trabalho, diferencas entre planeamento e execu¢do e diferencas entre
fungdes e estatuto dos membros.

Tal como ¢é proprio desta estrutura as tarefas estdo agrupadas em departamento
funcionais tendo a empresa a seguinte divisdo: Produ¢do, Qualidade, Logistica, Recursos
Humanos, Controlo de Gestdo e IT, reportando as mesmas ao diretor geral
(Administragdo). Para além disso existem ainda nove subdreas, Manutengdo,
Infraestruturas, Processo, Cliente, Fornecedores, Armazém, Expedicao, IT-suporte local e
IT- suporte Internacional. Como areas de suporte a empresa tinha a seguranca e satide no

trabalho bem como a assistente de dire¢do, ambas reportando também ao diretor geral.
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De seguida ilustramos a estrutura organizacional da empresa a data do estudo:

Figura 4 - Estrutura organizacional da Webasto Portugal

Diretor Geral

Seguranga e

Saude no Assistente
trabalho

L L} L] L} L] L}
Recursos Controlo de Sistemas de Producio Qualidade e Logistica
Humanos Gestao informagao ¢ Ambiente g

Suporte = Manutengdo j d Processo Armazém
Local
Suportc M  Infra- = Cliente Expedigio
Internacional estruturas
Linha de
— lFornecedores
Montagem

Fonte: Documentagdo interna da empresa

A empresa vinha a sofrer algumas alteragdes organizacionais motivadas, por um
lado, pela saida de alguns elementos e, por outro lado, por se registar um decréscimo do
volume de produgao.

A area da Producdo apresentava a responsabilidade de cumprir com todas as
especificagdes do produto bem como desenvolver e aplicar procedimentos de identificacio
de rastreabilidade e promover todas as agdes necessarias para garantir elevados indices de
qualidade, eficiéncia, seguranga e satide no trabalho. A subarea da Producdo denominada
Linha de montagem dividia-se ainda em montagem fabrica (localizada nas instalacdes da
Webasto) e montagem cliente (localizada nas instalagdes do cliente Autoeuropa). A area da
logistica tinha a responsabilidade de gerir o armazém de matérias-primas ¢ de produto
acabado, bem com a avaliagdo dos fornecedores. Por sua vez a area da qualidade e
ambiente estava, genericamente, vocacionada para monitorizar os processos de fabrico de

modo a garantir o cumprimento das especificagdes dos produtos, para desenvolver os
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programas de ensaios e de aprovagdo e controlo no laboratério e para analisar as
reclamagdes dos clientes e assegurar a qualidade no abastecimento de matérias-primas
sendo, ainda, responsavel pela gestdo do sistema de qualidade e ambiente da Webasto
Portugal. A area de Controlo de Gestdo desenvolvia todas as fun¢des de monitorizagdo e
controlo financeiro bem como a elaboragdo de todos os mapas e indicadores inerentes a
esta area, no momento a empresa tinha a area de contabilidade em regime de outsourcing.
A area de Recursos Humanos cabia a responsabilidade sobre todos os processos
administrativos, cumprimento de requisitos legais, processamento salarial bem como toda a
area de desenvolvimento nomeadamente a formagdo a gestdo de desempenho, assegurando,
em simultaneo as relagdes internacionais com as demais empresas do grupo.

Por ultimo, a area de informatica tinha o controlo, apoio e coordenacdo das
atividades de tecnologias de informagdo e garantia da operacionalidade dos suportes
informaticos das diferentes areas da empresa mantendo e aperfeicoando a sua interligagao,
dividindo-se em duas subdreas, a saber: suporte de fabrica (destinada a garantia da
operacionalidade de todos os meios tecnologicos em utilizagdo na sede) e suporte
internacional (destinada a garantir a prestagdo de servigos de informatica a outras empresas

do grupo)

10.2 Caracterizacao dos trabalhadores da Empresa

Ao longo dos seus anos em Portugal a Webasto apresentou variagdes do niimero de
trabalhadores, essencialmente motivadas pelas flutuagdes do mercado automével e da
consequente necessidade de adaptacdo da sua estrutura a essas alteracdes. Durante o ano de
2015 a unidade de Portugal vinha a sofrer bastantes alteragdes devido a descontinuidade do

Peugeot 207CC em fevereiro desse ano e ha ja anunciada descontinuidade do VW Eos.

Grafico 1 - Numero médio anual de
trabalhadores

2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014

Fonte: Documentagao interna da empresa
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Em 2015, quando foi desenvolvido o estudo, a Webasto Portugal contava com 105
trabalhadores, 50 na area da producdo, 15 na logistica, 10 na Qualidade, 13 no IT, 2 nos
Recursos Humanos,1 no Controlo de Gestao, 1 Diretor Geral, 1 Assistente de Diregao, 1
técnica de Seguranca e Satde no Trabalho. O diferencial entre o ntimero apresentado e o
total de trabalhadores (105) corresponde a 11 trabalhadores que se encontravam em
processos de expatriagao.

Dos 105 trabalhadores ao servigo da empresa, 91 possuiam contrato por tempo
indeterminado e 14 contrato a termo certo maioritariamente na area da informatica.

Relativamente a distribui¢do por sexo 80% dos trabalhadores eram do sexo
masculino e 20% do sexo feminino, populagdo maioritariamente masculina, caracteristica
esta subjacente a tipologia de trabalho e muito comum na industria automovel.

A média de idades da empresa era de 38 anos, uma populacdo jovem onde o
trabalhador mais novo tinha 23 anos e o mais velho 56 anos. No que concerne a média da
antiguidade na empresa esta ¢ de 8 anos sendo que 40 dos trabalhadores estavam

praticamente desde o inicio da empresa com uma antiguidade de 10 anos.

Grafico 2 - Distribuicio dos trabalhadores Grafico 3 - Distribuicio dos trabalhadores
por sexo por habilitacdes literarias

m 2° Ciclo Ensino Basico

m 3° Ciclo Ensino Basico

® Licenciatura

m Secundario Complementar 1%

%S

H feminino M masculino

Fonte: Documentagao interna da empresa

No que se refere as habilitagcdes dos trabalhadores 41% possuia o secundario, 39% o
3°ciclo e 19 % licenciatura, apenas um trabalhador tinha 2° ciclo do ensino bésico.
Os trabalhadores apresentavam um volume significativo de horas de formacgdo

promovidas pela organizagdo no seguimento do investimento desta no incremento de
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competéncias tanto relacionadas com a sua atividade, logo mais especificas, como de cariz

transversal.

10.3 O processo de expatriacao na Webasto Portugal

A gestdo de trabalhadores na Webasto Portugal em espago internacional estava na
responsabilidade dos recursos humanos e foi desde muito cedo uma realidade presente na
empresa, nomeadamente no inicio do projeto onde algumas equipas ligadas essencialmente
a produgdo, ¢ com o objetivo de adquirirem algumas competéncias essenciais para a
producdo da referida capota, foram deslocalizados para a Alemanha. Contudo, estas
deslocalizagdes entraram sempre no capitulo de viagens de negocio e s6 em 2010 foram
estabelecidos os primeiros contratos de expatriagdo tendo como pais de destino a
Alemanha. Até ao momento do estudo, a empresa registava 41 trabalhadores em
mobilidade internacional, dos quais 27 estiveram em processo de expatriacdo, 66,7%
deslocados na Alemanha, 25,9% na Eslovaquia e 7,4% nos EUA.

A empresa apresentava um o processo formalizado de expatriagdo nomeadamente
através das diretrizes da casa-mae bem como dos requisitos locais. Todos os processos
eram geridos pela equipa de Recursos Humanos local em parceria com os Recursos
Humanos das unidades para onde se realizavam as deslocacdes bem como com a equipa de
Recursos Humanos designada para o suporte internacional e localizada na casa-mae.

O grupo considera trés tipos de missdes internacionais: as viagens de negocio com
uma duragdo até 3 meses, a expatriagdo de curta duragdo de 3 meses a 1 ano ¢ as de longa
duracdo que vao de 1 a 5 anos. Os contratos de expatriagdo ndo podem ser superiores a 5
anos pelo que apos este tempo o expatriado regressa ao seu pais ou passa a ser imigrante e
adquire um contrato local nesse pais.

A empresa v€ na expatriagdo o cumprimento dos seguintes objetivos: Transferéncia
de know — how; suporte nas diferentes localiza¢cdes em especial em fungdes que exigem
uma certa consciéncia cultural e competéncia intercultural que devera ser conseguida
através dos trabalhadores com experiéncia internacional beneficiado do seu
desenvolvimento pessoal e profissional, e o desenvolvimento de talentos através da
identificacdo de trabalhadores com alto potencial e que tem assim oportunidade de

expandir e fornecer provas da sua experiéncia e das suas competéncias a nivel
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internacional. O destacamento internacional de trabalhadores faz com que seja possivel
construir uma rede global.

No caso concreto da Webasto Portugal, e atendendo ao momento que a empresa
atravessava, a expatriacdo passou a ser equacionada também como uma forma de oferecer
aos seus trabalhadores, mediante oportunidades existentes no grupo, a possibilidade de
continuidade no grupo evitando assim o seu despedimento.

Para as duas tipologias de expatriacdo aqui apresentadas, encontram-se definidas as
condicdes em que estas ocorrem, nomeadamente, as questdes salarias com explicagdo
detalhada dos beneficios e compensacdes a que tém direito enquanto expatriados, 0s
requisitos legais inerentes aos contratos estabelecidos, o envolvimento da familia no
processo e o suporte da empresa em todo o processo de repatriacdo.

O processo de expatriagdo existente na empresa, e constante da sua documentagao
interna, serviu de base a esta investigagdo ¢ ira sendo descrito no capitulo da apresentacao
e analise dos resultados a medida que sdo apresentados os resultados obtidos através das

entrevistas feitas aos trabalhadores expatriados.

11. Apresentacio, Discussiao e Analise dos Resultados

De seguida sdo apresentados os resultados obtidos através da aplicacdo do
questionario por entrevista aos 10 expatriados bem como os dados obtidos através da
analise dos documentos da empresa e da observacao participante da autora do trabalho. A
analise decorrera da confrontacdo da informagdo obtida em toda estas fontes e sempre que

possivel do recurso ao apresentado nos referenciais teoricos.
11.1 Dados Sociodemograficos dos participantes

Relativamente aos dados sociodemograficos da amostra importa referir que dos 10
trabalhadores 7 eram do sexo masculino e 3 do sexo feminino com uma média de idades de
42 anos, tendo o trabalhador mais novo 32 anos e¢ o mais velho 50 anos, ambos do sexo
feminino.

Oito dos entrevistados eram casados e em média tinham dois filhos cada, apenas dois

dos entrevistados nao eram casados e nao tinham filhos.
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Relativamente as habilitacdes literarias da amostra 3 dos entrevistados possuiam
Licenciatura nomeadamente o diretor de fabrica (Ent.6), a engenheira de qualidade (Ent.8)
e um dos operadores (Ent.9), 6 o ensino secundario e 1 o ensino basico (Ent.4).

Os 10 trabalhadores inquiridos tinham uma antiguidade média na empresa de quase
10 anos, o que significa que trabalhavam na empresa praticamente desde o inicio da sua
atividade em Portugal. Na sua maioria tiveram experiéncias profissionais passadas ja que
apenas para uma trabalhadora estd era a sua primeira experiéncia. Embora sendo
profissionais com mais experiéncias profissionais para além da desenvolvida dentro da
Webasto nenhum tinha tido anteriormente outra experiéncia de expatriagdo, contudo 5 dos
entrevistados ja tinham estado noutras localizagdes do grupo essencialmente no inicio do
projeto em Portugal, mas sem que fosse considerado expatriacdo, mas sim viagens de
negodcio dada a sua duracdo.

Relativamente a sua posi¢do dentro da organizagdo, 7 pertenciam ao departamento de
producdo, 1 ao departamento de qualidade, 1 aos Recursos Humanos e 1 a dire¢do. Dos 7
pertencentes ao departamento da produgdo 5 desempenhavam a func¢do de chefes de equipa
e 2 de operadores de producdo. Relativamente ao trabalhador da qualidade, desempenhava
a funcdo na area da engenharia da qualidade e o trabalhador da area administrativa era
assistente de direcdo. Por fim o trabalhador pertencente a direg¢@o tinha o cargo de diretor
geral.

No que se refere aos dados relativos a expatriagdo de cada trabalhador, importa
referir que 4 tiveram como pais de destino a Alemanha, 4 a Eslovaquia e 2 os EUA. Em
todos os casos as deslocagdes aconteceram para outras filiais do grupo nao havendo
nenhum para a casa-mae.

No que concerne as fungdes desempenhas no pais de destino, 8 dos trabalhadores
foram desempenhar a mesma funcdo que tinham na empresa de origem. O Ent.3 com a
categoria de chefe de equipa de producdo foi ocupar a posi¢do de operador de producdo no
pais de destino e o Ent.4 com a categoria de chefe de equipa foi desempenhar a fungao de
supervisor de produgao.

Relativamente a duragdo do processo de expatriagdo em média os trabalhadores
permaneceram nesta experiéncia 11 meses, sendo que o processo com menor duragdo foi
de 6 meses ¢ o de maior duracdo de 19 meses. Com a duragdo de 6 meses tivemos a Ent.1
com a categoria profissional de assistente de direcdo e o Ent.10 com a categoria de chefe
de equipa de produgdo. O processo de maior duragdo foi o do Ent.9 com a categoria

profissional de operador de producdo. Relativamente a politica de contratos de
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destacamento em vigor na empresa de acordo com a sua duragdo verificasse que 8 dos
trabalhadores celebraram contratos de destacamento por um periodo de 1 ano ¢ 2 com a
duracdo de dois anos, nomeadamente aqueles que foram destacados para os EUA.

O Ent.2 ¢ o Ent.3 formavam um casal, sendo que neste caso foi considerado que
ambos foram acompanhados pela familia, embora com uma particularidade, a Ent.2 deixou
em Portugal o filho do seu primeiro casamento por motivos relacionados com a escola do
mesmo. O Ent.6 também levou consigo a familia embora a mesma so6 tenha ido para o pais
de destino seis meses apds este ja la estar. Em mais nenhum dos casos houve o

acompanhamento da familia neste processo.

11.2 Motivacoes individuais para a expatriaciao

Nas razdes que mais motivam os trabalhadores para um processo de expatriagdo,
como referido por diversos autores (Rego ¢ Cunha, 2009; Camara, 2011; Finuras, 2003),
surgem a expetativa de melhoria das suas condi¢des quer financeiras quer relacionadas
com o seu posto de trabalho, bem como o seu contato e da sua familia com uma nova
cultura.

Também ¢ bastante percetivel que dada a falta de trabalho em Portugal e a toda a
crise econdmica e financeira, os mercados internacionais tornam-se apeteciveis ndo so para
as empresas como também para os proprios trabalhadores.

Os fatores relacionados com a dimensdo profissional como o projeto ser aliciante e
desafiante, a aquisicao de novas aprendizagem bem como a vontade de ter uma experiéncia
profissional de cariz internacional, revelaram ser motivagdes indicadas em primeiro lugar
para a maioria dos entrevistados, Ent.1 “ Ter na Alemanha o percurso que ja estava a
desenvolver aqui”; Ent4 “ ... aliciante em termos profissionais.”’; Ent.5 “foi aprender
coisas novas um desafio novo”; Ent.6 “... pela experiéncia internacional na expectativa
de aprender sempre coisas novas...”; Ent.8 “ ... desafio profissional.”’; Ent.9 “ ...queria
ter uma experiéncia internacional”.

Contudo, as razdes economicas foram também um grande impulsionador para a
tomada de decisdo sendo apontadas por metade dos entrevistados, onde dois deles a
enumeraram em primeiro lugar. Ent.2 “Primeiro economicos, aqui estamos em crise e era
uma boa oportunidade ir para la e ficar la.”; Ent.3 “O primeiro foi a nivel monetario...”;
Ent.4 “... aliciante em termos monetarios.”; Ent.6 “... na perspetiva da melhoria da nossa

condigdo financeira.” Ent.7 “...foi também a questdo de ganhar mais algum dinheiro”.
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Conhecer uma realidade nova e contactar com uma nova cultura foi outra fonte de

“«“

motivagdo, Ent.3 “por ser uma coisa nova...” Ent.d “..como era uma experiéncia

nova...”; Ent.6 “... na expectativa de aprender sempre coisas novas e lidar com culturas
diferentes”’; Ent.7 “Para conhecer um pais novo.”

O entrevistado 6, que levou consigo a familia, também descreveu como sendo um
fator motivacional poder proporcionar-lhes o contato com uma cultura diferente por
considerar esse aspeto muito importante, essencialmente para o crescimento e
desenvolvimento dos filhos.

Outro aspeto interessante de se analisar surge na sequéncia da resposta do Ent.9 que
menciona o facto de se expatriar para poder aliviar a estrutura atual da empresa pois havia
consciéncia que teriam que ocorrer despedimentos devido ao baixo volume de produgdo
“...aliviar a estrutura da empresa pois sabia que tinham que sair algumas pessoas”.
Verifica-se que as questdes relacionadas com a instabilidade do negdcio em causa e a
pouca previsibilidade do futuro sdo fatores potenciadores para a decisdao de sair do pais.

Para o entrevistado n°10 a sua grande motivacdo para embarcar nesta missao foi ter
surgido de um convite da empresa, o que foi sentido como o reconhecimento da empresa
pelo trabalho que desenvolveu até aqui. Ent.10 “Essencialmente porque foi um convite,
tinham pedido voluntdarios eu ndo me ofereci, mas depois convidaram-me eu aceitei
porque era um desafio maior pois estavam a acredita no meu trabalho. Foi uma motivagdo
grande.”

De sublinhar que quatro dos entrevistados tinham como objetivo conseguir através
dos processos de expatriagdo, ficar definitivamente nas localizagdes para onde iriam ser
destacados passando assim de expatriados a “emigrantes”. Ent.1 “Poder ficar la.”; Ent.2
“aqui estamos em crise e era uma boa oportunidade ir para la e ficar la.”; Ent.6 “numa
perspectiva de continuidade.”; Ent.9 “Também sai com a ideia para fazer o resto da
minha vida fora do pais.” Esta motivacdo ¢ impulsionada pela consciéncia do fim da
unidade fabril em Portugal aliada ao contexto socioecondémico que se vive em Portugal de
onde resulta uma clara escassez de oportunidades profissionais.

Quando perguntado aos entrevistados se os objetivos que os levaram a aceitar o
processo de expatriagdo foram conseguidos, os objetivos que estavam relacionados com
questdes financeiras e consequentemente melhoria da sua condi¢do financeira foram

“«

positivamente atingidos, Ent.3 em termos monetarios foi bom fizemos algum

dinheiro.”; Ent.7 “A parte financeira sim, sabe bem chegar ao fim do més e ganhar mais,

’

por isso é que fazemos o sacrificio de ir ld para fora, sem esposa sem os filhos.’

52



Também a aprendizagem proveniente do contacto com uma nova cultura foi
mencionada com um objetivo alcangado, Ent.6 “... claramente a experiéncia cultural.”;
Ent.7 “... conheci uma cultura completamente diferente da nossa, gostei bastante...”;
Ent.8 “...0 meu objetivo foi conseguido que era ter uma experiéncia fora do pais."; Ent.9
“...0 primeiro objetivo foi concretizado porque do ponto vista cultural foi otimo.”

