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Resumo:

O panorama da mobilidade global tem sofrido profundas trasnformagodes, for¢ando as
organizagdes a adotar modalidades de trabalho internacionais mais flexiveis, como por

exemplo, as missdes de expatriacao virtual.

O presente estudo tem como objetivo compreender de que forma estes novos modelos de
organizacdo do trabalho podem constituir uma oportunidade de desenvolvimento e
progressdao na carreira dos trabalhadores internacionais. De forma a responder a este
objetivo, adotamos uma abordagem qualitativa, envolvendo um total de doze entrevistas com
expatriados organizacionais portugueses. Adicionalmente, sdo, ainda, incluidos, trés
entrevistados com o papel de gestores de Recursos Humanos, para ajudar a compreender a

perspetiva organizacional da realiza¢do destas missdes internacionais.

Os resultados aduzem que os motivos para aceitar a expatriacao nao se regem apenas pela
vontade de desenvolver carreira, mas também pelo crescimento pessoal inerente a missao
internacional. Todos os entrevistados mencionaram a oportunidade de desenvolvimento de
competéncias interculturais e de desenvolivmento pessoal obtidas durante a expatriacao
como aspetos mais valorizados na sua experiéncia internacional. Todavia, os resultados
permitem concluir que, apds a conlcusdo da missdo, a evolugdo na carreira ocorre na maioria
dos partivcipantes. Mais do que um acelarador da carreira, a maioria dos participantes
considera que a missdo internacional aumenta a sua visibilidade na organiza¢ao, reforgando

o0 seu estatuto profissional.

Por fim, e no que diz respeito aos novos modelos de trabalho internacional, a totalidade dos
entrevistados considera a expatriagao presencial mais rica e completa, em deterimento da
missao virtual reconhecendo, contudo, a validade das missdes virtuais como alternativa para

determinadas fungdes e/ou limitagdes pessoais ou familiares.

Palavras chave: Carreira organizacional; Expatriagdo; Missdo de expatriagdo virtual;

Mobilidade global; Recursos Humanos; Repatriagao.



Abstract:

The paradigm of global mobility has undergone profound transformations, forcing
organizations to adopt more flexible international work arrangements, such as virtual

expatriation assignments.

This study aims to understand how these new work organization models can constitute an
opportunity for development and career progression for international workers. In order to
answer this objective, we adopted a qualitative approach, involving a total of twelve
interviews with Portuguese organizational expatriates. Additionally, three interviewees in
the role of Human Resources managers are also included to help understand the

organizational perspective on carrying out these international assignments.

The results suggest that the reasons for accepting expatriation are not only governed by the
desire to develop a career, but also by the personal growth inherent in the international
assignment. All interviewees mentioned the opportunity to develop intercultural skills and
personal development gained during expatriation as the most valued aspects of their
international experience. However, the results allow us to conclude that, after the completion
of the mission, career advancement occurs for most participants. More than a career
accelerator, most participants consider that the international mission increases their visibility

within the organization, reinforcing their professional status.

Finally, regarding new international work models, all respondents consider traditional
expatriation to be richer and more complete than virtual assignments, while acknowledging
the validity of virtual assignments as an alternative for certain roles and/or personal or family
limitations of employees with the best profile to carry out this international professional

project.
The conclusions, limitations, and future recommendations are presented at the end.

Key words: Expatriation; Global mobility; Human Resources; Organizational career;

Repatriation; Virtual expatriate assignments.

vi



indice geral

Capitulo - INtrOAUCAOD...cuueiercricsrnnicssenicssaricssanicsssresssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssnsssssssssssnssss X
Capitulo I — Revisao da Literatura ........ceiicnreiicnsenccssnnicssanessssssssssssssssssssassssssssssssssssssssss 4
Capitulo IT — Metodologia........ccueeevuerneensueessnecsuenssnensanessnecsansssancnne .22
2.1 MEtodo de INVESTIZACAD ... .ccoueeeurreiieriieeiieeiieertieeteesieesteeteesseensaeeseesseessseenseessseens 23