Contudo as motivagdes relacionadas com a dimensdo profissional ficaram para
algum dos envolvidos na investigacdo aquém das suas expectativas.

Para os entrevistados que tinham como um dos seus objetivos poder ficar a viver no
pais para onde foram destacados, ndo foi concretizado para nenhum, Ent.1 “Nao consegui
concretizar no sentido de poder continuar 1d."; Ent.6 “... na perspetiva da possibilidade

de ficar la fora falhou claramente”; Ent.9 “... relativamente a ideia de ficar fora do pais,

ndo, por causa das minhas filhas..."

11.3 Recrutamento e Selecao

O Recrutamento e Selegdo ¢ a primeira etapa deste processo e, de acordo com Rego e
Cunha (2009) e Camara (2011), ¢ uma etapa bastante importante pois permite responder a
questdo quem expatriar e deve ter em conta para além das competéncias técnicas,
competéncias transculturais pois destas depende a adaptacdo com sucesso do candidato a
nova realidade.

Da andlise das caracteristicas que os entrevistados enumeraram como sendo
fundamentais para se possuir quando se é expatriado, destaca-se o dominio da lingua local,
a mente aberta, espirito de aventura, capacidade de adaptacdo, for¢a de vontade para
superar os obstaculos, capacidade de integracdo. Todos os entrevistados enumeraram
competéncias transculturais ao invés de competéncias técnicas relacionadas com o
desenvolvimento da fungdo/trabalho, Ent.7 .. Muitas vezes ndo é o fator trabalho é o
fator cultural pois temos que nos adaptar a uma cultura completamente diferente.
Entende-se, portanto, que para este grupo de trabalhadores as competéncias transculturais
sdo aquelas que de facto fazem a diferenga e podem garantir ou comprometer a adaptagao
ao novo pais. A questdo da importancia das competéncias transculturais aqui salientadas
pelos entrevistados ¢ fundamentada na literatura por autores como Black et al (1991),
Martin e Anthony (2006) e Rego e Cunha (2009) e ao serem tidas em conta no processo de
selecdo dos expatriados, parecem fazer toda a diferenga no sucesso do ajustamento ao novo
pais.
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A fase de selegdo do candidato a expatriar deve de cumprir com algumas
metodologias para garantir que se recolhe o maior numero de informagdo necessaria para
escolher o candidato certo e que de acordo com Finuras (2003) deve ser composta por
instrumentos e técnicas rigorosos € nao apenas na intuicdo ou na vontade do candidato.

Relativamente a esta fase e especificamente sobre como obtiveram informacao sobre
a vaga para os processos de expatriacdo os trabalhadores entrevistados referiram que
tiveram conhecimento das vagas por duas vias, porque a empresa divulgou internamente
essa necessidade ou através do portal de recrutamento internacional que o grupo
disponibiliza aos seus trabalhadores.

Para os entrevistados em que a divulgagdo das vagas foi feita em formato de
comunicado interno da empresa, na sua maioria acabaram por se darem como voluntarios
para esses processos, Ent.3 “tivemos informacdo pelo nosso superior que iria haver as

n.n
’

vagas na Alemanha...";"...depois levei muito tempo até tomar a decisdo porque a
informagdo que tinha era pouca, depois vim falar com o ... e depois levei uma semana até
responder.”, Ent.7 “Lembro-me na altura de se fazer uma reunido com o diretor de
produgdo, e dizer que eram precisas sete pessoas para dar apoio a Eslovaquia, e quem se
queria candidatar.”

Verificou-se também que para algumas destas vagas a empresa dirigiu convites ou
sugeriu determinados trabalhadores, como foi o caso do Ent.1 “...foi uma sugestdo do ...
tendo em conta os meus conhecimentos de alemdo e portugués para poder acompanhar os
funcionarios."; Ent.4 “Sinceramente foi uma conversa com o colega que ja estava na
Eslovaquia disse: preciso de ti la...”; Ent.10 “Foi a convite fiquei logo selecionado.”

Os entrevistados n° 6 e n° §, que tiveram conhecimento das vagas através do portal
disponibilizado pela empresa, onde ¢ possivel verificar todas as posigdes em aberto dentro
do grupo, submeteram as suas candidaturas através do mesmo.

Quanto ao conhecimento dos requisitos necessarios ao preenchimento da vaga de
destacamento apenas em 3 dos casos os mesmos foram conhecidos, no caso do Ent.1, Ent.6
e Ent.8. Ao Ent.1 foi-lhe dito que ela seria a pessoa a ocupar a respetiva fungdo porque
possuia conhecimentos de Alemao e Portugués, o Ent.6 e 8 tiveram conhecimento dos
requisitos através do portal de vagas da empresa onde as mesmas estavam publicadas,
Ent.6 “... estava detalhado no portal a fun¢do o perfil e todos os requisitos”; Ent.8
“...estava no portal da empresa."

No que concerne as metodologias utilizadas no processo de sele¢do os resultados

obtidos sdo muito diferentes, para alguns trabalhadores o processo ndo teve a utilizagdo de
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qualquer metodologia pois sendo voluntariado e havendo poucos trabalhadores a fazé-lo
todos os que se mostraram interessados ficaram automaticamente selecionados. Mesmo os
trabalhadores que concorreram as vagas de expatriacdo através do portal disponibilizado
pela empresa como ¢ o caso dos entrevistados 6 ¢ 8, onde seria espectavel um processo
mais formal por ser gerido pela casa-mae, ndo houve a aplicacdo de qualquer técnica de
selecdo, pois ambos referiram que o seu perfil ja era conhecido por quem estava a recrutar
e correspondia ao pretendido, Ent.6 “ ndo houve porque a pessoa que me estava a recrutar
ja me conhecia”; Ent.8 “Ndo fui a entrevista as pessoas também me conheciam e o meu
perfil correspondia ao pretendido...”.

Apenas quatro dos entrevistados referiram que passaram por algum tipo de
entrevista, como ¢ o caso da Ent.1 que foi a Alemanha para conhecer o local e ter uma
entrevista com o diretor, os Entrevistados 2 e 3 que dizem ter dito algumas reunides com o
diretor geral da Webasto Portugal e o Ent.5 que diz ter passado por vérias entrevistas com
o supervisor ¢ com o diretor de Produgao.

De acordo com Rego e Cunha (2009) e analisando o grau de abertura ¢ o grau de
formalidade dos processos verificasse que o processo de Recrutamento e selecdo dos
expatriados na Webasto Portugal ¢ tendencialmente aberto/informal pois ndo se verificou a
definicdo de critérios nem de medidas de avaliacdo, as vagas foram divulgadas sendo os
candidatos selecionados tendo também como base as recomendacdes ¢ as redes de relagoes
interpessoais.

Dos documentos internos da empresa verifica-se que a expatriagdo esta direcionada
para os trabalhadores com elevado potencial, sendo que a empresa vé nestes processos a
oportunidade de expandir esse potencial a nivel internacional revertendo-se para a empresa
na hipotese de construir uma rede global. Apenas ¢ mencionado que devem ser
trabalhadores com elevado potencial, mas sem especificarem que tipo de competéncias
devem possuir, apenas o potencial testado nos seus paises de origem ¢ mencionado como
fator selecionador para estes processos. Quanto as técnicas e metodologias a adotar neste
processo na fase de recrutamento e sele¢do nada ¢ referido nos respetivos documentos.

Nao estando nada definido nas diretrizes da casa-made relativamente a forma como
conduzir o processo de recrutamento e selecdo dos expatriados e apos a analise dos
resultados das entrevistas, verificasse que a Webasto Portugal ndo tem claramente definido
esta etapa do processo pois diferentes situagdes foram relatadas até dentro do mesmo

perfil/fungdo a recrutar.
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Verificasse na maior parte dos casos que a organizagdo optou por recorrer ao
voluntariado dos trabalhadores para se expatriarem nomeadamente a sua motivagdo o que ¢
um fator importante de acordo com Camara (2011). Contudo, ndo devera ser o unico ¢ o
principal. Em algumas situacdes o facto de a empresa ter expressamente feito convites ou
sugerido determinado trabalhador revela que optou por esses mecanismos por ja os
conhecer, podendo basear-se assim também nas competéncias técnicas e pessoais
conhecidas de cada um o que, de acordo com Finuras (2003), ndo significa que com isso
esteja garantido o sucesso na missdo; acrescentando ainda que as competéncias
demonstradas em Portugal ndo sdo necessariamente suficientes para conducdo de uma
missdo no estrangeiro.

Até mesmo nos casos dos trabalhadores que concorreram através do portal da
empresa ndo foram aplicadas técnicas de selecdo, pois o perfil ja era conhecido por quem
estava a recrutar o que mais uma vez fundamenta a ideia que a empresa se baseou na
informacdo e na experiéncia passada que tinha de cada um destes trabalhadores para poder
decidir se 0 mesmo seria o candidato ideal para os processos. Ao contrario do que a
literatura mostra ¢ de acordo com os entrevistados ndo foram aplicadas nenhuma técnica
para aferir as competéncias transculturais dos trabalhadores essenciais a sua adaptag@o ao
novo contexto e que tdo importantes se revelam de acordo com a experiéncia dos

trabalhadores entrevistados e com a literatura apresentada.

11.4 Formacgao

Depois de selecionado o candidato a expatriar & que o preparar para a missdo. Os
autores Martin e Anthony (2006), Rego e Cunha (2009) Black et al (1991) Finuras (2003)
referem que a formacdo de preparacdo facilita o ajustamento do expatriado a sua nova
realidade.

Mais do que formar em competéncias técnicas a que formar em competéncias
transculturais para diminuir o choque cultural e diminuir a probabilidade de um retorno
antecipado motivado por inadaptagao.

Metade dos trabalhadores entrevistados referiram nao terem tido qualquer tipo de
formagdo de preparagdo para a expatriacdo e os que tiveram referiram ter sido em linguas e
de forma insuficiente por ser muito curta. Ent.2 “Foi pouco tempo 5 ou 6 aulas de 1h,

1,5h... O alemdo é complicado... tinha que ser mais tempo."; Ent.3 “Acho que a que
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fizemos ca foi importante podia ter durado mais tempo, mas sim porque ir para lda sem ter
qualquer nogdo da lingua é horroroso.”; Ent.9 “Tivemos cerca de um més formagdo de
Alemdo.”

Houve alguns entrevistados que mencionaram ter feito por conta propria investigacao
na internet para tentarem aprenderem um pouco sobre o sitio para onde iam, Ent.1 “Andei
a investigar, antes de ir para la investiguei muita coisa a nivel da zona para onde ia morar
para tentar conhecer porque desconhecia por completo a drea.” Ent.3 “... fizemos
pesquisas na internet, para tentar ndo chegar la e ser surpreendido com tudo.”

O Ent.4 referiu que ndo teve qualquer formagao de preparacdo e que a empresa lhe
pediu apenas que fizesse aquilo que ja fazia na empresa de origem “...foi-me pedido faz o
que sabes e o que tens feito aqui ao longo dos anos que é o que eles precisam". Este relato
vai ao encontro do mencionado por Rego e Cunha (2009) que referem a expectativa que as
empresas muitas vezes tém de que os “bons trabalhadores” terdo bons “desempenhos.

Relativamente a formagdo durante o periodo de expatriagdo que como anteriormente
foi referido por Rego e Cunha (2009), Camara (2008), Silva (2012) apresenta uma grande
relevancia ndo s6 para facilitar a adaptagdo do expatriado ao seu novo contexto, mas
também para este manter-se atualizado daquilo que se passa na sua profissdo durante a sua
auséncia, seis dos entrevistados referiram terem participado em agdes desta natureza.
Dentro destas formagdes duas tiveram apenas a duracdo de um dia, Ent.1 “.... Fiz uma
formagdo para assistentes de um dia na Alemanha.”’; Ent.7 “Higiene e Seguranca que é
obrigatoria foi I dia.” Os Ent.2,3 e 9 referiram que continuaram a ter aulas de Alemao
durante a expatriacdo, mas para dois deles a mesma ndo estava bem organizada, Ent.2 “....
Foi um pouco desastrosa, alemdo, durante seis meses, sabado sim sabado ndo, ao fim de
semana, ao sabado que é o unico dia que tinhamos livre pois estd tudo fechado era muito
complicado, ndo deu para aprender muito. Cada Sabado vinha uma formadora diferente...
foi muito complicado e tinhamos que levar a Diana... A formagdo ndo foi suficiente.”;
Ent.3 “A formag¢do na minha opinido ndo foi bem dada porque tinhamos ndo sé uma
formadora, tinhamos varias formadoras, uma semana era uma outra semana era outra, e
comegavam a falar sempre das mesmas coisas... era ao sabado, fora da hora de trabalho.

Dos relatos dos entrevistados apenas um teve mais que uma formagao, mas todas elas
em contexto de trabalho, Ent.8 “tive emvolvida em varias formagées especificas do
produto..."

Nenhum dos entrevistados relatou ter tido ele ou a familia qualquer formagao na area

das competéncias transculturais para além da formagao em alemao, que de acordo com os
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seus testemunhos apenas foi proporcionada a trés dos expatriados quer no momento de
preparacao quer durante a missao.

Para aqueles que estiveram envolvidos em pelo menos uma acdo de formacdo
durante a expatriacdo apenas dois mencionaram que a mesma teve uma grande importancia
na sua adaptacdo ao pais, Ent.8 “.... Foi uma oportunidade de contatar com pessoas da
drea com muitos conhecimentos, foi importante por estar a partilhar esse momento com os
colegas la”’; Ent.9 “Sem duvida, eu ia numa expectativa de continuidade e esforcei-me
muito... eu Senti que depois de me esforcar para falar o alemdo fui compensado,
chamavam-me para eu traduzir dentro dos possiveis.”. Os dois entrevistados
reconheceram que por um lado o contetido da formacdo foi importante para a sua
adaptacdo ao pais e no caso especifico da Ent.8 foi também importante pois permitiu
interagir com os colegas.

Os restantes trabalhadores que tiveram formacgdo durante a expatriagdo, no formato
em que as mesmas decorreram, ndo consideraram que tivessem tido qualquer impacto na
sua adaptagdo.

Da analise efetuada as respostas dos envolvidos relativamente a formagao ¢ patente
que o processo apresenta algumas limitagdes na forma como decorreu e que embora 0s
mesmos reconhecam que esta tenha um papel fundamental na preparagido/adaptagdo ao
novo pais nas suas diferentes vertentes, na sua maioria ndo reconheceram que 0s processos
onde estiveram envolvidos tenham conseguido alcancar esse fim. O problema da fraca
eficacia da formacao nos processos de adaptacdo tem a ver com a forma como os mesmos
estdo organizados, ou seja, os métodos nao sdo ajustados o que ¢ mencionado por Black e
Mendenhall (1990) e esta subjacente nos relatos dos entrevistados.

Relativamente a analise dos documentos da empresa ja referidos anteriormente, e
agora relativamente a formagdo, a casa-mie faz mencdo nos seus guidelines
especificamente a esta etapa. Estd descrito que, numa fase de preparagdo para a
expatriacdo, o expatriado mais a sua familia tem direito a formag¢ao em lingua bem como
formacao intercultural como preparacdo para a sua adaptacdo ao outro pais. Esta formagao
visa trazer mais conhecimentos especificos sobre o pais, sua cultura, como, por exemplo, a
sua historia, lingua, valores da vida quotidiana e as relagdes comerciais no pais de
acolhimento, para que durante o destacamento seja possivel integrar o novo ambiente o
mais rapidamente possivel e desenvolver a compreensao intercultural. Para os processos de
destacamento de longa duracdo, ou seja, superiores a 1 ano, os documentos da empresa

ainda fazem a menc¢do de que a familia deve de ter aquilo a que chamam “Look & See
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trip "que ndo ¢ mais do que o mencionado por Kangas (2012) com as visitas preliminares
ao pais de acolhimento para conhecer e contatar pela primeira vez a nova realidade. A
empresa refere nos seus documentos que estas viagens servem para ter uma primeira
impressdao do novo pais e do novo local de trabalho, tendo como objetivos definidos a do
expatriado se familiarizar com a empresa de acolhimento, obter informagdes sobre a vida e
as condi¢des de trabalho no novo pais, ver as instalagdes de acomodagdo organizadas pela
empresa e para ver as escolas locais, creches e estabelecimentos de saude.

Refere ainda o documento que estas viagens duram entre 3 a 5 dias e que os seus
custos devem ser suportados pelo departamento de recursos humanos internacional.

Embora se tenha verificado que a empresa tinha definidas as formagdes que deviam
ser disponibilizadas aos expatriados bem como a existéncia de wuma atitude
consciencializada da importancia das mesmas no processo de adaptagcdo dos expatriados, a
empresa nao procedeu de acordo, acabando por se verificar que alguns ndo tiveram
qualquer formacgdo e os que a tiveram ndo lhe atribuiram impacto significativo, devido a

nao decorrerem de forma estruturada e adaptada as suas necessidades.

11.5 Gestao de Recompensas

As condi¢des remuneratorias que o expatriado ira ter durante o seu periodo de
destacamento incluido as compensagdes e beneficios que dai emergem sdo normalmente
matéria de grande divergéncia entre entidades e trabalhadores. Muitas vezes esta ¢ uma
matéria que defrauda expectativas do expatriado principalmente para quem decide ter um
desafio internacional e com isso constituir algumas poupangas.

Da analise dos resultados obtidos nas entrevistas verificou-se que trés dos
expatriados foram receber o salario igual ao que era praticado no pais de destino para a
categoria que iam desempenhar acrescido de algums beneficios motivados pela
expatriacdo, sendo desta forma aplicado o modelo descrito por Rego e Cunha (2009)
denominado sistema do pais de acolhimento onde o expatriado ¢ remunerado de acordo
com os padrdes locais. Ent.3 “...fomos ganhar o mesmo que um operador mais alguma
coisa por estarmos expatriados.”; Ent.9 Salario medio de um trabalhador na empresa
alemd e depois acrescido de mais prémio de produtividade, qualidade e subsidio de
turno.”

Seis dos entrevistados referiram que a sua remuneragdo no periodo de destacamento

foi feito com o seu salario iliquido recebido em Portugal acrescido de alguns beneficios,
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Ent.4 “Foi o salario daqui acrescido de um prémio por responsabilidade, porque aqui era
team leader e na Eslovaquia passei a ser supervisor, mais prémios por deslocamento.”;
Ent.5 “Fomos com as condi¢des de cd e depois acrescido com uma didaria, prémio mensal
e depois com um prémio final. A empresa facultou carro , optamos por casa em comum
..y Ent.7 “foi feito com base no meu salario portugués mais prémios, casa paga, direito a
carro e gasolina, viagens de 15 em 15 dias”; Ent.10 “ Foi o que ganhava cd acrescido de
alguns prémios.”

Para os entrevistados n° 6 e 8 o calculo das suas condic¢oes salariais foi realizado com
base no salario liquido recebido em Portugal e depois acrescido das compensagdes e dos
beneficios. Ent.6 “Foi feito com base no meu salario portugués acrescido de algumas
componentes.”;Ent.8 “Foi-me pago o que ganho ca acrescido dos prémios e de algumas
regalias, carro, casa viagens.”

A gestdo de recompensas nos processos de expatriagdo esta definido nos documentos
mandatorios da casa mae e divide-se em condi¢des para destacamentos de curta duracdo e
condicdes para destacamento de longa. Para ambas as tipologias de contrato o modelo
definido ¢ o descrito pelo modelo apresentado por Briscoe (1995) e Camara (2011)
denominado folha de balango. Contudo nos casos de longa duracao o salario de partida ¢ o

liquido e nos de curta o iliquido, a figura seguinte ilustra estas diferencas:

Tabela 6 - Condicdes Remuneratorias para contratos de Expatriacao

Expatriacéio de Curta Duracio Expatriacio de Longa Duracéo
3 meses al ano 1a Sanos

Modelo: Folha de balanco Modelo: Folha de balance
1. Remuneracioiliquida do pais de origem 1. Salario lignido no pais de acollumento
2. Subsidio para custo de vida 2. 15% de taxa de poupanca
3. Bonus 3. Subgidio para cusgto de vida
4. Subsidio de alojamento 4. Subsidio de mobilidade
5. Veiculo 5. 2.000€ para despesas iniciais
6. Viagens 6. Subsidio de alojamento
7. Seguro de saude internacional 7. Subsidiopara despesas de transferéncia de residéncia
8. Veiculo

9. Subsidiopara o conjuge de 3.000€
10. Seguro de saude internacional

11. Viagens

Fonte: documentagao interna da Webasto
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Em qualquer das situacdes a empresa faz a chamada equalizacao fiscal e compensa o
trabalhador caso este incorra em maiores despesas fiscais comparativamente se estivesse
continuado em Portugal. Disponibiliza também consultores financeiros para a elaboracio
das respectivas declaragdes de rendimentos nos dois paises.

Relativamente a Seguranga Social o trabalhador pode escolher em ambos os casos se
quer mante-la em Portugal ou transferi-la para o pais de destino.

O trabalhador continua também a ter as atualizagdes salariais decorrentes dos
aumentos por antiguidade na empresa de origem, durante o periodo do destacamento.

No momento do regresso do trabalhador a empresa também prevé para os contratos
de curta duracdo o pagamento de ajudas diarias para os dias da viagem de acordo com a
politica em vigor na empresa, bem como o pagamento de execesso de bagagem caso exista.

No caso de contratos de destacamento de longa duracdo a empresa paga a
deslocalizagdo dos bens do expatriado para o pais de origem ou para outra localizagdo do
grupo, incluindo todos os custos de desalfandegamento.

Analisando o resultado das entrevistas bem como a informag¢ao decorrente da analise
documental e da propria observagao verificou-se que, trés dos entrevistados nomeadamente
0 2,3 ¢ 0 9 que embora tendo contratos de 1 ano, designados de curta duragdo, tiveram as
condi¢cdes remuneratdrias iguais a um trabalhador com a mesma categoria na Alemanha.
Seria esperado e de acordo com a informacdo documental que o calculo das suas
remuneragoes fosse feito com base no seu saldrio iliquido acrescido das compensagoes ¢
beneficios oferecidos para esta tipologia de contrato e ndo com o salario igual ao pais de
destino para a categoria de operador.

Para os entrevistados 6 e 8 que tiveram contratos de destacamento de dois anos foi
aplicado o descrito para esta tipologia de contrato, salario iliquido portugués acrescido de
beneficios e compensacdes definidas.

Para os restantes, que tiveram um contrato de destacamento de 1 ano, foi também
aplicado o preconizado nos documentos para estes contratos, ou seja, salario bruto
portugués acrescido de beneficos e compensagdes.

Independentemente do modelo aplicado para o calculo da retribuicdo durante o
destacamento, todos os entrevistados referiram terem ficado satisfeitos com as condigoes
remuneratorias que tiveram durante esse periodo sendo que alguns mencionaram inclusivé
terem sido superiores as suas expectativas. Ent.3 “...com o dinheiro que a gente fazia la eu
e a minha mulher pagdavamos as contas la facilmente as de ca e tinhamos para gastar, ndo

tinhamos que pensar se eu gastar isto vai fazer falta.”; Ent.6 “ Sim se ndo nem tinha
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aceite.”; Ent.7 “ Foram muito boas mesmo.”; Ent.9 “Ficou acima da expectativa que nos
criaram em Portugal, ld fomos supreendidos com o premio de produtividade e de
qualidade. .. superaram as expetativas ... deu para juntar algum dinheiro...”.

Mesmos os trabalhadores que inicialmente sentiram que o valor recebido ndo lhes era
suficiente para as suas depesas a empresa acabou por ajustar os valores as suas

necessidades.

11.6 Gestao de Desempenho

Gerir o desempenho dos expatriados € por um lado dar-lhe a conhecer se esta ou ndo
a atingir os objetivos pretendidos , ¢ poder orienta-lo a redirecionar os seus esfor¢os como
também ¢ a forma de avaliar o proprio processo. Garantir um bom procedimento de
avaliacdo na expatriacdo e um acompanhamento sistémico ¢ de acordo com Camara (2011)
fonte de estabilidade no desempenho e um fator muito importante na sua reintegracao.

Nos documentos da empresa nao foi possivel identificar em nenhum deles qual a
politica de gestdo de desempenho que € prosseguida e enquadrada nestes processos.

Para Rego e Cunha (2009), Camara (2011) e Dowling ¢ Welch (2004) a primeira
etapa de qualquer processo de gestdo de desempenho ¢ fixar e dar a conhecer os critérios
de avaliacdo bem como os objetivos pretendidos. De acordo com Chiavenato (2004) ¢
importante ter um num sistema de avaliagdo de desempenho uma correta definicdo de
objetivos.

Da analise efetuada ao testemunho dos entrevistados parece-nos que na sua maioria
os trabalhadores sabiam qual o objetivo geral da sua missdo, Ent.1 “objectivo era dar
assisténcia aos trabalhadores que iriam ser expatriados em Regensburg..”; Ent4 “..
foram definidos uns objetivos globais, do que esperavam e do que eu tinha que
fazer..”;Ent.5 “Sim, nos tinhamos alguns objetivos a cumprir ... nos iamos ajudar na
restruturagdo da empresa.”’; Ent.7 “foi-nos falado quais eram os problemas que existiam
na fabrica, o que é que pretendiam que nos fossemos fazer.”; Ent.10 “Um dos primeiros
desafios que tivemos foi preparar a fabrica para uma auditoria da Audi”. Contudo e
embora houvesse conhecimento explicito do objetivo geral ndo foi dado a conhecer aos
tarabalhadores na sua maioria os objetivos especificos de cada missdo. Os entrevistados 6 ¢
8 referiram ter conhecimentos dos objetivos contudo a entrevistada n°8 referiu que os

mesmos passados trés meses do inicio do destacamento foram completamente alterados. O
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fato de estes trabalhadores terem concorrido a uma vaga internacional publicada no portal
de vagas da empresa fez com que tivessem acesso a um conjunto de informacdo mais
formalizada relativamente aos restantes processos.

No que concerne ao processo de avaliagdo propriamente dito seis dos participantes
no estudo referiram nao terem tido nenhuma avaliagdo de desempenho formalizada,
contudo alguns foram recebendo feedback do seu trabalho, Ent.2 “ Ndo tive nenhum
feedback do meu desempenho de chefes so de colegas.”; Ent.5 “ Ndo tive diretamante
comigo, foram-me dando feedback e fomos acompanhados sempre pela Diregdo, tinhamos
uma vez por dia reunido com os diretores de produgdo e semanalmente com o diretor
geral e os diretores de area.”; Ent.6 “Ndo houve feedback formal..ndo houve um
momento em que a organiza¢do se sentou comigo para dar feedback do que estava bem e
do que estava mal. Houve um acompanhamento de tarefas que eram avaliadas que nunca
foram centradas na minha pessoa mas sim na performance da organizacdo.”’; Ent.10
“Ndo , mas tinhamos feedback.”.

Curiosamente o entrevistado n°6, embora tenha tido de forma antecipada o
conhecimento dos objetivos, ndo foi alvo de nenhuma avaliagdo durante o processo de
expatriacao.

Os entrevistados 4,6 e 9 referiram ter sido avaliados durante a expatriagdo, Ent.4 “So
no inicio do contrato ao fim de um més, més e meio..”; Ent.6 “A avaliagdo foi feita pelo
superior hierdrquico e atingi os objetivos propostos.”; Ent.9 “Sim houve duas avalia¢oes
de desempenho... De seis em seis meses eramos avaliados.”. O entrevistado 9 embora
tenha sido avaliado referiu varias vezes ao longo da entrevista que o mesmo era mal
gerido, pois ndo havia acompanhamento e ndo havia por parte de quem avaliava a real
no¢do da capacidade dos trabalhadores. O mesmo relatou inclusivé uma episodio que
aconteceu com um colega também portugués, que nao esteve enquadrado na amostra deste
estudo, em que o mesmo foi alvo de injustica na sua opinido por lhe terem diminuido a sua
avaliagdo quando mostrava ser sempre um dos mais disponiveis e ja sabia de forma
autonoma fazer quase todas as fungdes daquela unidade de trabalho, justificando assim a
falta de acompanhamento por parte das chefias autoras das avaliacdes. Ent.9 “Essa
avaliagdo para mim manteve-se, mas para esse colega foi um motivo de desmotivagdo e
quando nos vivemos com essa pessoa, sentimos a desmotivagdo, sente-se a frustragdo, ndao
é que eu ndo tentasse ajudar, mas a barreira da lingua foi complicada, ele trabalhava

>

numa posi¢do dificil e ganhava menos que os outros.’
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Foi possivel verificar que por um lado a empresa ndo tem formalizado qualquer
processo de avaliacdo de desempenho a aplicar nestes processos por outro que o modelo
aplicado nos casos em que isso se verificou ¢ o modelo utilizado localmente nos paises de
destino que de acordo com Rego ¢ Cunha (2009) ndo se verifica suficiente para estes casos,
uma vez que tem em conta os critérios locais e ndo os critérios e os objetivos inerentes aos
processos de expatriagao.

Embora o sistema de avaliacdo formal tenha sido quase inexistente nestes processos
a maioria dos participantes mencionaram a importadncia do mesmo para o sucesso destas
missdes e para o cumprimento dos objetivos, nomeadamente referindo a importancia de se

sentirem acompanhados.

11.7 Ajustamento Cultural

Ajustamento ¢ a intensidade pela qual os individuos estdo psicologicamente
confortaveis vivendo fora de seu pais de origem (Caligiuri, 2000). Entendemos que o
ajustamento do expatriado ¢ influenciado pelas suas caracteristicas individuais, pelo
suporte dado pela organizacdo bem como pelas diferencas culturais entre os paises.

Para analisar como decorreu este ajustamento foram feitas varias questdes
neste ambito aos entrevistados nomeadamente as dificuldades que sentiram na adaptacio
ao pais, o suporte dado pela empresa para ultrapassar esse mesmo suporte, que aspetos sao
importantes para a adaptagdo bem como os momentos mais marcantes em todo o processo.

A familia foi o fator mais mencionado pelos participantes, por um lado para
demonstrarem a sua importdncia para a adaptacdo as diferentes dimensdes do novo
contexto, no caso dos que foram acompanhados, por outro para definir a maior dificuldade
sentida para aqueles que partiram para esta experiéncia sozinhos. Ent.1 “O apoio familiar,
ter alguém nas proximidades que nos possa socorrer.”; Ent.2 “Eu tive as duas partes
porque eu levei uma parte da familia e a outra ficou ca, portanto eu vive as duas partes, é
muito importante é um grande apoio, uma pessoa ld sozinha é complicado mesmo que
conhegas as pessoas é muito complicado.”; Ent.3 “se a minha mulher e a minha filha nao
fossem duvido que tivesse la os 11 meses...”; Ent.5 “Continuo a dizer que se hoje fosse
para fora e levasse a familia facilmente me adaptava...”; Ent.6 “ levar a familia foi muito
importante.” Estes resultados vdo ao encontro do que tem sido referenciado pelos

diferentes autores onde se destacam (Rego e Cunha, 2009; Black et al, 1991 e Pereira et al,
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2005), bem como noutras investigagdes desta natureza, Pereira (2014) e Brandao (2012),
onde a familia se assume como um fator determinante em todo o processo, nomeadamente
no ajustamento do expatriado.

Na perspectiva do Ent.6 que vai no sentido do referido pelos autores (Pereira,
Pimentel e Kato, 2005) o facto de ter levado a sua familia e ter que prepara a sua chegada
visto 0s mesmos s6 se terem juntado a ele seis meses apds a sua chegada, obrigou a
interagir com o meio que o rodeava obrigando assim a uma rapida adaptacdo. Ent.6 ‘“tive
seis meses a preparar a vinda deles o que fez com que me adaptasse, mas rapido pois tive
que interagir com o meio."

Para os entrevistados 2 e 3 a maior dificuldade sentida foi o facto de a filha nunca ter
conseguido adaptar-se ao infantario, Ent.2” A Diana ndo gostar do infantdrio, chegava a
porta do infantario e vomitava, foi um stress”; Ent.3 “ida da minha filha para infantdrio
na primeira semana porque ela ndo se adaptou e custou-me muito, ndo falavam inglés e
aquilo faziam-me muita confusdo. Ndo se chegou a adaptar ela vomitava assim que
chegava a porta do infantdario”. Na perspectiva dos dois entrevistados esta situacdo fez
com que a sua adaptacdo ao pais fosse complicada pois o facto de a filha ndo conseguir ir
para o colégio fez com que tivessem que trabalhar durante todo este periodo em turnos
diferentes para poderem ficar com ela e dessa forma mal estavam juntos. De acordo com o
modelo apresentado por Black et al (1991) relativamente ao ajustamento no pais
estrangeiro a adaptacdo da familia ¢ a dimensdo que mais contribui para a adaptagcdo ao
contexto fora do trabalho. Estes dois entrevistados que formavam um casal embora fossem
para esta experiéncia juntos sentiram muitas dificuldades de adaptacdo, motivadas
essencialmente pela falta de adaptacdo da filha que os conduziu a um conjunto de
obstaculos e dificuldades em todo o processo. Estes aspetos conduziram ao seu regresso
antecipado e vem confirmar o que a literatura nos mostra, que a falta de adaptacdo da
familia conduz a regressos antecipados.

Os entrevistados 4,5,7 e 10 referiram que as saudades sentidas pela familia foi uma
das maiores dificuldades sentidas. Contudo, ao longo das entrevistas mencionaram que o
facto de terem ido com outros colegas e de viverem na mesma casa facilitou em grande
medida a sua adaptacdo. Na perspectiva do entrevistado n°10 levar a familia nao estava nos
seus planos uma vez que isso iria fazer com que passasse o seu foco do trabalho para a
questdo da adaptagdo da familia. Ent.10 “Nunca fez parte dos planos levar a familia
porque se eu levasse teria que me dividir em dois, enquanto ndo estivessem com uma

grande estabilidade as coisas ndo iam funcionar. No estrangeiro para concretizar os
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objetivos com a familia ia ser uma confusdo, adaptacdo dos miudos a escola, arranjar
trabalho para a minha mulher.”

A questdo linguistica apresentou-se também como uma das grandes dificuldades para
a integracao nos paises para onde se deslocaram e que por esse motivo todos os envolvidos
consideraram ser fulcral haver formacao em linguas. A lingua foi varias vezes mencionada
ao longo das entrevistas como sendo uma das grandes barreiras sentidas na adaptagdo ao
novo pais sendo reconhecida por todos os expatriados entrevistados como sendo
fundamental para que ocorra integragdo quere ao nivel profissional quere ao nivel social.
Ent.3 “A lingua é muito importante para quem vai para outro pais especialmente a
Alemanha”. Ent.5 “Acima de tudo foi a lingua.”, Ent.7 “custava um pouco a lingua pois
s6 tinhamos tradutor na empresa...”. Esta barreira foi especialmente sentida pelos
expatriados que foram destacados para a Alemanha e para a Eslovaquia, pois os dois
trabalhadores destacados para os EUA embora tenham reconhecido a importancia da
lingua na adaptagdo ndo tiveram problemas nesse sentido pois ja falavam inglés de forma
independente. A questdo linguistica como fator que influencia o ajustamento do expatriado
estd prevista no modelo que Parker e McEvoy (1993) que desenvolveram a partir do
modelo de Black et al (1991), especificamente como antecedente individual.

Dificuldades relacionadas com o posto de trabalho ou a propria organizagdo, tais
como pouco suporte na integracao das funcdes e a falta de aceitagdo por parte da empresa e
dos proprios colegas, foram também mencionados como dificuldades sentidas na
integracdo, Ent.1 ... sim ao nivel do local de trabalho porque uma pessoa vem de fora
temos que estar sujeitos aquilo que nos é dado de formagdo.”; Ent.6 “Profissionalmente
tive as dificuldades que falei ... como eu cheguei la para uma fungdo com responsabilidade
sobre aproximadamente 600 pessoas tive problemas, houve problemas com a aceitag¢do
disso.” Os autores Rego e Cunha (2009), Black et al (1991) e Parker e McEvoy (1993),
abordam a importancia de questdes organizacionais, como a clareza do papel que o
expatriado estd incumbido durante a missdo bem como o apoio dos colegas e superiores
como fatores fundamentais para o ajustamento no trabalho.

Outro fator mencionado pelos entrevistados foi o processo de acolhimento na
empresa para onde foram destacados, como sendo importante para adaptagdo a nova
realidade profissional. Dos testemunhos recolhidos constatou-se que na maioria dos
processos houve a preocupacdo em apresentar o trabalhador a organizacdo dando a
conhecer as suas fungdes bem como os procedimentos e regras da propria empresa

nomeadamente na area da seguranca e satde no trabalho. Ent.2 “Decorreu bem, no
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primeiro dia tivemos uma reunido com uma pessoa dos recursos humanos, seguranga e
higiene no trabalho e com o supervisor, explicaram-nos como se processa a organiza¢do
do trabalho como é que é a planta da fabrica...deram-nos farda e pronto comecamos a
trabalhar”. Ent.3 “Nos primeiros dias tivemos uma explicacdo como trabalhavam, uma
visita a fabrica, fomos ao médico. O processo de acolhimento foi importante para
adaptagdo." Contudo sdo muitos os testemunhos que reconhecem que o processo de
acolhimento decorreu menos bem e apresentava alguns problemas de organizagdo, Ent.5
“...havia uma desorganiza¢do grande que comegou logo no primeiro dia... pois tivemos 6
horas no aeroporto...”; Ent.7 “Ndo correu muito bem, quando chegamos houve troca de
horarios ... Enfiaram-nos num hotel sem contacto com ninguém so na segunda.” Ent.9 “A
nivel da empresa senti logo que havia muita falta de apoio, por parte dos recursos
humanos andavamos perdidos. Quando la chegamos nem almogamos, fomos recebidos por
um colega da logistica, depois tivemos um colega portugués que acabou por nos fazer a
apresentagdo da empresa. Em sala ndo tivemos nada apenas nos foi dito que era proibido
o consumo de dlcool.” Para o entrevistado n° 6 com a fun¢do de Diretor operacional
embora lhe tenha sido delineado um programa de acolhimento o mesmo praticamente nao
aconteceu. Ent.6 “Nao decorreu, ndo houve um processo de acolhimento, houve no
primeiro dia uma intengdo ... sei que tinha duas semanas, mas inexplicavelmente acabou
por ndo funcionar. As pessoas que tinham a responsabilidade de me passar a informagdo
ndo apareciam... O unico que aconteceu foi o de Higiene e Seguranga... Foi um processo
muito coxo.” Para este expatriado o facto do proprio acolhimento praticamente nao ter
acontecido foi potenciador de outros problemas como o facto de a empresa nao reconhecer
e possivelmente ndo aceitar a sua presenga, gerando um conjunto de mal-entendidos e de
conflitos que originou dificuldades na adaptacdo ao trabalho e a propria organizacdo em
geral. Este facto vai uma vez mais ao encontro do referido anteriormente relativamente as
dificuldades encontradas no ajustamento ao trabalho.