2.2 Objetivos de INVESHIZACAO.....eceiuureeierreeiieeeiieeeeitteeeereesteeessseeessseeessseeessseeessseesnsseeans 24

2.3 Técnica de recolha de INformacgao............cccveiiieiiiiiiieiiieeccceee e 24

2.4 Procedimentos de recolha, tratamento e analise de dados ..........cccovvvvevvevreeiiiiinnns 26

2.5 Selegdo e caracterizacao dos PaArtiCIPANLES ......c.veeevreeevieerireerieeerreeenreeeseeeesnneeens 29
Capitulo III — Apresentacio de resultados.......ceeeeseecsenseecsnecsensensacssenssecssececssecsssesenes 31
3.1 Modelos de trabalho internacional ...........c.ccceeeverienieiiiiiieniereeeteeee e 32
311 TIPO A€ MISSAO..ccuuvieeiiieeiiieeiiee et e et e eiteeeieeesteeesaeeesateeesereeenseeennneesnnnees 32

3.1.2 Decisao da Escolhapara a MI .........cccooeiiiiiiiiiciie e 34

3.1.3  MOUIVOS PATA ACEILAT .....veeeieeiiieiieeiieiieeiteeeteeieesiteeseeeeeebeeseseessnesnseenseeenne 34

3.1.4  Grau de SatiSTAGAO.....c.ueieeurie et 36

3.2 Evolucao da carreira de trabalhadores internacionais ............cccccveeeeecvieeeeeinveeeenns 36
3.2.1 Evolugao entre 0 antes € 0 dUrante ..............cooeuveeeeeiueeeeeeeirreeeeeereeeeeeiveeee e 36

322 APOS @ MI et 38

3.2.3 Contributos da missao: visibilidade na empresa...........ccceeeveeerveeeeieeeeveeenneen. 40

3.2.4 Contributos da missdo: desenvolvimento de competéncia............ccceeeveennennee. 41

3.2.5 Contributos da miSSA0 PAra @ CAITEITA.......cevveerereerrrerreerireeieeieeereeeresreenseeenne 43

3.3 Relagdo entre modelos de trabalho e evolugdo da carreira de trabalhadores

TNEEIMACIONALS ...vveuvieutieiierieete ettt ettt ettt et et ea e sb e beeatesbe e teestesbe e beeatesaeenaeenseas 45
3.3.1 Perceg@o sobre 0 regime de MISSAO ....ccvveeevreerureeniieeriieenieeerreeeereeeeneesaeees 45
3.3.2 Influéncia do regime de missao na evolucao da carreira..........c.ccceveeeeuveennee. 46
3.3.3 Necessidade da experiéncia internacional para evolu¢do na carreira.............. 46

3.4 Gestao das misSOEs INEIMACIONALS ....c.eeveeurerteerierieniieteetesiee e eeeeeesteeeesieeseeenneas 47

vil



viii

341 TIPO A€ MISSAO ..cuuuiiiieeiiieiieeit ettt te et e st e et e st e ebeesbeebeesnbeeseesaseeaeeenne 47

3.4.2  Critérios de SCIECAO.......ciiuiieiiiieeiie ettt e e 48

343 ODbJetivoS das MISSOCS....ccuvieerieeerireeeiieeeitteeeitreesseeesseeesreeessreeessseeessseesnseens 49

3.5 Desenvolvimento e progressao de carreira internacional............ccccoeceevieeiieennnnne. 49
3.5.1  Comunicagao das eXPectatiVas .........ccceerreerieeriienieenieeeieenieeereeseeesreenaee e 49

3.5.2  Gestdo das expectativas de progressao na Carreira.....coeeueeerveeerveeernveeennens 50

3.6 Comparagao entre missao tradicional € virtual ............cccccveeeiieiniiieeciie e 51
3.6.1 Missdo mais atrativa para 0s colaboradores .............ccceeveeevieriienieeiiienennn, 51

3.6.2  Visibilidade organizacional .............cccceeeviiieiiieniieeciee e 51

3.6.3  Progressan Na CAITEITA.....ccueeeeieruieeiieeiieeeeesteeieeeee et e st ebeeseeeesaeeeeeesaee e 52
Capitulo IV — Discussao de reSultados......ceeeevveeecscericssnnccssnnessnecsssncssssscssssssssssscssssssssses 53
4.1 Tipo € ODJEtiVO daS MISSOES ..eevveerrieririeiieriiietierteesieeeteesteeereessaesseesseeeseesssesseens 54