Relativamente ao suporte das organizacdes envolvidas no processo de expatriagdo,
nos momentos de maiores dificuldades, os entrevistados sdo unanimes quanto ao facto de
terem sentido apoio da empresa em Portugal, para todas as dificuldades que sentiram ao
longo de todo o processo. Ent.1 “Sim suporte sim.”; Ent.3 “Sim de inicio houve, ld quando
chegamos houve um esfor¢o enorme de quem estava responsavel por nos por nos arranjar
casa, essa pessoa teve também sempre preocupada com o infantario para a Diana” Ent.5
“Houve varias vezes, ld e cd”; Ent.6 “A Webasto Portugal e Alemanha deram-me todo o

suporte a Webasto EUA deu-me suporte mas foi um suporte muito suado, tive que ir a
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procura do suporte.”; Ent.7 “Da Webasto Portugal sim estivemos sempre em contato,
nunca fomos esquecidos. Da Webasto Eslovaquia houve umas situagoes menos boas, mas
que conseguimos resolver la."; Ent.9 “Sim efetivamente da empresa portuguesa sim, tive
sempre feedback, o problema mesmo foi a nivel de recursos humanos na Alemanha foi
muito mau." Quanto ao suporte dado pela empresa de acolhimento verificamos que em
alguns casos esse suporte foi deficitdrio e que muitas vezes resultava apoOs varias
insisténcias por parte dos expatriados. Autores como Black et al (1991); Parker e McEvoy
(1993), Camara (2008), Rego e Cunha (2009) referem a importancia do envolvimento das
empresas em todo este processo, como fator facilitador do ajustamento do expatriado ao
novo contexto.

Os diferentes aspetos culturais sentidos no pais de destino comparativamente com o
pais de origem, foram também mencionados como dificuldades para adaptacdo ao novo
contexto. Para os expatriados destacados na Alemanha as maiores dificuldades neste
sentido foram, o comércio local fechar ao domingo, a falta de convivio com os colegas e os
locais fora do trabalho, Ent.2 “... os costumes sdo completamente diferentes, ao domingo
esta tudo fechado uma pessoa fica fechada em casa sem fazer nada”; Ent.3 “Uma das
coisas que nos fez muita confusdo foi o domingo, ld esta tudo fechado nao fazem nada. Os
supermercados durante a semana fecharem as 18.00 da tarde.”; Ent.9 “... o processo de
socializa¢do deles ndo tem nada a ver com o nosso...” Os deslocados na Eslovaquia
mencionaram o sentimento de desconfianca dos colegas e dos locais bem como problemas
de alcoolismo e alguma diferenca de desenvolvimento socio cultural, como grandes
diferengas culturais sentidas, Ent.4 “... para comecarem a falar sem olhar desconfiado e
de pavor foi para ai dois a trés meses, foi até perceberem que eu estava ali para ajudar”.
Ent.10 “Basicamente o alcoolismo, até na fdabrica se notava os problemas, vdo
ressacados...”. Para os expatriados nos EUA o facto do relacionamento interpessoal ser
acompanhado de alguma “frieza” e distanciamento ndo havendo qualquer contato fisico,
bem como a forma de encararem as questdes de defesa em particular da comercializagdo de
armas e a religido no centro de tudo foram os fatores mencionados como maiores
diferengas culturais. Ent.6 “A parte mais chocante é o relacionamento das pessoas, as
pessoas cumprimentam-se, mas ndo ha contacto fisico... os americanos sdo extremamente
superficiais..., Ent.8 “... sdo muito religiosos e isso estd presente em tudo e sdo muito fdas
de armas. Podes ir ao supermercado e a seguir ao corredor dos brinquedos esta o das

armas.”. De acordo com Black et al (1991) quanto maior forem as diferencas culturais

68



entre os dois paises mais dificil e demorado sera o ajustamento, pois existe choque cultural,
assistimos assim a confirmacao desse facto nos testemunhos dos entrevistados.

No processo de ajustamento seis dos entrevistados referiram terem sentido uma
euforia inicial na chegada ao pais motivada pela novidade pelas expetativas que cada um
trazia, Ent.1 “Sim ha euforia no inicio *“; Ent.2, “... inicialmente foi uma loucura”; Ent.3
“Primeiro momento foi a excita¢do de estar num sitio novo”; Ent.5 “...quando chegamos
ha uma euforia do novo”; Ent.6 “Claramente ha uma eforia inicial”’; Ent.7 “1“ Semana
uma grande euforia”. Apods esta euforia inicial todos disseram terem sentido um decrescer
nesse processo desencadeado pelas dificuldades encontradas e pelas saudades da familia.

Estes testemunhos vao ao encontro da teoria preconizada por Balck et al (1991) e
defendida por Rego ¢ Cunha (2009) em que o ajustamento se comporta como uma linda
em U em que o primeiro ponto crescente ¢ designado Lua-de-mel e caraterizado por uma
euforia seguido por um periodo de crise gerada pelo facto de ter que enfrentar a realidade e
todo o choque cultural que dai advenha. Contudo nao foi possivel constatar que apds esse
declinio no processo de adaptagdo tenha havido uma recuperagdo de forma crescente e
constante como o preconizado por este modelo, pois para a grande parte dos expatriados

esse processo foi feito sempre com altos e baixos.

11.8 Repatriacio

No que atende ao repatriamento, ao regresso ao pais de origem, oito dos
entrevistados regressaram de forma antecipada, apenas dois cumpriram o contrato até ao
fim e apenas um prolongou o contrato para mais tempo do que o inicialmente definido.
Ent.2 “contrato era até ao final do ano era para 12 meses, o regresso foi antecipado um
més."; Ent.3 “Vim de forma antecipada ...o contrato era até dezembro de 2014... e

conseguimos regressar no inicio de novembro”; Ent.4 “Vim de forma antecipada...”;

Ent.5 “Eu voltei de forma antecipada...”; Ent.6 “Houve uma antecipacdo do meu
regresso...”; Ent.7 “Sim, vim de forma antecipada.”; Ent.8 “Regressei de forma
antecipada...”; Ent.10 “Regressamos de forma antecipada...”.

Os Entrevistados n° 1 e 9 cumpriram os seus contratos de destacamento até ao fim, 6
meses e | ano, designadamente, sendo que o entrevistado n°9 viu prolongado por mais 7

meses o contrato inicial, Ent.9 “...a empresa pediu-nos que ficassemos mais seis meses e
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nos aceitamos e depois quando fomos assinar fomos informados que iriamos ficar mais 7

meses.’

As razdes que levaram a estes regressos antecipados sdo varias: Ent.2 “...o regresso

foi antecipado um més porque a produgdo baixou.”; Ent.3 “... segundo o que fui
informado houve uma baixa de produgdo no més de Dezembro...”; Ent.4 “... fui contatado
para abragar outro projeto para os EUA.”; Ent.5 “... o que foi sempre dito é que tinha a

ver com uma pessoa que se tinha ausentado e eu teria que vir pois tinha a experiéncia na
AE.”; Ent.6 “ ... ndo me foi clarificado absolutamente nada sobre o meu regresso
antecipado, disseram-me depois que voltava para os EUA mas noutras condi¢oes ...”";
Ent.7 “ ... chegaram a conclusdo que as coisas estavam a tomar rumo e como isto envolve
custos e falaram comigo. O objetivos estavam alcan¢ados.”’; Ent.8 “...porque estava numa
altura de transi¢do, o regresso a Portugal ha muito que estava decidido ndo ficaria nunca
mais dos dois anos, estava a desempenhar algumas fung¢oes que estavam amadurecidas e
se iniciasse outras atividades ndo ia ter tempo das amadurecer e sentia que podes
construir muita coisa mas se ndo for numa boa base ndo se vai manter”; Ent.9 “Jd ndo
havia condi¢oes porque as pessoas tém que estar de alma e coragdo e ja faltava muita
coisa.”’; Ent.10 “... porque as coisas ja estavam mais ou menos definidas era s6 manter..."

Constatou-se que alguns trabalhadores regressaram porque os objetivos foram
cumpridos de forma antecipada, o que vai ao encontro do que foi referido pelos autores
Christensen e Harzing, (2004) que referem que o regresso antecipado pode estar relacionado
com o cumprimento antecipado dos objetivos ou resultar somente de mudancas estratégicas das
empresas ¢ ndo necessariamente com o insucesso da expatriacdo. Contudo deparamo-nos
também com um trabalhador nomeadamente o trabalhador com a categoria profissional de
Diretor (Ent.6) onde houve um regresso antecipado sem explicacdo dos motivos podendo
concluir que houve insucesso na missdo, nomeadamente quando se relaciona este facto com

“«

aspetos que este relata ao longo da sua entrevista: “... o acolhimento por parte da empresa
que me recebeu ndo existiu e isto foi em parte por falta de clareza quando eu ld cheguei,
pois a organiza¢do ndo estava preparada para a minha chegada”; “sentimento de bem-

99, <

vindo, ainda bem que vieste, ndo houve.”; ““...as pessoas que tinham a responsabilidade de
me passar certa informagdo ndo apareciam.”

Os entrevistados n° 2 e 3 que embora tenham referido que regressaram de forma
antecipada devido ao volume de produgdo ter baixado, mencionar ao longo das suas

entrevistas terem sentido muito antes, vontade em regressar, devido a falta de adaptagao da
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filha. Contudo e embora tenham mostrado essa vontade junto da empresa, acabaram por
aceitar ficar até serem necessarios.

Na perspectiva da maioria dos entrevistados o processo de reintegragdo na empresa de
origem decorreu com grande normalidade, Ent.1 “Foi fdcil tive sempre muito apoio.”; Ent.2
“Bem foi normal, voltei para a mesma equipa’; Ent.7 “Foi bom, as pessoas acolheram-me
bem...”; Ent.8 “facil .. em termos de colegas foi espetacular.”; Ent.9 “Foi
normal...normalissimo com os colegas.” No caso do entrevistado n°3 regressou a empresa
sabendo que teria de ser incluido no processo de despedimento coletivo a decorrer, pois de
acordo com o descrito anteriormente a empresa estava ja a esta data a realizar os
despedimentos resultantes da descontinuidade do VW Eos, ndo tendo este trabalhado mais
lugar na empresa. Ent.3 “Foi-me comunicado ainda quando estava na Alemanha que em
Portugal iria haver um despedimento coletivo e que eu podia estar abrangido. Quando
regressei soube que fazia parte desse grupo.” No caso do Ent.4 o seu regresso foi prosseguido
logo de realocagdo noutra missdo internacional neste caso dentro da tipologia de viagem de
negocio. Ent.4 “tive apenas uma semana e ndo trabalhei antes de ir para os EUA.” Na
perspectiva do mesmo expatriado ndo houve qualquer represalia sentida no seu regresso,
contudo mencionou sentir “inveja” por parte de alguns colegas. O Ent.6 regressou do seu
processo de expatriagdo e apo6s alguma analise interna foi decidido por ambas as partes que a
sua fung@o ja ndo tinha enquadramento na Webasto Portugal ¢ desta forma procedeu-se a
extingdo do seu posto de trabalho. Contudo o expatriado referiu que houve sempre por parte da
empresa preocupacdo em oferecer-lhe outras alternativas dentro do grupo. Ent.6 “Posso dizer
que houve uma aceitagdo do meu regresso, a minha reintegra¢do na minha fungdo foi uma
coisa que se acabou por discutir até se chegar a conclusdo que ndo fazia sentido, mas houve
uma preocupagdo da Webasto em assegurar a minha continuidade na empresa, o processo
conclui-se dando-se a minha exting¢do do posto de trabalho por acordo das partes.”

Todos os trabalhadores que foram reintegrados na empresa voltaram a desempenhar as
mesmas fung¢des que tinham no momento da sua saida.

A repatriagdo ¢ definida nos processos da empresa de forma diferente para as duas
tipologias de contrato, no caso dos contratos de curta duragdo quando terminar o contrato de
destacamento o trabalhador regressa para a empresa e para o departamento e fung@o constantes
do seu contrato de trabalho com a empresa de origem. No caso de contratos de longa duracao,
12 meses antes do fim do contrato as partes iniciam um planeamento desse mesmo regresso,
tendo o expatriado as seguintes opgdes: voltar para a empresa de origem, ir para outra

localizagao do grupo ou ficar na empresa de acolhimento.
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11.9 Satisfa¢cao com a Expatriacao

Quanto a satisfagdo dos trabalhadores com o processo de expatriacdo todos eles se
manifestaram de alguma forma satisfeitos com esta experiéncia. Ent.1 “Sinto-me satisfeita com
a experiéncia, foi uma reciclagem na lingua alema”; Ent.2 “Sinto, porque pelo menos vi como
sdo as dificuldades e se puder voltar ja sei que ndo quero mais e se ndo tivesse ido se calhar
pensava como é que seria...”; Ent.3 “O processo de expatriagdo foi essencial para termos
conhecimento do que é importante, para nos foi importantissimo até para a nossa relagdo.”’;
Ent.4 “conheci uma cultura diferentes, .... Fui-me testar, o futuro ndo se sabe e pelo menos ja
tive uma experiéncia e sei que consigo... ”;Ent.5 “Sim e era capaz a voltar a fazer, porque sdo
sempre experiéncia novas e boas onde aprendemos coisas novas e nos tornamos mais fortes
para outras situagoes.”; Ent.6 “sinto-me dividido, mas reconheco claramente que cresci e
aprendi coisas que ndo imaginava aprender...Valeu pelas coisas deliciosas que se acaba por
viver num pais completamente diferente do nosso."; Ent.7 “Bastante porque eu tenho espirito
aventureiro, sou o tipo portugués dos descobrimentos, gosto de conhecer outros paises outras
culturas e foi enriqguecedor.”; Ent.8 “Sim e repetiria caso possivel. O mais positivo é a forma
como tu cresces a nivel profissional e pessoal, come¢as a ver a vida de outra forma, recebes
muito conhecimento e muitas experiéncias diferentes.”; Ent.9 “Sim sem duvida, foi uma
experiéncia enriquecedora, aprendi, ndo posso dizer que ainda ndo estive a trabalhar fora de
Portugal... Aprendi muito a nivel cultural”; Ent.10 “Sinto porque foi um convite houve o
reconhecimento do meu trabalho e da pessoa que sou.”.

Os trabalhadores mostraram-se satisfeitos com o processo de expatriagdo nomeadamente
no que se refere a experiéncia que viveram, com a oportunidade que tiveram de conhecer uma
nova realidade, com o que aprenderam culturalmente e com o facto de poderem testar-se a eles
préprios num ambiente completamente novo.

Relativamente a dimensdo profissional, verificamos que alguns trabalhadores viram as
suas expetativas defraudas, pois estariam a espera de crescerem e de fazerem significativas
aprendizagens, o que ndo se verificou na maioria dos casos sendo que alguns até referenciaram
o facto de acharem que desaprenderam e que as fabricas para onde foram estavam muito
aquém do que ¢ feito na fabrica de Portugal. Neste sentido alguns mencionaram como aspetos
negativo também a falta de organizacdo em que as fabricas para onde foram trabalhar
operavam, nomeadamente sentiram defraudadas as expectativas elevadas que tinham em ir
trabalhar para outras localizagdes do grupo especificamente para a Alemanha.

A ma gestdo de algumas etapas do processo de expatriagdo foi um dos aspetos também

mencionados pelos expatriados como pontos negativos desta experiéncia.
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Na investigagdo desenvolvida por Ferraz (2011) resulta que a satisfagdo global com a
expatriacdo ¢ um constructo tridimensional uma combinacdo de trés dimensdes, satisfagdo
profissional, satisfagdo pessoal ¢ satisfagdo com o pais de destino onde a satisfagdo profissional
¢ a que melhor explica a satisfagao global. Os resultados aqui apresentados parecem nao irem
ao encontro desta investigacdo, pois a sua satisfagdo global com todo o processo foi justificada
recorrendo para isso a diferentes aspetos da dimensao pessoal.

Quando foi questionado aos entrevistados o que poderia ter sido feito de forma diferente
que ampliasse a sua satisfagdo, foram obtidos aspetos todos eles relacionados com o processo
de expatriagdo propriamente dito, clareza e aceitacdo da empresa de acolhimento, formacao,
processo de acolhimento e o proprio suporte da empresa. Ent.2 “... mais formagdo em
alemdo porque era importante, saber as caracteristicas de ld por exemplo que ao domingo
esta tudo fechado”; Ent.3 “Talvez termos a formacgdo de Alemdo mais cedo e mais tempo,
para conseguirmos falar o essencial de Alemdo”; Ent.5 “No nosso caso que fomos
primeiro para um hotel e depois para uma casa, eu acho que se falassemos logo e ter
decidido ir para uma casa tinha sido melhor”; Ent.6 “Houve uma falta de clareza, quando
nos concorremos a uma vaga de expatria¢do para uma determinada organiza¢do nos
esperamos que a organiza¢do de acolhimento saiba o que estd a procura. O Acolhimento
ndo existiu...”; Ent.7 “a forma como fomos acolhidos no proprio dia podia ter sido
diferente”; Ent.8 “Tudo podia ter sido diferente, acho que se tudo tivesse acontecido como
tinha sido inicialmente planeado teria sido mais feliz”; Ent.9 “Faltou-nos o
acompanhamento e o apoio, aquilo que esperdavamos ter la ndo houve... Faltou-nos muito
esse apoio, foi a parte que nos condicionou pela negativa. Havia muita coisa que podia ter
sido melhor. Portugal descuidou-se, pois, pensou que a Alemanha ia cuidar de nos, mas
ndo e ficamos a saber que muitos aspetos Portugal nem sabia.”. Estes resultados mostram-
nos que existe muitos aspetos a melhorar em todo o processo e que na perspectiva dos
trabalhadores sdo aspetos importantes e significativos para a satisfagdo com esta
experiéncia.

Se houvesse outra oportunidade de expatriagdo metade dos entrevistados rejeitariam,
argumentado essa decisdo essencialmente pelas dificuldades de adaptacdo dos filhos ao
pais, do afastamento da familia, pelo orgulho nacional que adquiriram com esta
experiéncia que os leva acreditar que ficar em Portugal ¢ melhor pois somos um povo com
muitas capacidades e também por neste momento ndao se encontrarem disponiveis
novamente para outra aventura. Os restantes referiram voltar a aceitar, sendo que para

alguns essa aceitagdo estaria condicionada as condi¢des apresentadas, Ent.4 “Estaria
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tentado a aceitar se fosse um desafio aliciante profissional e financeiro, a parte financeira
é muito importante para compensar a auséncia da familia e ndo pagamos contas com
satisfacdo”’; Ent.5 “Depende do sitio, poderia aceitar dependia das condicoes do tempo do
pais, a questdo da familia tinha que ser bem ponderada”; Ent.8 © Sim e repetiria caso se
possivel...”; Ent.9 “ Sim porque esta ndo foi assim tdo ma, podia ter corrido pior, mas

havia muita coisa que podia ter sido melhor ...” Ent.10 “...claro que sim em equipa.”
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Conclusoes

Com a crescente globalizacdo dos mercados e a consequente atuacdo das empresas
em diferentes mercados a mobilidade de pessoas em contexto internacional passou a ser
uma realidade bem presente. A expatriagdo surge e cresce assim como uma das formas
mais comuns de movimentar os trabalhadores neste espaco internacional e global e como
forma de disseminar conhecimento, resolver problemas, e acima de tudo de desenvolver
pessoas.

Como processo de grande complexidade a expatriacdo tornou-se num grande desafio
para a gestdo de recursos humanos nas empresas sendo necessario definir processos de
forma estruturada.

Este estudo teve assim o objetivo de descrever e analisar o processo de expatriacao
na perspectiva dos trabalhadores tendo também como objetivos especificos a
caracterizacdo de tal processo, identificar o perfil dos expatriados, perceber o que levou
cada um a aceitar este desafio e identificar as maiores dificuldades sentidas bem como a
sua satisfacdo global como o mesmo. A perspetiva dos expatriados permite aferir a forma
como o processo correu e determinar os aspetos mais criticos do mesmo, oferecendo assim
um conjunto de informagdes passiveis de serem trabalhados com vista a melhoria.

Para tal foi desenvolvida uma investigagdo empirica qualitativa, tendo o estudo de
caso como método e o inquérito por entrevista a 10 expatriados bem como a analise
documental e a observag@o participante como técnicas, o que permitiu aferir um conjunto
de conclusdes que contribuem para dar indicagdes ao mundo empresarial ¢ ao mundo
académico.

Quanto ao perfil do expatriado foi possivel, através da andlise dos seus dados
pessoais, aferir que o género masculino dominou a amostra, a média de idades se situava
em 42 anos, relativamente as habilitagdes literarias nove dos participantes possuiam ensino
secundario ou licenciatura e sete ndo foram acompanhados da familia. Dos trés expatriados
que se fizeram acompanhar da familia, dois deles formavam um casal. Para todos os
expatriados esta era a sua primeira experiéncia de expatriacao.

Importa referir que as fungdes que os expatriados desempenhavam no pais de origem
e no pais de acolhimento sdo para sete dos casos de cariz operacional, entre operadores de
linha e chefes de equipa de linha e que em oito dos casos os expatriados foram

desempenhar as mesmas fungdes.
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No que toca as motivagdes que sustentaram a aceitagdo da expatriacdo temos as
relacionadas com a dimensdo profissional, o projeto ser aliciante e desafiante, a aquisi¢@o
de novas aprendizagens bem como a vontade de ter uma experiéncia profissional de cariz
internacional. Estes aspetos vdo ao encontro do resultado obtido noutras investigacdes
nomeadamente na de Pereira (2014) em que o investimento na carreira na aquisi¢do de
novas competéncias se revelam como motivadoras para a aceitacdo deste desafio.

Pese embora essas motivagdes tenham sido na grande maioria enumeradas em
primeira instancia pelos participantes, a perspetiva de conseguirem melhorar as suas
condicdes financeiras esteve presente em metade dos testemunhos. As motivagdes
relacionadas com o contacto com uma nova cultura bem como o desejo de proporcionar a
familia uma nova experiéncia de vida rica em novas aprendizagens foram também
referidas pelos expatriados. Estas motivagdes como impulsionadoras da tomada de decisdo
vém mais uma vez reforcar o que tem sido referido na literatura e constatado em diversos
outros trabalhos de investigacdo de varios autores como, Rego e Cunha (2009), Camara
(2011), Finuras (2003) e Martins (2011). O objetivo de ficar a trabalhar e a viver nos paises
de destino foi também identificado como motivagdo para aceitar a expatriacdo, ou seja,
tentar a emigracao através de um processo de expatriagao.

A investigacdo parece-nos dar indicios de um outro aspeto que através da nossa
pesquisa bibliografica ndo foi possivel identificar na literatura e que neste sentido se pode
revelar como uma contribuicdo nova nesta area, que consiste na necessidade de reduzir o
nimero de trabalhadores na empresa, associado a motivos de instabilidade do negdcio, o
que levou os trabalhadores a encararem a expatriagdo como uma alternativa. Na pesquisa
desenvolvida ficou percetivel que as empresas muitas vezes impulsionam processos de
expatriacdo dentro das organizagdes para ndo terem que efetuar despedimentos, como foi
este caso especifico, contudo esse fator especificamente, como fator motivador por parte
do trabalhador, ndo foi possivel constatar na literatura.

O processo de selecao e recrutamento dos expatriados foi realizado tendo como base
essencialmente as oportunidades em aberto dentro do proprio grupo equacionadas em
alguns casos com o facto de a empresa ter que reduzir os seus recursos humanos. A
divulgagdo destas mesmas oportunidades foi dada a conhecer aos trabalhadores de uma
forma informal e por convite havendo apenas dois expatriados a concorrerem através do
portal de vagas internacionais existente no grupo. Verificou-se que o grupo compreendeu
que as competéncias culturais sdo aquelas que podem de melhor forma garantir o sucesso

das missdes e podem comprometer o ajustamento destes a nova realidade. Este aspeto
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converge com a literatura pois os autores Black et al (1991), Rego e Cunha (2009) e Martin
¢ Anthony (2006) salientam que as competéncias transculturais a serem tidas em conta no
processo de selecdo dos expatriados parece fazer toda a diferenca no sucesso do
ajustamento ao novo pais.

A utilizagdo de metodologias de selecdo parece ndo ter tido grande expressdo nestes
processos; na perspetiva dos trabalhadores 0 mesmo nao ocorreu por um lado porque os
proprios se voluntariaram para os processos de expatriagdo e nio se tendo verificado um
nimero acrescido de pessoas a faze-lo todos ficaram selecionado; por outro lado porque a
empresa ja conhecia o seu perfil de competéncia. De acordo com Camara (2011) a
motivacdo do expatriado para estes processos ¢ um fator importante mas ndo devera ser o
unico; além disso o facto de a empresa conhecer as competéncias dos seus trabalhadores
ndo significa que esteja garantido o sucesso na missao (Finuras, 2003).

Os entrevistados atribuiram a formagao um papel fundamental para a sua integragao
nomeadamente nas questdes linguistica. Embora se constate que a empresa tenha
consciéncia da importancia da formagdo nestes processos nomeadamente na darea das
competéncias transculturais tanto ao nivel do expatriado como da familia, estando o
mesmo explicito como um direito que o assiste, ndo estd definido explicitamente que
tipologias de formagao devem ocorrer ¢ em que formato devem ser desenvolvidas.

Verificou-se a existéncia de formacgdo em apenas trés dos casos a qual, na perspetiva
dos trabalhadores, ou nao foi suficiente ou ndo esteve bem estruturada.

A gestdo de recompensas inerente ao processo de expatriacdo revelou-se como a
etapa mais estruturada de todo processo. O modelo utilizado pela empresa para aferir a
remuneracdo e todas as compensacdes e beneficios que os expatriados t€ém direito durante
o processo, depende da tipologia de contrato, se de curta ou longa duracdo. Estas duas
tipologias embora com beneficios e compensagdes diferentes seguem o mesmo modelo da
folha de balanco. Contudo verificou-se para trés dos processos de expatriagdo, a aplicacao
de um modelo diferente do que o que ¢ preconizado no processo da empresa. O grupo
mostrou-se bastante satisfeito com as condi¢des remuneratorias, revelou ter conhecimentos
detalhados do seu funcionamento e em alguns casos foi mesmo referenciado que em
termos finais as condigdes superaram as suas expetativas.

Na grande maioria dos casos os expatriados ndo foram avaliados e nos casos em que
isso ocorreu foram submetidos ao sistema de avaliacdo utilizado localmente o que na
perspetiva dos entrevistados ndo funcionou. Em nenhum dos documentos da empresa foi

possivel identificar qual o sistema de avaliagdo de desempenho a utilizar nos casos de
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expatriacdo. Contudo, os entrevistados na sua maioria foram recebendo feedback do seu
desempenho e reconhecem que embora ndo tenham sido avaliados de forma formal esse
acompanhamento existiu e foi importante.

Em termos de fatores que influenciam o ajustamento do expatriado quer na dimensao
organizacional, quer na individual e na contextual os expatriados deram destaque a questio
familiar e ao dominio da lingua.

Relativamente para aqueles que se fizeram acompanhar da familia, foi mencionado
esse aspeto como um fator fundamental para potenciar a sua adaptacdo, para os que foram
sozinhos a auséncia da mesma foi o fator que mais justificou as dificuldades sentidas. A
familia é claramente um fator decisivo para a adaptagdo do expatriado e a sua importancia
em todo o processo foi evidenciado ao longo dos discursos.

Para o grupo, dominar a lingua do pais para o qual sdo destacados ¢ outro fator
fundamental para gerirem com sucesso a sua vida profissional e pessoal e por esta razao
deve sempre que necessario fazer parte da formagdo de preparagdo e durante o
destacamento, tal facto ¢ coincidente com o referido na investigagdo de Homem (2005)
onde a fluéncia no idioma do pais tanto para o expatriado como para a sua familia se
apresentou como uma dificuldade na adaptagao.

Fatores relacionados com o posto de trabalho ou com as diferengas culturais também
foram apresentados como dificuldades sentidas na adaptacao ao novo contexto.

Através dos testemunhos dos expatriados foi possivel comprovar apenas a fase de
Lua-de-mel e de choque cultural preconizada pelo modelo de U de Black et al (1991), na
medida em que todos os participantes descreveram terem sentido uma euforia inicial no
momento de chegada ao pais de destino prosseguida de um decréscimo proveniente do
impacto cultural.

Relativamente ao regresso dos expatriados ao seu pais de origem, verificou-se que
oito regressaram de forma antecipada e apenas dois cumpriram com o tempo inicialmente
estabelecido no seu contrato, sendo que um, ainda o prolongou por mais sete meses. Na sua
grande maioria a justificagdo por de trds destes regressos antecipados reside no
cumprimento antecipado dos objetivos ou em alteracdes organizacionais. Para todos os
participantes o processo de regressar a empresa de origem decorreu de forma tranquila e
pacifica, embora alguns destes regressos tenham sido feitos com a consciéncia de que ndo
irlam permanecer mais na organizagao.

A satisfacdo com a expatriagdo foi sentida de alguma forma em todos os expatriados

entrevistados com destaque para a dimensdo pessoal. Esta satisfagdo foi justificada pelos
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envolvidos essencialmente pela oportunidade que tiveram para viverem uma experiéncia
internacional e com o que culturalmente aprenderam no seguimento desta experiéncia.
Relativamente a dimensao profissional, o grupo apresentou quase de forma geral alguma
insatisfacdo pois sentiram que as suas expetativas criadas a este nivel foram defraudadas.

Quanto as limitagdes inerentes a presente investigacdo temos em primeira instancia a
sua natureza, ou seja, o facto de ser um estudo exploratoério com o objetivo de compreender
uma realidade muito especifica, ndo permitindo com isso a generalizagao.

A amostra por sua vez ¢ outra das limitacdes deste estudo por um lado por ter sido
utilizado o critério da conveniéncia atendendo a que a uma grande parte dos expatriados se
encontravam fora do pais o que ndo possibilitou a realizacdo das mesmas; por outro lado,
todos os entrevistados ja tinham terminado os seus processos ndo tendo sido possivel
entrevistar nenhum expatriado em plena vivéncia da sua experiéncia. Estes dois aspetos
ndo permitiram utilizar o critério de saturacdo quanto as entrevistas.

Outro aspeto a acrescer a estas limitagdes tem a ver com a proximidade entre o
investigador e os entrevistados que pode ter condicionado de alguma forma alguns dos
resultados.

Face as limitagdes apresentadas julgamos que para investigagdes futuras seria
interessante estende-la a outras empresas e a outros sectores de atividade, bem como
inquirir um numero mais vasto e diversificado de expatriados. Seria igualmente
interessante recolher o testemunho dos familiares dos expatriados emergindo assim as suas
experiéncias e as suas implica¢des no processo de expatriagao.

Nao obstante, quanto mais nao seja numa perspetiva exploratoria o estudo permitiu-
nos compreender melhor o processo de expatriacdo com todas as suas debilidades e pontes

fortes.
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Apéndice I — Guilo de Entrevista

Instituto Politecnico de Setubal

71
|

IPS Instituto
Politécnico de Setibal
Escola Superior de Ciéncias Empresariais

Guifo da Entrevista no ambito do Mestrado em Gestio Estratégica de Recursos
Humanos

No ambito do trabalho final do mestrado em gestao estratégica de recursos humanos
na Escola Superior de Ciéncias Empresariais do Instituto Politécnico de Setubal, esta
entrevista destina-se a recolher informacao sobre o processo de expatriagdo em que esteve
inserido.

1" Parte — Caracterizaciao do Entrevistado

1.1 Idade
1.2 Sexo
1.3 Estado Civil
1.Dados 1.4 Categoria Profissional
Sociodemograficos 1.5 Antiguidade na empresa
1.6 Numero de filhos
1.7 Pais de destino
1.8 Duragao da expatriacao

2% Parte — Descricio das Motivagoes

2.1 Quais os aspetos que o levaram a aceitar a
expatriacao? E porqué?
2. Razdes para a 2.2 Os objetivos que o levaram a expatriar
expatriacdo concretizaram-se?
2.3 H4 quanto tempo estd ou esteve
expatriado?
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3" Parte — Caracterizacio do processo de Expatriacio

3. Recrutamento e
Selegdo

3.1

Como decorreu o processo de selegdo feito
para o processo de expatriagdo? Descreva-
0

3.2

Foram-lhe apresentadas as fases do
processo de selecdo bem como os critérios
de selecdo do mesmo? Se sim quais foram
0s critérios?

3.3

Foram aplicadas algumas metodologias de
selecdo? Tais como entrevistas, testes?

3.4

Que caracteristica considera que um
expatriado devera possuir para ir para o
pais onde esteve.

4. Formacao

4.1

Antes da partida que preparacdo ou
formagdo recebeu ou desenvolveu por si?

4.2

Quais os contributos dessa formagao para
a sua adaptagdo ao pais de destino?

4.3

Teve alguma formacgdo durante a
expatriacao? Se sim qual?

44

Em que medida acha que essa formagao
foi importante para a sua adaptacdo no
pais de destino?

4.5

Caso tenha levado consigo a familia foi
proporcionado algum tipo de formagao
para eles?

5. Gestao de
Recompensas

5.1

Apbs aceitar ser expatriado foram-lhe
apresentadas as condi¢cdes remuneratorias
para esse periodo?

5.2

Descreva as condi¢gdes remuneratorias

53

Em que medida ¢ que as condigdes
propostas foram ao encontro das suas
expectativas?

6. Gestao de
Desempenho

6.1

Antes de iniciar a expatriagao foi-lhe
apresentado os objetivos da mesma e o
desempenho esperado de si?

6.2

Foi submetido a alguma avaliagdo durante
esse periodo? Se sim descreva-o?

6.3

Quais os contributos do processo de
avalia¢do no processo de expatriacdo e
porqué?

7. Ajustamento Socio
cultural

7.1

Quais as maiores dificuldades sentidas no
processo de adaptagdo ao novo pais?

7.2

Como decorreu o processo de
acolhimento?
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7.3 Houve algum suporte por parte da empresa
de origem e de acolhimento para
ultrapassar essas dificuldades? Se sim
descreva esse suporte.

7.4 Levou familia? Se levou a familia consigo
em que medida ¢ que acha que esse fator ¢
importante na adaptacdo ao pais de

destino?

7.5 Que fatores considera que sdo importantes
para uma melhor adaptagdo ao novo pais e
porqué?

7.6 Quais as principais diferengas culturais

que identificou (Entre o pais de origem e o
pais de destino)?

7.7 Quais foram os momentos ou situagoes
mais marcantes que viveu nesse periodo?

7.8 Como tipificaria em fases a sua
experiéncia no pais de destino?

7.9 Que conselho daria a um colega em vias

de expatriacdo para 0 mesmo destino?

8.1 Ja terminou a sua expatriacdo? Se sim
terminou porque chegou ao fim ou
antecipou o regresso?

8.2 Se antecipou o seu regresso explique os
8. Repatriagao motivos?
8.3 Como decorreu a sua reintegracao na
empresa de origem?
8.4 Voltou a desempenhar a mesma fungdo

que tinha no momento da partida?

4 Parte — Satisfacdo com a Expatriacio

9.1 De forma geral sente-se satisfeito/a com
experiéncia de expatriacdo? Justifique.
9.2 Que aspetos destaca como mais positivos ¢
mais negativos nesta experiéncia?
9.3 O que poderia ter sido feito de forma
diferente que ampliasse a sua satisfacdo
9. Satisfagdo com a com o processo de expatriagao?
Expatria¢do 9.4 Se levou a sua familia consigo em que

medida é que isso motivou ou ndo a sua
satisfacdo com esta experiéncia?

9.5 Se voltasse a surgir nova oportunidade de
expatriacdo voltaria a aceitar e porqué?
9.6 O que alteraria na gestio do processo de

expatriacdo para o melhorar?
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Apéndice II —

Unidades de Sentido

Categoria A - Razoes para se expatriar

Subcategoria

Unidade de Contexto

Al - Aspetos que o levaram a
aceitar a expatriagao

Entrevistado n°1 : "...achei que era uma oportunidade de tentar na Alemanha o percurso que ja estava a desenvolver aqui. ...
porque tenho conhecimentos de alemao fui la criada...poder ficar 1a."

Entrevistado n® 2 " Primeiro econdmicos, aqui estamos em crise e era uma boa oportunidade de ir para la e ficar la."

Entrevistado n°3 " O primeiro foi a nivel monetario e foi também por ser uma coisa nova e como houve oportunidade para mim e|

para a minha mulher aproveitamos”.

Entrevistado n° 4".._aliciante em termos profissionais e em termos monetarios...era uma altura em que aquilo estava a pegar fogo e
solicitaram uma equipa para combater aquilo, como era uma experiéncia nova pois nunca mais tinha saido do pais desde que fui
para a Alemanha resoli arriscar”

Entrevistado n® 5" .. foi aprender coisas novas um desafio novo..."

Entrevistado n° 6 "Primeira e mais importante, eu sempre assumi ser expatriado mas nunca para um pais inferior a Portugal sendo|
EUA sim ..pela experiéncia internacional na expectativa de aprender sempre coisas novas e lidar com culturas diferentes,
..perspectiva econémica logicamente na perspetiva da melhoria da nossa condigdo financeira ., ..numa perspectiva de
continuidade, ...enquadrar os meus filhos nesta experiéncia.

Entrevistado n® 7 " ... Para conhecer um pais novo, foi também a questdo de ganhar mais algum dinheiro. procurar por melhorar as
condigdes financeira ...espirito de aventura conhecer novas fabricas, colegas e mentalidades."

Entrevistado n® 8 " ... desafio a nivel profissional...era um projeto que acreditava que achava que tinha pernas para andar, acredite
que seria uma boa oportunidade para fazer algo diferente.”