4.2 Contributos da missao: aquisi¢ao de COMPELENCIAS .......ecvveeerveeerrieerireeerieeeiveeans 55

4.3 Contributos da missdo: visibilidade na organizacao ...........cccceeveerveeeneenieennenneens 56

4.4 Transi¢ao do modelo tradicional para novos modelos de expatriagdo................... 57

4.5 (O 15 1S | ¢ OO PP UURPSRP 58
4.5.1 A importancia do alinhamento e gestdo das expectativas ...........cccccveenenne. 58

4.5.2 Motivagdes para a aceitacdo da M ........c.coocvveiiieiiiiiiieniieeeeeee e 59

4.5.3 A MI como acelerador..........c.eeiuiiiiiiniiiiieie e 59
Capitulo V — ConclusOes ......coueereecsnensnessnensanesssessnesssesssnsssaessaenes .. 61
Referéncias bibliograficas ..........coeievveensicssenssnrcssenssncssassssnsssssssanens .65
APCINAICES .uveiereiesrerssanessersssressansssasssssssssssssssssasssssssssssssssssasssssssssssssssssasosss 74
Apéndice I — Guido da entrevista aos trabalhadores internacionais ........c...cccceeeeeennenne. 75
Apéndice II — Guido da entrevista aos profissionais de RH ...........ccccccevviiniiiiniianennnen. 77



Indice de Tabelas

Tabela 1 Categoria, dimensodes e informagao pretendida dos trabalhadores internacionais

........................................................................................................................................ 28
Tabela 2 Categoria, dimensdes e informagao pretendida dos profissionais de RH......... 29
Tabela 3 Caracterizagao dos trabalhadores internacionais .............ccoceueeeeeecuvereeeeineeeeenns 30
Tabela 4 Caracteriza¢do dos profissionais de RH ..........cccccoeciiiiiniiiniiiiieeeee e, 30
Tabela 5 Tipo de missA0 1ealizada ..........cccveeeeviieeiiiieeiiieee e 33
Tabela 6 Motivagdes para a M .........ccooiiiiiiiiiieiiieieeieee e 35
Tabela 7 Evolugdo na carreira entre o antes € 0 depois da miSsa0.......cccccvveerveeerereeennee. 37
Tabela 8 EVOlUGA0 apOS @ ML .....oouiiiiiiiiiiiieieceee et 38
Tabela 9 Contributos da missdo — desenvolvimento de competéncias...........cceeeeuvenee.. 42
Tabela 10 Contributo da miSSA0 Para @ CAITEITA .........eevveerereeiveerieeieeneeeieenreeseeneeeeneeas 44

X



Lista de abreviaturas

et al. - “e outros”

RH - Recursos Humanos

MI - Missao internacional

E.g. - Por exemplo

VMA - Virtual Expatriate Assignments
AEs - Organization-assigned expatriate
SIEs - Self-initiated expatriates