Entrevistado n® 9 "._aliviar a estrutura da empresa pois sabia que tinham que sair algumas pessoas, quis ter uma experiencial
internacional. Também sai com a ideia para fazer o resto da minha vida fora do pais mas por motivos familiares infelizmente ndo
acontecen.”

Entrevistado n°10 ".._porque foi um convite. .., eu como nao fui por dinheiro fui para conhecer outra realidade. . .fui 1a fora resolver|
um problema..."

A2 - Os objetivos da expatriagdo
concretizaram-se

Entrevistado n® 1 "...ndo consegui concretizar no sentido de poder continuar 1a."

Entrevistado n° 2 "Nao"

Entrevistado n° 3 "Sim foi bom para eu ver o que ndo queria, ... em termos monetarios foi bom fizemos algum dinheiro.”

Entrevistado n® 4 "Concretizou-se, o trabalho ficou bem feito e ao pormenor, depois de sairmos de la aquilo estava encarrihado|
nos eixos que era uma maravitha "

Entrevistado n® 5 "Foram, houve algumas dificuldades mas foram "

Entrevistado n° 6 "Trés foram conseguidos, claramente a experiéncia cultural e a experiéncia de crescimento dos miudos...Na}
perspectiva da possibilidade de ficar 1a fora falhou claramente.

Entrevistado n° 7 "Foram todos eles, conheci uma cultura completamente diferente da nossa, gostei bastante...A parte financeiral
sim, sabe bem chegar ao fim do més e ganhar mais, por isso é que fazemos o sacrificio de ir la para fora, sem esposa sem os|
filhos."

Entrevistado n° 8 "Em termos pessoais sim, evolu do ponto vista profissional mas o projeto ndo porque ndo aconteceu como|
estava planeado e neste sentido penso que ndo mas o meu objetivo foi conseguido que era ter uma experiéncia fora do pais.”

Entrevistado n° 9 " O primeiro objetivo foi concretizado porque do ponto vista cultural foi étimo, ... A nivel profissional ficou
aquém da minha expectativa...ndo aprendi até acho que desaprendi.. Relativamente a ideia de nao ficar fora do pais, nao, foi por|
causa das minhas filhas..."

Entrevistado n° 10 "Sim até antes do previsto, as coisas estavam encaminhadas e depois era sé manter, era aplicar o que fazemos|
aqui diariamente.”
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Categoria B - Recrutamento e Selecido

B1- Fases do processo

Entrevistado n® 1 " Nao .. foi uma sugestdao de um dos diretor da Alemanha, tendo os meus conhecimentos de alemao e portugués|
para poder acompanhar os funcionarios (expatriados).”

Entrevistado n° 2 " Foi voluntariado, fomos os tiltimos a ser selecionados e foi muito rapido.”

oa

Entrevistado n® 3 "...tivemos informagdo pelo nosso superior que iria haver as vagas na Alemanha...";"depois levei muito tempo até|
tomar a decisdo porque a informagdo que tinha era pouca, depois vim falar com o diretor geral e depois levei uma semana até|
responder.”

Entrevistado n° 4 "Sinceramente foi uma conversa com um colega que ja estava na Eslovaquia, ele disse-me: preciso de ti 1a, e eyl
disse isso ndo depende de mim tens que falar com o chefe com quem de direito.”

Entrevistado n® 5 " Tive vérias entrevistas com o meu supervisor e com o diretor de produgdo e depois uma sé com o diretor de|
produgdo”

Entrevistado n® 6 ".._tem um portal de vagas internacionais, colocou essa vaga, para esta fungdo para esta localizagéo e eu concorrif
a essa procura de emprego..."

Entrevistado n° 7 "...Lembro-me na altura de se fazer uma reunido com o diretor de produgao, e dizer que eram precisas sete|
pessoas para dar apoio a Eslovaquia, e quem se queria candidatar.”

Entrevistado n® 8 .. foi uma oferta que estava no portal da empresa, achava que tinha o perfil adequado ao que estava a ser pedido|
por isso candidatei-me..."

Entrevistado n® 9 "._ foi exposto pela empresa que a empresa alema tinha esta necessidade e que aqueles que tivessem interessado|
mostrassem a disponibilidade..."

Entrevistado n® 10 ".. foi a convite fiquei logo selecionado.”

B2 - Conhecimento dos requisitos
requeridos

Entrevistado n° 1 "..os meus conhecimentos de aleméo e portugués. .. foi nesse sentido porque dominava as duas linguas... com)
base nisso fui la fazer uma entrevista (Al ha) para conhecer o local ...

Entrevistado n® 2 " Nao.

Entrevistado n® 3 "Nao soube quais os critérios de selegdo

Entrevistado n° 4 " Um colega que ja estava na Alemanha disse preciso de tila..."

Entrevistado n°® 6 "Sim, estava detalhado no portal a fungdo o perfil todos os requisitos.”

Entrevistado n® 8 " ... estava no portal da empresa.."

B3 - Metodologias de selegao

Entrevistado n® 1 ".... fui la fazer uma entrevista (Alemanha) para conhecer o local e o Diretor ."

Entrevistado n® 2 "Nao s6 falamos inicialmente com o Diretor depois sim houve vérias reunides para acertar os pormenores ... Tive|
luma reunido com o Diretor da Fabrica e com o meu marido.”;

Entrevistado n° 3 "Tive uma entrevista com o Diretor Geral"

Entrevistado n° 4 " Nao..."

Entrevistado n° 5 "Tive varias entrevistas, como o meu supervisor e com o Diretor de Produgédo e depois uma sé com o Diretor de
Produgéao.”

Entrevistado n® 6 " Nao houve porque a pessoa que estava a recrutar ja me conhecia ha quase 10 anos.”

Entrevistado n® 7 " Dos sete que precisavam apareceram 5 nomes logo nao foi preciso.”

Entrevistado n° 8 "Nao fui a entrevista as pessoas também me conheciam e o meu perfil correspondia ao pretendido, a partir do
momento que fui selecionada iniciou-se o processo de obtengdo do visto..."

Entrevistadon®9 " ... como ndo era uma grande quantidade todos os que se deram como voluntarios foram."

Entrevistado n® 10 " ... foi a convite fiquei logo selecionado.”
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B4 - Caracteristicas que se deve
possuir para ir para o pais onde
esteve

Entrevistado n° 1 "...dominio da lingua que neste caso ¢ essencial..” ; "...independentemente de qual o pais, estamos a falar da
Alemanha porque € o caso especifico mas para outro sitio deve saber-se o minimo dos minimos da lingua..."

Entrevistado n° 2 "deve ter espirito de aventura deve saber “desenrascar-se” é fundamental falar o alemdo, eu néo sei falar alemdo|
56 umas luzes."

Entrevistado n® 3 " Vontade e ndo ter receio de coisas novas, estra habituado e preparado para a mudanga porque ¢ tudo novo”; A
lingua é um fator importante para a adaptagdo principalmente para a zona onde nds estdvamos porque ninguém ou muito poucal
gente fala inglés.";

Entrevistado n® 4 " Dinamica forga de vontade para superar todas as dificuldades que encontra a nivel de trabalho e a nivel familiar|

Entrevistado n® 5"Acima de tudo querer aprende, querer conhecer coisas novas..."

Entrevistado n° 6 " Um expatriado deve primeiramente estar disponivel para sair da bolha de conforto... pois mesmo que tu
antecipes tudo acaba por acontecer coisas diferentes... tem que ter paixdo pela profissdo... ter capacidade de integragdo...
dominar a lingua. Nos EUA temos que ir com o espirito de ndo ter nada a perder, amar a bandeira americana , estar disposto aj
fazer o trabalho que os americanos ndo querem fazer... se tivermos disponiveis para isso 0 processo vai correr bem. Se ndo
estivermos disponiveis para isso e levarmos ainda por cima uma fungdo de responsabilidade vamos ter dificuldades.”

Entrevistado n® 7 " Acima de tudo mente aberta, muitas vezes nao ¢ o fator trabalho ¢ o fator cultural pois temos que nos adaptar al
uma cultura completamente diferente. Estar a espera de tudo... a comunicagao ¢ muito importante.”

Entrevistado n® 8 " Mente muito aberta..dominar a lingua é sempre importante ..."

Entrevistado n® 9 " Ir com espirito aberto. Tem que ter uma grande capacidade mental para superar principalmente os primeiros|
periodos, pois sdo uma grande quantidade de coisas novas, lingua, pessoas, habitagao ... tem que estar disponivel e encarar comol
um desafio.”

Entrevistado n® 10 " .. Tentar envolver as pessoas numa postura de interajuda... envolvermo-nos naturalmente... mente aberta e|
espirito de envolvimento.”

Categoria C - Formacio

C1 - Formagdo de preparagdo
para a expatriagdo (Expatriado e
familia)

Entrevistado n° 1 "Inicialmente ndo .. ..Andei a investigar, antes de ir para la investiguei muita coisa a nivel da zona para onde|
ia morar para tentar conhecer porque desconhecia por completo a area...vi quais os transportes, lojas, médicos..."

Entrevistado n® 2 " Foi Alemdo."; "Foi pouco tempo 5 ou 6 aulas de 1h 1,5h.";"O alemao é complicado eu tenho alguma facilidade|
em linguas mas o alemao ¢ muito complicado, tinha que ser mais tempo.”

oan

Entrevistado n® 3 " Sim de alemdo.”; "A volta de dois meses, tinhamos horas semanais duas ou trés por semana.”; "Acho que a que|
fizemos ca foi importante podia ter durado mais tempo, mas sim porque ir para la sem ter qualquer nogdo da lingua é horroroso.”;
"Sim fizemos pesquisas na internet, para tentar ndo chegar 1a e ser surpreendido com tudo.”

Entrevistado n® 4"Nao, foi-me pedido faz o que sabes e o que tens feito aqui ao longo dos anos que ¢ o que eles precisam”

Entrevistado n° 5 "Nao"

Entrevistado n° 6 "Nao."

Entrevistado n° 7 "Nao

Entrevistado n° 8 "Nao."

Entrevistado n° 9 "Tivemos aqui uma abordagem da zona onde estivemos e uma pequena apresentagdo num filme.. ficamos com|
luma ideia de como era a fabrica. Tive 20h de formagdo de Alemdo ... proporcionada pela Webasto Portugal.”

Entrevistado n° 10 "Nao"

C2 - Agdes de formagdo
desenvohidas durante a
expatriagdo

Entrevistado n® 1 ".... fiz uma formagao para assistentes de um dia na Alemanha..."

Entrevistado n° 2 "Sim, mas foi um pouco desastrosa, alemio, durante seis meses, sabado sim sabado néo, ao fim de semana, ao|
sabado que ¢ o unico dia que temos livre pois esta tudo fechado era muito complicado, ndo deu para aprender muito. Cada sabado
vinha uma formadora diferente. .. foi muito complicado e tinhamos que levar a Diana era muito complicado.”; "A formagao nao foil
suficiente.”

Entrevistado n° 3 "Sim, de alemdo. A formagdo na minha opinido ndo foi bem dada porque tinhamos ndo sé uma formadoral
tinhamos varias formadoras, uma semana era uma outra semana era outra, e aquilo comegavam a falar sempre das mesmas|
coisas."; "Era ao sabado fora da hora de trabalho."

Entrevistado n® 4 "Nao"

Entrevistado n® 5 "Nao"

Entrevistado n° 6 "Nao"

Entrevistado n® 7 "Higiene e Seguranga que ¢ obrigatéria foi 1 dia."

Entrevistado n° 8 "Sim, tive envolvida em varias formagdes especificas do produto..."

Entrevistado n® 9 "quando la chegamos passado 3 meses tivemos mais trés meses de formagdo em alemio..., que era muito|
cansativa até achei que ndo tinha sido bem estruturada, porque foi dada em 8h por dia sempre apds o dia que paravamos”

Entrevistado n° 10 "Nao"
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C3 - Importancia da formagao no
processo de adaptagdo a nova
realidade

Entrevistado n® 1 "Para mim nenhuma, foi utilizar o conhecimento que eu ja tinha na linguagem alema, termos que ndo conhego, foi
luma reciclagem”

Entrevistado n° 2 " Contribuiu um bocadinho mas nao foi suficiente. .. tinha que ser mais tempo.”

Entrevistado n° 3 "Acho que a que fizemos ca foi importante podia ter durado mais tempo, mas sim porque ir para la sem ter|
qualquer nogéo da lingua é horroroso."; "Sim fizemos pesquisas na internet, para tentar ndo chegar 1a e ser surpreendido com tudo.”

Entrevistado n° 7 " Nio , nada de diferente do que é aqui em Portugal.”

Entrevistado n® 8 " sim foi uma oportunidade de contatar com pessoas da area com muitos conhecimentos, foi importante por estar|
a partilhar esse momento com os colegas la."

Entrevistado n° 9 "Sim sem divida, eu ia numa expectativa de continuidade e esforcei-me muito... eu senti que depois de me|
esforgar para falar o alemao fui compensado, chamavam-me para eu traduzir dentro dos possiveis.”

Categoria D - Gestido de Recompensas

D1 - Condigdes remuneratdrias
oferecidas

Entrevistado n° 1 " o vencimento base que me foi apresentado que estava no contrato foi 3.000€ teria depois tudo por minhal
conta, descontos a renda de casa, transportes e ali 0. 3.000€ M is brutos”; " ... na Alemanha é um pouco diferente pois|
varia de estado para estado”

Entrevistado n® 2 " um operador ndo ganha la o que nos fomos ganhar, apresentaram-me os valores mais ou menos eu até 1a fuj
ganhar mais "

Entrevistado n° 3 "Sim, nds tivemos o conhecimento do valor que era pago para cada um de nés."; "Com base no que um operador|
ganha 1a e mais qualquer coisa, fui desempenhar fungdes de operador, fomos ganhar 0 mesmo que um operador mais alguma coisal
por estarmos expatriados e mais por causa do nosso sistema de descontos, pois a seguranga social era ca e as finangas la."

Entrevistado n° 4 "Foi o salario daqui acrescido de um prémio por responsabilidade, porque aqui era team leader e na Eslovaquial
passei a ser supervisor, mais prémios por deslocamento.”; "Sim, tinha uma remuneragdo boa, bastante superior ao que ganha 13|
luma pessoa na mesma fungéo que eu.”

Entrevistado n° 5 " Fomos com as condigdes de ca e depois acrescido com uma didria, prémio mensal e depois com um prémio|
final. A empresa facultou carro , optamos por casa em comum e funcionou muito bem.”

Entrevistado n® 6 " Foi feito com base no meu salario portugués acrescido de algumas componentes.”

Entrevistado n® 7 " ... foi feito com base no meu salario portugués mais prémios, casa paga, direito a carro e gasolina, viagens de|
15 em 15 dias a partir de Janeiro as condigdes mudaram para melhorar muito mesmo... se ndo viajassemos os dinheiro era nos|
dado..."

Entrevistado n® 8 " Foi-me pago o que ganho ca acrescido dos prémios e de algumas regalias, carro, casa viagens.”

Entrevistado n° 9 " Salario médio de um trabalhador na empresa alema e depois acrescido de mais prémio de produtividade,|
qualidade e subsidio de turno.”

Entrevistado n° 10 " Foi o que ganhava ca acrescido de alguns prémios.”

D2 - De que forma as condigdes
propostas foram ao encontro das
expectativas

Entrevistado n° 1 " A nivel de condigdes ndo tenho nada a dizer, so por dizer que estava afastada da familia e a renda era muito
cara era logo um corte imenso no orgamento”

Entrevistado n° 2 "Foram, foi mais até."

Entrevistado n° 3 "Sim esteve tudo dentro dos parametros que estavamos a espera.”; "com o dinheiro que a gente faziala eu e a
minha mulher pagavamos as contas la facilmente as de ca e tinhamos para gastar, ndo tinhamos que pensar se eu gastar isto vai
fazer falta!"

Entrevistado n® 4 "Sim dava para manter ca as mesmas condigdes de vida e para viver la muito condignamente.”

Entrevistado n® 5 " Sim, para la sao suficientes mas para quem deixa um pais e deixa a familia deviam de ser melhores... mas nos
na altura aceitamos nao nos podemos queixar.”

Entrevistado n° 6 " Sim se ndo nem tinha aceite.”

Entrevistado n° 7 " Foram muito boas mesmo."

Entrevistado n° 8 " Na altura achava que sim e depois quando 1a cheguei a realidade foi outra e teve que haver um ajuste. Comecei
a procurar casa e vi que o valor que me tinha sido dado néo era suficiente, as rendas sdo caras.”

Entrevistado n° 9 " Ficou acima da expectativa que nos criaram em Portugal, la fomos surpreendidos com o premio de
produtividade e de qualidade. .. superaram as expetativas ... deu para juntar algum dinheiro..."

Entrevistado n® 10 " Eu como néo fui por dinheiro fui para conhecer outra realidade, foi importante , foi compensador.”
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E2 - Avaliagdo de desempenho na
expatriagdo

Entrevistado n°® 1 "Quere dizer ... fui mas foi invalida, porque ndo seria no contexto em que foi feita, pois as avaliagdes sdo feitas a
partir da altura em que se tem um contrato local e como era como expatriada ..."

Entrevistado n® 2 "Nao";

Entrevistado n° 3 " Nao tive nenhum feedback do meu desempenho de chefes so de colegas.”

Entrevistado n® 4" S6 no inicio do contrato ao fim de um més, més e meio..."

Entrevistado n° 5 "Nao tive diretamente comigo, foram-me dando feedback e fomos acompanhados sempre pela Diregdo,
tinhamos uma vez por dia reunido com os diretores de produgéo e semanalmente com o diretor geral e os diretores de drea."

Entrevistado n° 6 "Nao ... Nao houve feedback formal . ndo houve um momento em que a organizagao se sentou comigo para dar|
feedback do que estava bem e do que estava mal. Houve um acompanhamento de tarefas que eram avaliadas que nunca foram|
centradas na minha pessoa mas sim na performance da organizagdo."

Entrevistado n® 7 "Ndo, tinhamos era semanalmente reunides com a chefia, onde davamos solugdes , para além disso todos os més|
vinha o diretor e tinhamos feedback,

Entrevistado n® 8 "Passados trés meses de estar neste projetos os objetivos foram completamente alterados, em Junho tive novos|
objetivos, e ao final de 6 meses fui avaliada. A avaliagéo foi feita pelo superior hierarquico e atingi os objetivos propostos.”

Entrevistado n° 9 "Sim houve duas avaliagdes de desempenho... A avaliagdo tem impacto no salario feito pelo chefe de equipa, e|
ndo faziam acompanhamento e nem tinham muita nogdo da capacidade dos trabalhadores.De seis em seis meses eramos|
avaliados."

Entrevistado n° 10 " Nio , mas tinhamos feedback."

E3 - Importancia do Avaliacio no
processo de expatriacio

Entrevistado n° 3 "ndio tive nenhum feedback do meu desempenho de chefes so de colegas."

Enfrevistado n° 5 " sim varias vezes eramos acompanhados, sim € sempre importante o feedback "

Entrevistado n° 6 " .. nfio houve um momento em que a organizago se setou comigo para dar feedback do que estava bem ¢ do|
que estava mal Houve um acompanhamento de tarefas que eram avaliados que nunca foram centradas na minha pessoa mas sim nal
performance da organizagio. "

Entrevistado n° 8 " Acho que é muito importante estar definidos objetivos e que sejamos avaliados e dado feedback relativamente|
a0 nosso frabalho."