TD - Tecnologias digitais

GIRH - Gestao Internacional de Recursos Humanos
GRH - Gestao de Recursos Humanos

TIC - Tecnologias de informacao e comunicagao



CAPITULO - INTRODUCAO




Ha décadas que a mobilidade global representa um pilar estratégico essencial para a
expansao e sucesso das multinacionais (El Amine & Cascon-Pereira, 2024; Selmer et al.,
2025). Se inicialmente a sua utilizacdo focava-se sobretudo no preenchimento de posicdes
criticas, controlo organizacional e desenvolvimento de competéncias (Bucher et al., 2025;
Mello et al., 2025), ao longo dos anos, a crescente interdependéncia econdémica e a
necessidade de lideres culturalmente ageis, redefiniram o cendrio atual das carreiras
internacionais (Mello et al., 2023a, 2023b). Desta forma, o cendrio da mobilidade global tem
evoluido, exigindo um portfélio de modalidades mais flexiveis, conhecidas como arranjos
de trabalho internacionais flexiveis (FGWAs) (Collings & Sheeran, 2020; Jooss et al., 2021).
Como alternativas a expatriagdo tradicional surgem, por exemplo, os flexpatriates, os
international commuters, e de forma cada vez mais evidente, as missoes virtuais (Collings
et al.,, 2007; Jooss et al., 2021; Wicht & Holtbriigge, 2023). A missdo virtual consiste,
sobretudo, em gerir operagdes internacionais a partir do pais de origem, sem necessidade de
realocagdo fisica (Lauring et al., 2024; Wicht & Holtbriigge, 2023), transformando o
paradigma para “mover o trabalho para as pessoas”, intensificado pelo desenvolvimento
tecnologico e pelo impacto da pandemia COVID-19 (Mello et al., 2025; Selmer et al., 2022).
Ainda que reconhecido o valor estratégico das missdes internacionais para a coordenagao
global, a repatria¢do ¢ identificada como sendo a fase mais negligenciada e subestimada da
gestdo internacional de Recursos Humanos (GIRH) (Fuchs & Primecz, 2025; Mehreen et al.,

2025; Sahakiants & Dorner, 2021).

A expatriagdo ¢ reconhecida como uma experiéncia de trabalho de “alta densidade”, cujos
desafios intensos, a elevada autonomia e uma aceleracdo na aprendizagem impactam a
trajetoria profissional (Mello et al., 2023a, 2023b, 2024). Este fenémeno funciona como um
promotor do desenvolvimento profissional, potenciando o capital de carreira através do
knowing-how (competéncias e inteligéncia cultural), knowing-whom (redes de contacto
globais) e knowing-why (proposito e identidade profissional) (Breitenmoser et al., 2018;
Mikela et al., 2016; Mello et al., 2023a, 2023b; Yakob, 2024). E, por 1sso, comum que oS
profissionais que aceitam viver a experiéncia internacional nutram expectativas elevadas
face ao avanco da sua carreira apos a conclusao das missoes globais (Benson & Pattie, 2008;
Roberts et al., 2025) e encarem a expatriagdo como um investimento estratégico no seu
capital de carreira, esperando que esta se traduza em oportunidades de progressao
hierarquica, maior prestigio e recompensas concretas aquando o seu regresso (Breitenmoser

& Bader, 2021; Mello et al., 2023a, 2023b; Yakob, 2024).



Neste sentido, aliado aos novos modelos de expatriagdo emergentes do contexto da
digitalizagdo e da globalizagdo, bem como a escassez de estudos sobre a fase da repatriagdo
e 0 seu impacto no desenvolvimento da carreira, procuramos compreender como 0S NOvVos
modelos de organizagdo de trabalho podem proporcionar oportunidades de carreira a
trabalhadores em contextos internacionais, partindo de uma questao fundamental:

precisamos de ir para evoluir?

Esta investigacdo baseou-se numa abordagem qualitativa, recorrendo a utilizagdo de
entrevistas semiestruturadas. Os principais objetivos passam por compreender a adocao de
novos modelos de trabalho internacional, explorar a evolugdo da carreira de trabalhadores
internacionais € compreender a importancia dos modelos tradicionais e emergentes na

evolugdo da carreira dos trabalhadores internacionais.

Para cumprir esta finalidade, esta dissertacdo encontra-se estruturada por capitulos
interligados onde, primeiramente, apresentamos um enquadramento teoérico, abordando
temas como expatriagdo e repatriacdo, a transicdo do modelo tradicional para um novo
modelo de expatriagdo, missdes de expatriagdo virtual e a expatriagdo como acelerador da
carreira organizacional. De seguida, apresentamos o capitulo da abordagem metodologica
onde apresentamos o tipo de metodologia, os objetivos da investigacdo, a técnica recolha, o
procedimento, tratamento e analise dos dados e, por fim, a selecdo e caracterizagao dos
participantes. Apds esta contextualizagdo, apresentamos os resultados com base nas
informacdes recolhidas nas entrevistas, além de procedermos com a discussao de resultados,
onde realizamos um paralelismo entre a revisdo da literatura e os dados obtidos. Por fim, no
ultimo capitulo, foram apresentamos as principais conclusdes deste estudo, as limitagdes

encontradas e sugestdes de investigacao futura.



CAPITULO I — REVISAO DA LITERATURA




1.1. A expatriacido e a repatriacao: exploraciao dos conceitos

A expatria¢@o ¢ um conceito que tem origem no latim ex-patria, que significa “fora do pais”
ou “fora da patria” (Selmer et al., 2025). No contexto organizacional, a expatriagdo define-
se como a mobilidade de individuos entre diferentes paises ou regides por motivos
profissionais (Martins, 2013; Reddiar & Schultz, 2023; Selmer et al., 2025). De forma mais
concreta, a expatriacdo de negdcios refere-se ao processo através do qual, os individuos,
permanecendo vinculados ao quadro de pessoal de uma empresa multinacional, sdo
deslocados temporariamente para um pais do qual ndo sdo cidaddos, com o objetivo de
prosseguir metas relacionadas com a sua carreira (Mello et al., 2025; Reddiar & Schultz,

2023; Selmer et al., 2025).

Para as organizagdes com atividade internacional, a expatriagdo assume um papel estratégico
central, sendo reconhecida como pratica relevante no ambito da GIRH (Bucher et al., 2025;
Collings & Sheeran, 2020; Fuchs & Primecz, 2025; Mello et al., 2025; Reddiar & Schultz,
2023). As organizacdes recorrem a estes processos como forma de promover a transferéncia
de competéncias técnicas, assegurar a dissemina¢do da cultura organizacional e apoiar a
coordenagdo das suas operacdes a escala global (Biemann & Braakmann, 2013; Bucher et
al., 2025; Collings et al., 2007; Fuchs & Primecz, 2025; Kraimer et al., 2016; Martins, 2013;
Mello et al., 2025). Adicionalmente, o envio de colaboradores para o estrangeiro possibilita
que as organizagdes tenham acesso a novos mercados e contribui para o desenvolvimento de
uma forca de trabalho dotada de competéncias globais, aspeto essencial para a construgao
de vantagens competitivas num contexto econémico cada vez mais interdependente (Chiang
et al., 2018; Fuchs & Primecz, 2025; Li et al., 2025; Roberts et al., 2025). Para além disso,
a presenca fisica dos expatriados nos mercados de destino facilita a aprendizagem direta
sobre a cultura local, as preferéncias dos clientes e as dindmicas dos mercados regionais,
permitindo as empresas equilibrar de forma mais eficaz os imperativos da integragdo global
e da adaptagdo local (Bucher et al., 2025; Jooss et al., 2021; Lazarova et al., 2023). A
mobilidade global estd, assim, intimamente associada a implementacdo das estratégias
empresariais nas multinacionais, sendo amplamente reconhecida pelos lideres
organizacionais como um fator critico para a execu¢do eficaz do negdcio internacional

(Collings et al., 2007; Collings & Sheeran, 2020; Lazarova et al., 2023).

O conceito de expatriado engloba individuos que exercem atividade profissional de forma
legal e residem temporariamente num pais estrangeiro durante um periodo previamente

determinado, normalmente superior a um ano (Chiang et al., 2018; Kraimer et al., 2016;
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Martins, 2013; Mello et al., 2025; Selmer et al., 2025; Végh et al., 2023). Estes profissionais
podem ser enquadrados em duas categorias principais: expatriados organizacionais,
conhecidos originalmente como organization-assigned expatriate (AEs), quando a iniciativa
e o financiamento s3o assegurados pela empresa, e expatriados por iniciativa propria,
conhecidos originalmente por self-initiated expatriates (SIEs), quando € o proprio individuo
que decide e financia a sua experiéncia internacional, com objetivos de desenvolvimento
pessoal e profissional (Chiang et al., 2018; Dickmann et al., 2018; Martins, 2019; Mello et
al., 2023a, 2023b, 2024, 2025; Selmer et al., 2025). Independentemente do modelo adotado,
o expatriado ¢ encarado como um recurso estratégico, desempenhando um papel de ligagao
(boundary spanner) na circulagdo de conhecimento entre as diferentes unidades da empresa
multinacional (Jooss et al., 2021; Lauring et al., 2024; Mello et al., 2023a, 2023b, 2024;
Roberts et al., 2025; Selmer et al., 2022; Wicht & Holtbriigge, 2023; Yakob, 2024).