Entrevistado n® 9" . . aquilo & muito diferente, aqui importam-se por sabermos fazer um bocadinho de tudo , 12 néo, para ter nivel
trés importava saber dois ou trés posicBes... a avaliacio tem impacto no salario e nio faziam acompanhamento e nem tinham)
nogio da capacidade dos trabathadores...por isso acontecen injustias com um colega portugués'

Entrevistado n° 10 " feedback da parte do supervisor de produgfio. .. Também iamos as reunides de manhd '
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Categoria F -Ajustamento Cultural

F1 - Dificuldades sentidas durante
o processo de adaptagio ao novo
pais

Entrevistado n° 1 "A cultura alem3 em si nfio € propriamente dificil € tentar agente mtegrar-se se ndo houver a barreira da lingual
tudo é mais facil'; "Ao pais nfo digo. ai (relativamente a lingua) ndo houve nenhuma barreira obstaculo. sim ao nivel do local de
trabalho porque uma pessoa vem de fora temos que estar sujeitos aquilo que nos é dado formacfio, agora é assim agora ¢ assim,
mas quando se pede algum tipo de esclarecimento, ah n3o sei. .. ha euforia no inicio & depois comega haver uma estabilidade e
depois com o tempo comeca a haver saudade.. .do apoio familiar."

Entrevistado n° 2 "A lingua o clima, os costumes sdo completamente diferentes, ao domingo esta tudo fechado uma pessoa fical

fechada em casa sem fazer nada..."; "Na relagdo comos colegas € boa. na organizagio do trabalho temos uma ideia que al

Alemanha € isto é aquilo, mas ali pelo menos eram um bocadinho desorganizado "; "a Diana por causa do infantdrio também foi

complicado porque o horério do infantdrio ndo dava era das 07:00 as 14:00. eu e o Jodo tinhamos hordrios trocados. entravamos|

0545 e salamos as 14:15 ou 14:30 ja nio me recordo foi muito complicado. Primeiro sobe porque € tudo novidade, ndo|
conhecemos vamos aqui vamos ali, depois veio ca abaixo quando o meu filho veio visitar-nos e abalou, nessa altura queria vir-me|
embora com ele, depois ali andamos ja sabiamos que vinhamos embora de vez "

Entrevistado n® 3 "A linpua € muito importante para quem vai para outro pais especialmente a Alemanha"; "Depois estarem|
preparados psicologicamente, porque para mim foi o mais dificil. as saudades de casa muito dificil Primeiro momento foi al
excitagio de estar num sitio novo .. depois baixou porque houve mudancas . os primeiros quatro meses chorei quase todos os dias
porque sou uma pessoa ativa e 1a ndo...Uma das coisas que nos fez nmita confusio foi o domingo 14 esta tudo fechado néo fazem|
nada. os supermercado durante a semana fecharem as 18.00 da tarde. A fabrica foi um ponto baixo porque quando eu sai daquil
pensei * bom vou para a fabrica mie aquilo deve ser o topo™ e depois estdo muito atrds de nods em termos de organizacdo, ndo €|
diferente & pior"

Entrevistado n° 4 "A lingua nio porque tinhamos tradutores, havia dois tradutores para 3. o problema principal foi conseguir al
confianca deles porque eles so muito orguthosos por questdes culturais desde o império Austro-Hingaro, pois aquilo era muito
grande e foram perdendo por mas escolhas ficaram reduzidos a nada."; "S3o renitentes & mudanga. .. para comecarem a falar sem|

olhar de desconfiados e de pavor foi para ai dois a trés meses, foi até perceberem que eu estava ali para ajudar..";"ja |a estava uma)
equipa que tinha estudado a situacio e porque era um meio pequeno e conviviamos bem. se entrasse-mos num bar toda a gente ja
nos conhecia. Eu quando 14 cheguei senti-me assustado, nunca tinha visto tanta asneira junta, tanta pessoa com responsabilidade

que nem serviam aqui para operador.”

Entrevistado n® 5 "Acima de tudo foi a lingna, mas como tinhamos tradutores dentro da fabrica, quere dizer existe sempre barreiras
mas no dia-a-dia ca fora havia mais. E um ponto de partida dificil mas quando 14 chegamos ha uma euforia do novo mas ha também|
o contato com dificuldades como a lingua. depois vai sempre havendo altos e baixos."

Entrevistado n® 6 "Profissionalmente tive as dificuldades que falei a pouco como eun cheguei 14 para um funcdo com
responsabilidade sobre aproximadamente 600 pessoas tive problemas. houve problemas com a aceitagdo disso. A Organizagao
ndo percebeu porque € que era en e nfo era um americano a fazer esta fungio. A organizacio onde estive precisava de um lider .
de preferéneia que seja natural do pais. Houve falta de clareza... quando nés concorremos a uma vaga de expatriagio ..
esperamos que a organizacdo de acolhimento saiba o que estd & procura... mas esta nio foi a realidade."Claramente ha uma euforia)
imicial . levas expectativas.. durou duas semanas. Depois a adrenalina vai diminuindo e fica mais estavel. Fica mais estavel porque
primeiro sentes que consigo viver aqui. fira-te um peso de cima .. depois vez que consegues comunicar.. torna-se mais estavel ..
depois a medida que te adaptas que te habituas passas a sentir-te muito como no teu pais de origem A determinada altura estal
linha sofre uma mumacdo que € quando tu comegas a pesar a tua experiéncia... pensar serd que eu consigo viver aqui 20 anos. of
que € que eu perco. Comegas a ver os defeitos da organizacio do pais ... os pratos da balanga comegam a virar..."

Entrevistado n° 7 ".._.custava um pouco a lingua pois so tinhamos tradutor na empresa. A minha adaptagio ndo partiu da euforial
mais com o pe afras. depois quando comegamos a conhecer realmente a euforia sobe... mas depois estabiliza porque as coisas s&o
praticamente como as nossas.”

Entrevistado n® 8"Em termos impostos, papelada. tive que andar a descoberta. tivemos sempre apoio de entidades externas. mas|

ha mmita coisa que sdo diferentes e foi uma aprendizagem e foi complexo. ;... Neve no inverno mmito calor no Verdo, ter que ficar|

em casa por causa da neve ___ a adaptagdo foi uma curva crescente, pouco a pouco fui-me adaptando e fui fazendo amizades|
mesmo fora do trabalho, fui-me integrando "

Entrevistado n° 9 " Talvez as saudades da familia. .. ndo achei o clima complicado, alimentacio nio tem muito a ver com a nossal
mas é uma questdo de adaptarmo-nos. O fator familia foi mesmo o mais complicado foi o que me tirou o sono. A adaptagio foil
sempre em ascensdo.”

Entrevistado n® 10" Nao tive grandes dificuldades porque eu envolvo-me muito com as pessoas... suportava as pessoas e por isso
ndo tive grandes obstaculos nem barreiras. Eles jd 14 estavam a seis messes .. foi uma adaptagio muito facil Na vida quotidiana
ndo achei que fossem muito diferentes adaptei-me bem, ndo compliquei. A adaptagéo teve altos e baixos"
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F2 - Processo de acolhimento

Entrevistado n° 1 " A pessoa que estava la para me passar as tarefas foi um bocadinho a despachar o assunto"; "Sim suporte sim,
sempre que eu tinha alguma questio suportavam-me tanto vocés como na Alemanha"; "A forma de agir nfo so comigo mas sim|
também com os oufros colegas poderiam ter tido outra forma de agir,"

Entrevistado n° 2 "Decorren bem. no primeiro dia tivemos uma reunifio com uma pessoa dos recursos humanos, seguranca el
higiene no trabalho, com o supervisor explicaram-nos como se processa a organizagdo do trabalho como € que ¢ a planta dal
fabrica. ..deram-nos farda e pronto comegamos a trabalhar.";

Entrevistado n° 3 "Foi bom. tivemos pessoa sempre dispostas a ajudar-nos os trabathadores impecaveis... Nos primeiros dias|
tivemos uma explicagdo como trabalhavam, uma visita a fabrica, fomos ao médico.
O processo de acolhimento foi importante para adaptagio.”

Entrevistado n° 4" Tivemos uma reunifio com o diretor de produgio. recebeu-nos e disse-nos o que esperava de nos. depois|
chamou mais gente dos outros departamentos chave, logistica, processo, qualidade e disse quais eram as nossas funcdes e pedir of
suporte das outras dreas para o nosso trabalho."

Entrevistado n° 5 " Corren bem mas havia uma desorganizagio grande que comegou logo no primeiro dia. .. pois tivemos 6 horas|
no aeroporto... reunimos foi nos dado um pc e uma sala... mas no dia a segur as coisas ndo eram bem assim... havia al
desorganizacio deles, nmitos anos atras de nos."

Entrevistado n° 6 " Nao decorreu. nio houve um processo de acolhimento. houve no primeiro dia uma intengdo ... sei que tinhal
duas semanas mas inexplicavelmente acabou por ndo funcionar. As pessoas que tinham a responsabilidade de me passar a
informagio ndo apareciam .. o unico que aconteceu foi o de Higiene e Seguranca .. foi um processo muito coxo."

Entrevistado n® 7 "N&o correu muito bem, quando chegamos houve troca de horarios ... Enfiaram-nos mmm hotel sem contato com|
ninguém sé na segunda "

Entrevistado n® 8 " Correu muito bem, tive trés dias em formacio e essa formacfo engloba tudo, desde saber operar nas maquinas|
de produgio ate ao sistema de qualidade. conhecer as regras de seguranga. .. bem estruturado."

Entrevistado n° 9 " A nivel da empresa senti logo que havia muita falta de apoio, por parte dos recursos humanos andavamos
perdidos. Quando 14 chegamos nem almocamos, fomos recebidos por um colega da logistica depois tinhamos um colega portugués|
que acabou por nos fazer a apresentacio da empresa. Em sala nio tivemos nada apenas nos foi dito que era proibido o consumo|
de dlcool”

Entrevistado n® 10 " Da parte deles houve desconfianca mas eles depois viram a minha postura que era diz ajudar e suportar..."

F3 - Suporte das empresas para
ulirapassar dificuldades

Entrevistado n® 1 ~Sim suporte sim. sempre que eu tinha alpuma questiio suportavam-me tanto aqui como na Alemanha"

Entrevistado n° 2 "Sim, as minhas dificuldades .. as principais dificuldades que eu tive nfo tiveram a ver com a empresa, mas sim
sempre que tive algum problema;

Entrevistado n° 3 "Sim de inicio houve, 14 quando chegamos houve um esforco enorme de quem estava responsavel por nds por|
nos arranjar casa, essa pessoa teve também sempre preocupada com o infantario para a Diana .";"Na fébrica facilitaram muito. al
Diana ia com a Maria para a fibrica para trocarmos de turno visto que comecou a ficar em casa com a gente, a Diana até ficou na
foto que tiramos com todos antes de virmos embora "

Entrevistado n® 4 "._.questdes relativamente a recursos humanos deram-me sempre o suporte. a nivel de IT visto que o
departamento la ndo primava pela exceléncia tive que recorrer aqui aos colegas da Webasto Portogal, também recorri a drea do
processo aqui da Webasto Portugal "

Entrevistado n® 5 "Houve varias vezes, ld e ca."

Entrevistado n® 6 "A Webasto Portugal e Alemanha deram-me todo o suporte a Webasto EUA deu-me suporte mas foi um|
suporte muito snado, tive que ir a procura do suporte. Consigo dar n exemplos, um simples portatil tive que ir a procura dele, umal
pega de fardamento tive trés semanas para me darem "

Entrevistado n° 7 "Da Webasto Poriugal sim. estivemos sempre em contato, mmca fomos esquecidos.. Da Webasto Eslovaguia
houve umas situagdes menos boas mas que conseguimos resolver 13."

Entrevistado n° 8 "Sim sempre, no momento em que decidi terminar este confrato contactei a Webasto Portugal e senti nessel
momento que havia suporte das duas entidades pois toda a gente entendeu, e tudo corren bem "

Entrevistado n° 9 "Sim efetivamente da empresa portugnesa sim, tive sempre feedback, o problema mesmo foi a nivel de recursos|
humanos na Alemanha foi muito man."

Entrevistado n° 10"Nunca pensei nisso, nunca senti dificuldades. Houve sempre ajuda, eu ndo sou muito de pedir. mnca perdi um|
avifio, nunca compliquei as coisas correram bem "
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F4 - A importancia da familia no
processo de adaptagio

Entrevistado n° 1 "Inicio € expectativa uma coisa nova e estd tudo a correr bem mas depois a familia nfo esta 13 ¢ um bocadinhol
mais complicado. so ligava ao fim de semana de certa forma, coitados .... Para saber de novidades e depois a pessoa esta sozinhal
em casa também é um bocado chato. "; "Sim ha euforia no inicio e depois comega haver uma estabilidade uma certa estabilidade e|
depois com o tempo comega a haver a saudade sei ld do apoio familiar"; "o apoio familiar. ter alguém nas proximidades que nos|
possa socorrer que possa estar 1 por aquela ou por outra razdo . € por isso € que para o fim eu pensava eu saio de casa e se me|

acontece alguma coisa a quem € que en me vou dirigir. N3o esta ninguem por perto.";

Entrevistado n® 2 "Eu tive as duas partes porque e levei uma parte da familia e a outra ficou cd. portanto eu vive as duas partes, €|
muito importante ¢ um grande apoio. uma pessoa la sozinha € complicado mesmo que conhecas as pessoas & muito complicado. E
depois também nfo levei o meu filho que também me fez muita falta é complicadissimo. "Motivou e nio motivou porque um dos
filhos foi mas outro ficon."

Entrevistado n® 3 "Eu acho que nem foi a adaptagao foi para aguentar o facto de 13 estar fora, porque se a minha nulher e a minha|

filha nio fossem duvido que tivesse la os 11 meses..
faciliton embora tivéssemos em turnos diferentes e de ver a minha muther pouco tempo. Ela era o meu suporte 14, ela é que me

...para mim o facto de a familia ndo estar € complicado. Elas estarem la

dava forga todos os dias."

Entrevistado n° 4"...aquilo nfo € um pais mmuito bom para ter uma vivéncia familiar, se fosse s6 com a esposa era uma coisa agoral
quando envolve criangas pequenas a escola nfo d4, nfo falam inglés e & tecnicamente impossivel, uma crianca ir articular Hingaro
que ndo se percebe nada, se fosse em Bratislava é diferente parece Lisboa e séio pessoas mais evoluidas. Da familia é sempre dificil
mas as novas tecnologias facilitavam... chegavamos a jantar juntos no skype...€ sempre importante ter pessoas conhecidas nestal
experiéncia, porque no trabalho convives com outros mas quando sais ca para fora ... se ndo tiveres ninguém sentes-te sozinho."

Entrevistado n® 5" N#o levei a familia _.." ; " Continuo a dizer que se hoje fosse para fora e levasse a familia faciimente me adaptaval

Entrevistado n® 6 " ... quando a minha familia foi eun jd ld estava hd 6 meses. ja estava adaptado. levar a familia foi muitol
importante . tive seis meses a preparar a vinda deles o que fez com que me adaptasse mas rdpido pois tive que interagir com o

meio.

Entrevistado n® 7" ... néio levei a familia"

Entrevistado n° 8 " nfo levei a familia. .. eu tinha a possibilidade de vir de 3 em 3 meses o que possibiita matar as saudades.
percebi que eles me fazem mais falta do que en imaginava pois eu sou muito independente. "

Entrevistado n® 9 " A ideia de fazer o resto da minha vida fora por motivos familiares. ndo aconteceu. .. a ideia de ndo ficar fora do
pais foi por cansa das minhas filhas_ tem a ver com as raizes que ja tem e com a idade, 13 e 16 anos_.. as maiores dificuldades as
sandades da familia .. o fator familia foi mais complicado foi o que me tirou o sono”

Entrevistado n° 10 " nunca fez parte dos planos levar a familia porque se eu levasse teria que me dividir em dois. enguanto niol
estivessem com uma grande estabilidade as coisas nfo iam funcionar. No estrangeiro para concretizar os objetivos com a familia ia
ser uma confusdo. adaptagdo dos mindos & escola . arranjar trabalho para a minha muther. "

F3 - Fatores importantes para a
adaptagio ao novo pais

Entrevistado n° 1 "o dominio da lingua que neste caso € essencial”; " A cultura alem em si ndo € propriamente dificil € tentar agente
integrar-se se ndo houver a barreira da lingua tudo € mais facil"; .. usei os meus dias de férias que tinha daqui, fi para 1 mais cedo
para me adaptar para conhecer para pesquisar para fazer a rota de autocarro...a partir do momento que fales a lingua deles eles
néo te sentem como estrangeiro.”

Entrevistado n° 2 "Tem que se ter espirito e aventura tem que ser uma pessoa que se adapte bem as situagles, que goste de|
novidade de coisas novas, basicamente.";" __ ¢ findamental falar o aleméo"

Entrevistado n® 3 "Estar preparado para as diferencas culfurais."; "a minha muther e a minha filha fizeram com que eu néo tivesse

regressado mais cedo "

Entrevistado n° 4 "Tens que ir de mente aberta e tentar perceber os costumes, o que foleram e ndo toleram porque tens que te
moldar um bocadinho a imagem deles, ndo vais mudar totalmente mas tens que fazer algumas cedéncias, nfo podes ir impor a tua
cultura porque tu € que estas a chegar 1 e tu e que te tens que adaptar e se ndo o fizeres terds insucesso... tens que ir com calma|
tanto na vida profissional e pessoal..."

Entrevistado n° 3 " .. Levar a familia € muito importante para facilitar a adaptagdo. Continuo a dizer que se hoje fosse para fora e
levasse a minha familia facilmente me adaptava."

Entrevistado n° 6 " Dominio da lingua € muito importante ... tudo o resto tem a ver com o quanto tu estas disponivel para receber o
pais .

Entrevistado n° 7 " Mente aberta ... r com uma boa equipa... quando vamos para fora com uma equipa e que trabathamos e
vivemos juntos e se nio for coesa nio funciona "

Entrevistado n° § " Dominar a lingua e a mente aberta _ aceitar a diferenca "

Entrevistado n° 9 " A aprendizagem da lingua que eu ndo acho que seja s6 na Alemanha é em outro pais qualquer. se néo houver
comunicago € para esquecer.”
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F6 - Diferengas culturais entre os
dois paises

Entrevistado n° 1 S3o nmito educados nmito disciplinados face aos Portugueses. muito asseados nio se vé lixo nas mas (...)|
respeitam as regras’

Entrevistado n® 2 "Muita coisa, sfo tdo diferentes, os portugueses nos trabalhamos mas também temos a nossa parte de lazer, eles
nfo trabalho casa - casa trabalho, nfio saem, durante a semana estdo em casa vio trabalhar e depois cuidam do jardim...";"eles]
vivem para a casa e para a familia. ndo saem e quando tem uma folga a ideia deles da folga € dormirem e beberem cerveja.”; "é
muito complicado, muito campo, € tudo campo, eu vivia num sitio em gue era uma estrada e dez casas. Uma pessoa que sai daqui,
eu nio vivo propriamente numa grande cidade, eu vivo no Pinhal Novo mas se en quiser vou a Lishoa vou a Setibal, e ali no para
ir a Munique eram quase duas horas e para mais en acho que a maior parte das pessoas que la estfio nfo saem mm raio de Km|
ndo saem dali"

Entrevistado n® 3 "Enormes, a falta de interagdo, nos portugueses temos a facilidade de sair daqui do trabalho e beber um café com|
os amigos, 14 dificilmente fazem isso, 1a é trabalho casa - casa trabalho. ";"As pessoas 14 sdo simpdticas na zona onde nos
estivemos, muito simpdticas, sempre dispostas a ajudar mas a lingua era sempre um entrave.”