O ciclo da mobilidade conclui-se com a repatriacdo, fase final do processo de expatriagdo,
que ocorre quando o colaborador regressa a organizagdo de origem ou ao seu pais de
residéncia habitual ap6s a conclusdo da missdo internacional (MI) (Chiang et al., 2018;
Fuchs & Primecz, 2025; Martins, 2013; Martins et al., 2014; Reddiar & Schultz, 2023;
Selmer et al., 2025). Consequentemente, o repatriado corresponde ao trabalhador que
regressa de um destacamento no estrangeiro, trazendo consigo novos conhecimentos tacitos
e competéncias de gestdo adquiridas ao longo da sua experiéncia internacional (Chiang et
al., 2018; Fuchs & Primecz, 2025; Mehreen et al., 2025; Roberts et al., 2025; Selmer et al.,
2022).

Apesar de, em muitos casos, ser subvalorizada e negligenciada pelas organizagdes, que
tendem a concentrar os seus recursos sobretudo na fase da partida, a repatriagdo ¢ uma fase
que se revela critica e marcada por desafios, tanto profissionais como pessoais (Fuchs &
Primecz, 2025; Martins, 2013; Mehreen et al., 2025; Sahakiants & Dorner, 2021). O
repatriado tende a desenvolver elevadas expectativas de que, o seu investimento pessoal e a
sua contribuicdo estratégica no estrangeiro, sejam reconhecidos, nomeadamente através de
oportunidades de progressao na carreira, maior autonomia e fungdes que valorizem o capital
humano adquirido (Benson & Pattie, 2008; Breitenmoser et al., 2018; Fuchs & Primecz,
2025; Mikela et al., 2016; Mehreen et al., 2025; Roberts et al., 2025). Contudo, os dados
mostram que, muitas vezes, as expectativas dos repatriados ndo correspondem a realidade
da organizacdo, sendo colocados em fungdes onde sentem que as competéncias adquiridas

ndo sdo aproveitadas, provocando sentimentos de frustragdo e sensacdao de afastamento
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(Benson & Pattie, 2008; Chiang et al., 2018; Fuchs & Primecz, 2025; Santos & Martins,
2021; Mehreen et al., 2025).

Relativamente as modalidades destas missdes, a literatura distingue, de forma tradicional,
entre atribui¢cdes de curto prazo, com uma duracdo compreendida entre os trés e os doze
meses, ¢ atribuicdes de longo prazo, cuja durag¢do ultrapassa um ano (Chiang et al., 2018;
Collings et al., 2007; Jooss et al., 2021; Mello et al., 2023a, 2023b, 2025; Selmer et al., 2022,
2025).

As missdes de curta duragdo sdo frequentemente utilizadas para responder a necessidades
organizacionais especificas, como a transferéncia de conhecimento, a integra¢ao de politicas
e praticas corporativas, o preenchimento temporario de lacunas de competéncias e a
conclusdo de projetos estratégicos (Collings et al., 2007; Fuchs & Primecz, 2025; Jooss et
al., 2021; Mello et al., 2025). Adicionalmente, estas missdes permitem o desenvolvimento e
a consolidagdo de redes profissionais relevantes para o negdcio internacional das empresas
multinacionais (Collings et al., 2007; Jooss et al., 2021; Mello et al., 2025). Uma das
principais vantagens associadas a este tipo de atribuicdes reside na reducdo de custos, uma
vez que, na maioria dos casos, os membros da familia permanecem no pais de origem
(Collings et al., 2007; Jooss et al., 2021; Ludwikowska & Koszela, 2023; Mello et al., 2025).
O facto de a base contratual do colaborador continuar a ser o pais de origem simplifica a
gestao administrativa da missao e facilita o processo de regresso apds o ser término (Collings
et al., 2007; Jooss et al., 2021; Mello et al., 2025). Nestes contextos, o empregador assume
um papel central na facilitagdo da mobilidade, incluindo a obten¢@o de vistos e autorizacdes
de trabalho, bem como na cobertura dos custos associados a estadia tempordria no
estrangeiro (Collings et al., 2007; Faulconbridge et al., 2020; Mello et al., 2025). Contudo,
estas missoes apresentam também algumas desvantagens, nomeadamente desafios fiscais
(sobretudo quando a duragdo ultrapassa os seis meses), potenciais impactos negativos na
salide e na vida familiar e dificuldades na criagdo de relagdes profissionais e pessoais
duradouras no pais anfitrido devido a brevidade da estadia e a falta de contacto constante
(Collings et al., 2007; Jooss et al., 2021; Ludwikowska & Koszela, 2023; Sahakiants &
Dorner, 2021; Selmer et al., 2022; Van Der Laken et al., 2016). Assim, a sua utilizagao
justifica-se pela necessidade de resolver problemas operacionais, supervisionar subsidiarias
e formar a forg¢a de trabalho local, recorrendo temporariamente a importacao de talento