Entrevistado n° 4 "N3o tem mmito habito de conviver como nds em Portugal com os amigos. casais, amigos: ... Ao principiol
quando ndo conhecem olham para i com ar desconfiado, mas depois dos cativares... cheguei ir a casa dos tradutores e fomos|

muito bem recebidos";"Quando nio conhecem s#o fechados e ndo convivem muito entre eles "

Entrevistado n® 5 " Ul muitas. .. nos fomos para um meio quase rural e a mentalidade € uns anos atrds. .. nos somos mais abertos..
Eles tem dificuldade no relacionamento. "

Entrevistado n° 6 " A parte mais chocante € o relacionamento das pessoas. as pessoas cumprimentam-se mas ndo ha contacto
fisico. .. os ameticanos sdo extremamente supetficiais - No estado onde estive senti que nfio havia espago a iniciativa pessoal as
pessoas sdo muito formatadas.. vivem centrados na religifio.. toda a gente tem uma arma”

Entrevistado n® 7 " O povo portugués € mais acolhedor, os eslovacos sdo acolhedores mas de pé atrds ... mas depois def
conhecerem sdo espetaculares.”

Entrevistado n® 8" S0 muitas principalmente na zona onde eu estive porque eles sdo muito religiosos e isso esta presente em tudo e
sdo muito fis de armas. Podes ir ao supermercado e a seguir ao corredor dos brinquedos esta o das armas. Sdo nmito|
descontraidos o trabalho n3o € a prioridade deles. dio muito mais prioridade 4 familia e & seguranga.”

nirevistado n' ocializagdo, o processo de socializagdo deles ndo tem nada a ver com o nosso ... os alemdes ndo conviviam.
Entrevistado n® 9 " Socializ d aliz: del f d al

aiam do trabalho iam para casa ... Temos que pensar que ndo é uma coisa ma é diferente.”
S do trabalh T, diferent

Entrevistado n® 10 " Basicamente o alcoolismo. até na fabrica se notava os problemas, véo ressacados. Pessoas acanhadas n&o téo|
consumistas como nds. Nio sdo tio alegres nem tio faladores mas sio parecidos.”

F7 - Momentos mais marcantes
durante o processo

Entrevistado n® 1 "= no inicio toda aquela novidade em si , conhecer coisas novas, pessoa novas estar noutro ambiente, mas depois
a gente vai comegando a cair na real, depois uma pessoa também estd sozinha eston aqui a othar para as paredes (risos) trabalho|
casa, casa trabatho.

Entrevistado n® 2 "Vi neve pela primeira vez. ja tinha ido a Serra da Estrela mas nfo tem nada a ver, isso foi bom. mau foi quando
ndo me queriam deixar vir de férias em Agosto._era a Unica altura que o meu filho tinha férias ... Diana n3o gostar do infantario.
chegava a porta do infantério e vomitava, foi um stress"; foi a parte mais marcante porque en tive § meses sem vir aqui e a pessoa)
esta desejando e depois uma pessoa chega a altura e dizem que nio podemos vir é complicado.”

Entrevistado n° 3 "A ida da minha filha para infantério na primeira semana porque ela ndo se adaptou e custou-me muito, néo
falavam inglés e aquilo faziam-me muita confusdo. Nao se chegou a adaptar ela vomitava assim que chegava a porta do infantario.";
"os primeiros quatro meses eu chorei quase todos os dias quando estava sozinho, porque eu sou uma pessoa ativa em Portugal,
jogo a bola estou com os meus amigos e 14 néo, vi-me privado de tudo."; "A ida do filho para o aeroporto para voltar para Portugal
foi um momento muito complicado que abalou muito a Maria "

Entrevistado n® 4 " Foi a desgracada da minha mie que comecou com problemas nessa altura. comegou perto do Natal até|
culminar em Junho de 2013, tive que me ausentar 14 umas duas vezes, marcou-me negativamente, por fim tinha que fazer um|
esforgo para me concentrar no trabalho porque o cérebro tendia a vir para Portugal porque estava com problemas... 1a quando|
pedi para viajar com urgéncia disseram logo vai, vai ndo levaniaram qualguer problema.."

Entrevistado n° 5" os momentos mais marcantes foi a chegada e a partida. a chegada pela negativa a partida porque deixamos|
lagos. .. tinha uma tradutora que se fartou de chorar e como estava a nevar muito até disse " até o tempo esta a chorar por vocés"

Entrevistado n® 6 " o momento que eu trago € que tenho imenso orgulho em ser portugués ...conheco pessoas de muitas|
nacionalidades mas nos somos melhores._. posso falar de n detalhes mas isto foi 0 que me marcou e foi o que me fez decidir vir|
para Portugal”

Entrevistado n® 7 " Nunca tinha comido tanta cereja ... os jardins estavam cheios ... faziam queijos frescos iam-nos oferecer...
ndo vi aspetos negativos fui muito bem acolhido."

Entrevistado n° 8 " Foram varios. ... quando me propuseram ficar porque achavam que fazia sentido o trabalho que en estava al

fazer, senti que estavam a reconhecer o meu trabalho. Foi um momento positivo."

Entrevistado n® 9 " uma negativa e outra positiva, negativa foi o primeiro dia que cheguei a Alemanha e me vejo confrontado com
uma casa que nio tinha as minimas condi¢des. o mundo desabou em cima de mim. .. a boa foi no tltimo dia a empresa parou 35m|
para fazer uma despedida, tirar fotografias ... fiquei mmito comovido. Aqueles lagos que se criaram ao longo do tempo foi bom,
porque os colegas acabaram por ver que fomos para la trabalhar e nio passar férias."

Entrevistado n° 10" Com os meus colegas foi uma oportunidade de estarmos juntos, jd tinhamos estado na Alemanha e aqui foil
reviver, foi bastante positivo."
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F8 - Conselhos a um colega em
vias se expatriar

Entrevistado n® 2 "Sei la. cada pessoa vive as coisas de maneira diferente, eu ndo gostei. mas houve pessoas que vio ficaram e que
ja ficaram e que se adaptaram, € uma coisa muito pessoal e depois se levarem familia € mais facil. se souberem a lingua ¢ mais facil|
e o resto abdicasse de umas coisas mas também se ganha outras "

Entrevistado n° 3 "Para comegar ja aprender a lingna e dependente do sitio para onde for. se for para o Sul para a Baviera paral
comecar a aprender Bavaro, porque eles tem uma grande dificuldade em falar alem3o e ndo gostam de falar alemdo.": "Ir|
preparado psicologicamente porque ira ter dificuldades.”

Entrevistado n° 4 "Calma e paciéncia, porque os primeiros tempos em nivel de trabalho sfo muito dificeis. e vai ter que repetir n
vezes as mesmas coisas e vai ter que andar sempre em cima deles, ndo podem relaxar.”

Entrevistado n° 5 " Pensar bem se quer ir... hoje se saisse tinha que pensar ir menos tempo ou se fosse levaria a familia... al
simpatia do povo poriugués facilita logo."

Entrevistado n° 6 " Que nfio leve grandes expectativas, viva um dia de cada vez, a experiéncia vai valer pela experiéncia. .. que
tenha a consciéncia que € estrangeiro.. Tenha curiosidade para aprender para viver..."

Entrevistado n® 7 " Ir de menie aberia, tentar perceber as pessoas, envolver-se com as pessoas.."

Entrevistado n° 8 " Para nfio criar grandes expectativas , para ndo pensar que so vai acontecer coisas boas para pensar que vail
encontrar dificuldades, mas para aproveitar."

Entrevistado n° 9 " ...se fosse um jovem aconselhava porque é um pais que se pode fazer vida e as pessoas acabam por sel
adaptar.. Se fosse uma pessoa como eu com familia dizia-lhe que ndo era facil que tinha que aguentar um bocado. "

Entrevistado n® 10 " Mente aberta, interajuda, definicio de responsabilidades porque isso também encoraja as pessoas, as pensdo
a sentirem-se envolvidas e com responsabilidade isso motiva-as "

Categoria G -Repatriacio

G1 - Razdes para ter terminado a
expatriagio

Entrevistado n® 1 "Cumpri o contrato de expatriacio mas ndo se concretizou a expectativa do contrato local .";

Entrevistado n° 2 "O contrato era até ao final do ano era para 12 meses, o regresso foi antecipado um més porque a produgao
baixou ."

Entrevistado n® 3 "Vim de forma antecipada porque nos eramos para terminar o contrato em Dezembro de 2014, e segundo o que
fui informado houve uma baixa de producio no més de Dezembro e conseguimos regressar no inicio de Novembro."

Entrevistado n° 4 "Vim de forma antecipada, fui contatado para abragar outro projeto para os EUA "

Entrevistado n® 5 "Eu voltei de forma antecipada... o que foi sempre dito é que tinha a ver com uma pessoa que se tinha ausentadol
e eu teria que vir pois tinha a experiéncia da AE "

Entrevistado n° 6 "Houve uma antecipacio do meu regresso..."

Entrevistado n° 7 "Sim. vim de forma antecipada ..."

Entrevistado n° 8 "Regressei de forma antecipada porque estava numa altura de transigio, o regresso a Portugal hd mmito quel
estava decidido ndo ficaria nunca mais dos dois anos, estava a desempenhar algumas fiungdes que estavam amadurecidas e se|
iniciasse outras atividades nfo ia ter tempo das amadurecer e sentia que podes construir muita coisa mas se ndo for numa boa base
ndo se vai manter”

Entrevistado n® 9 "O contrato inicial foi de 1 ano com a possibilidade de ficar até aos dois anos, mas ficamos 1 ano e 7 meses"_ja
ndio havia condigdes porque as pessoas tem que estar de alma e coragdo e ja faltava muita coisa.”

Entrevistado n® 10 " Regressamos de forma antecipada porque as coisas ja estevio mais ou menos definidas era s6 manter.."

G2 - Reintegrago na empresa de
origem

Entrevistado n° 1 "Foi facil tive sempre muito apoio da vossa parte, ndo havia nada de novo era sé dar continuidade ao que a|

colega que ficou cd a fazer. voltei para as mesmas fungdes...";"...ja conhecemos os colegas é facil. ndo senti nenhum represalia "

Entrevistado n° 2 "Bem foi normal, voltei para a mesma equipa com outro chefe de equipa foi tudo normal "

Entrevistado n® 3 "O meu processo de regresso. foi-me comunicado ainda quando estava na Alemanha que em Portugal iria haver|
um despedimento coletivo e que eu podia estar abrangido. Quando regressei soube que fazia parte desse grupo. tive um més de|
férias depois de regressar e ja ndo voltei a trabalhar na Webasto Portugal"

Entrevistado n° 4 "N3o. tive apenas uma semana e nio trabalhei antes de ir para os EUA. Represdlias ndo senti, mas ha muital
inveja na linha e produgio e as pessoas tem recalcamentos, senti um clima dificil por parte dos meus pares."

Entrevistado n® 5 "Vim para a mesma categoria mas para outra equipa, ha sempre dificuldades mas corren bem."

Entrevistado n® 6 "Posso dizer que houve uma aceitagio do men regresso, a minha reintegragio na minha funcio foi uma coisa quel
se acabou por discutir até se chegar a concluiso que nio fazia sentido mas houve uma preocupagiio da Webasto em assegurar a
minha continuidade na empresa... processo conchi-se dando-se a minha extingdo do posto de trabalho por acordo das partes.”

Entrevistado n° 7 " Foi bom, as pessoas acolheram-me bem, mas foi complicado porque fiquei sempre a noite nio fiquei com a
minha equipa, mantive a mesma categoria mas noutra drea diferente... estamos tanto tempo longe da familia e depois regresso e
fico a noite sO os via aos fim de semana.”

Entrevistado n® 8 "Facil cheguei numa altwra dificil mas ja estava a espera do que ia enconfrar, em termos de colegas foi
espetacular a situagio da fabrica € que nfio ajuda... Voltei para a minha fingéo ..."

Entrevistado n° 9 "Foi normal .. Foi normalissimo com os colegas. Voltei a desempenhar as mesmas fungdes”

Entrevistado n® 10 ".. tive logo aqui o men ugar .. foi-me transmitido que tinha que ir para a UP3 como chefe de equipa pois havial
um problema .. Mais tarde fui para a minha a drea”
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G3 - Fungdes que voltou a
desempenhar na empresa de

origem

Entrevistado n® 1 "... voltei para as mesmas fungdes.."

Entrevistado n® 2 " Bem foi normal, voliei para a mesma equipa com outro chefe de equipa foi tudo normal."

Entrevistado n® 3 "___tive um més de férias depois de regressar e ja nfo voltei a trabalhar na Webasto Portugal " "

Entrevistado n® 4 /e apenas uma semana e nio trabalhei antes de ir para os EUA"

Entrevistado n® 5" Vim para a mesma categoria mas para outra equipa. ha sempre dificuldades mas correu bem."

Entrevistado n® 6 " ... a minha reintegragdo na minha fing3o foi uma coisa que se acaboun por discutir até se chegar a conchusiol
que ndo fazia sentido mas houve uma preocupacio da Webasto em tentar assegurar a minha continuidade.”

Entrevistado n® 7" .. .mantive a minha categoria mas noutra equipa diferente. "

Entrevistado n® 8 " Voltei para a minha fung@o mas esta funcfo ja ndo esta a fazer nada porque o produto ja foi descontinuado."

Entrevistado n® 9 " Voltel a desempenhar as mesmas funcées."

Entrevistado n® 10 " Tive aqui o meu lugar.. Fui para a UP3 como chefe de equipa... Mais tarde fui para a minha area ..."

Categoria H - Satisfacio com o Processo

H1 - Aspetos Negativos e
positivos do processo

Entrevistado n® 1 "sinto-me satisfeita com a experiéncia. foi uma reciclagem na lingua alemd ¢ diferente. no dia a dia sempre a falar|

alemio.." ;"0 positivo € porque foi uma experiencia interessante . voltar a estar na Alemanha conhecer outra localidade que me era)

desconhecida .. O lado negativo e porgue nfio se concretizou a outra fase ... se calhar pensando bem se eu nfio achasse gue tenial
o

hipotese ndo teria ido."; "se me dissessem gue havia uma expectativa de ficar nfo ia, nesses ambitos nio 1a porque € assim € uma
nova adaptacio estas la sozmho. sais do teu meio confortavel, a despedida dos colegas mexe muito. "

Entrevistado n° 2 "Sinto. porque pelo menos vi como s#o as dificuldades e se puder voltar ja sei que ndo quero mais e se ndo
tivesse ido se cathar pensava como € que seria ainda mais porque esta fabrica vai fechar, ficava sempre na expectativa se tivesse
ido... mas nfo, pelo menos sei aquilo que nio quero para a Alemanha nfo."; "Mais positivos porque fiquei a saber como € que se
processam as coisas, aprendi um pouco de alemédo nada de especial algumas palavras ja vou captando, também i neve, conheci
sitios diferentes também conheci algmmas pessoa.”; "a Diana nfo ter ido para o infantario foi complicado, tinhamos que ficar|
fechados sempre com ela em casa principalmente no Inverno, era casa trabatho, trabalho casa e ainda por cima tinhamos turnos
diferentes, quase nfio nos viamos era old e adeus foi complicado.”

Entrevistado n° 3 "O processo de expatriaciio foi essencial para termos conhecimento do que € importante, pois para uns é o
dinheiro outros a familia para nos foi importantissimo até para a nossa relagio. Eu acho e ela concorda comigo. pois se no
fossemos isso ia prejudicar a nossa relacéio, e assim fomos experimentar e néo ficamos a pensar e se tivéssemos ido seria assim

seria assado... Fortalecen mmito a nossa relagéo e fez-nos ver o que ¢ importante para nos."; "Fiz muitas amizades 1a e continuo a|
ter contato com eles, fiz um grande amigo Russo."; "Em aspetos negativos foi as condigdes da fabrica, ia com uma expectativa
muito altas."; "O fato dos colegas que trabalharam comigo aqui durante 9 anos conheci-os 14 methor em 3 meses e tivemos muita

aproximacio e fiz grandes amizades "

Entrevistado n® 4 "_conheci uma cultura diferentes, fui tirar uma ditvida que tinha, se as Webastos trabalhavam todas bem ou se
era so a Webasto Portugal, cheguei a conchisiio que de tudo o que vi nenhuma é igual a Webasto Portugal, em termo de trabalho
em termo de pessoas, porque aqui fazemos nem que em ultima instincia seja a desenrascar 14 fora néo +i isso em lado nenhum. ..
fui sair um pouco do meu ninho, firi-me testar. o fituro nfo sabemos e pelo menos jd tive uma experiéncia e sei que consigo, foi um
teste para saber se consegua trabalhar e viver fora da mmha zona de conforto e com resultados excelentes."; "Mais negativo a
resisténcia inicial da malta. cheguei a ouvir comentarios quem pensa que € este gajo e qualquer dia vai acordar a boiar no rio, of
tradutor nem me queria dizer, mas foi apenas palavras nio passoun disso.

fui bem suportado nos dois lados, todas as questdes

pessoas e profissionais foram bem orientada

Entrevistado n° 5 "Sim e era capaz a voltar a fazer. porque sio sempre experiéncia novas e boas onde aprendemos coisas novas e
nos tornamos mais fortes para ontras situagdes.”

Entrevistado n® 6 ".__sinto-me dividido, mas reconhego claramente que cresci e aprendi coisas que nfio imaginava aprender... Valen
pelas coisas deliciosas que se acaba por viver num pais completamente diferente do nosso.”

Entrevistado n® 7 "Bastante porque eu tenho espirito aventureiro. sou o tipo portugnés dos descobrimentos. gosto de conhecer
outros paises outras culturas e foi enriquecedor.”

Entrevistado n® § "Sim e repetiria caso possivel...O mais positivo € forma como tu cresces a nivel profissional e pessoal a forma
como tu comegas a ver a vida de outra forma, recebes muito conhecimento e muitas experiéncias diferentes. O mais negativo € a|
nivel pessoal estar longe da familia sentes-te sempre uma estrangemra "

Entrevistado n® 9 " Faltou-nos acompanhamento e apoio... o nosso contrato trabalho dizia que tinamos um tracitor e mnca
tivemos... foi uma experiéncia enriquecedora. aprendi. nfio posso dizer que ainda nio estive a trabalhar fora de Portugal Aprendi]
muito a nivel cultural ..."

Entrevistado n® 10 "Positivo foi ter passado por outra fabrica da Webasto e reconhecer que a nossa nfo tem nada a ver com as
outras..Sinto porque houve o reconhecimento do meu trabalho e da pessoa que sou nio foi por vohmtariado mas sim por comvite g|
isso dd-me motivagio."
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