especializado (Collings et al., 2007; Jooss et al., 2021; Reddiar & Schultz, 2023).



As missOes internacionais de longa duragdo (Long-term expatriate assignments)
caracterizam-se por periodos de permanéncia no pais anfitrido superiores a um ano, sendo a
média europeia aproximadamente de trés anos (Martins, et al. 2014; Martins et al., 2012;
Martins & Proenga, 2014). Envolvem, tipicamente, a recolocacdo fisica do colaborador e
do seu agregado familiar (Andresen et al., 2022; Mello et al., 2023a, 2023b, 2025; Selmer et
al., 2022, 2025). Apesar da sua relevancia historica para a coordenagao e controlo global, as
empresas multinacionais tém vindo a reduzir o recurso a este tipo de missdes devido aos
elevados custos associados, a menor disposi¢ao dos colaboradores para se deslocarem para
o exterior (especialmente em contextos de carreiras duplas) e as dificuldades de adaptagao
cultural (Collings et al., 2007; Collings & Sheeran, 2020; Ludwikowska & Koszela, 2023;
Mello et al., 2025; Reddiar & Schultz, 2023). Acrescem ainda os desafios relacionados com
a repatriagdo e com a retengdo dos expatriados apds o término da missdo, que tém
contribuido para a diminuicao da atratividade das missdes de longa duragdo (Collings et al.,
2007; Fuchs & Primecz, 2025; Miékeli et al., 2016; Mehreen et al., 2025; Mello et al., 2025;
Reddiar & Schultz, 2023; Santos & Martins, 2021).

Contudo, o contexto atual da mobilidade global caracteriza-se por uma evolugdo para
modelos mais flexiveis e diversificados, que abrangem viajantes de negdcios internacionais,
expatriados virtuais, trabalhadores pendulares internacionais (commuters) e atribuigdes
rotacionais (Collings et al., 2007; Collings & Sheeran, 2020; Jooss et al., 2021; Lauring et
al., 2024; Mello et al., 2025). Estes modelos emergentes respondem a necessidade de
estruturas organizacionais mais flexiveis, bem como ao aumento da digitalizacao do trabalho
em contextos internacionais (Jooss et al., 2021; Ludwikowska & Koszela, 2023; Mello et

al., 2025).

1.2. Transicio do modelo tradicional para um novo modelo de
expatriacido

A mobilidade global tem vindo a sofrer transformacgdes significativas, passando de uma

aposta quase exclusiva em missdes tradicionais de longa duragdo para um conjunto mais

diversificado de modalidades de trabalho internacional flexivel (FGWAs) (Collings &

Sheeran, 2020; Jooss et al., 2021). Esta evolugdo ¢ motivada pela necessidade de estruturas

organizacionais mais flexiveis e de mecanismos mais eficazes para a transferéncia de

conhecimento a nivel global (Jooss et al., 2021).



O modelo tradicional de expatriagdo caracteriza-se por missoes internacionais de longa
duragdo, geralmente entre trés a cinco anos, que implicam a deslocagao fisica do colaborador
e do respetivo agregado familiar para outro pais (Collings et al., 2007; Collings & Sheeran,
2020; Dickmann et al., 2018; Kraimer et al., 2016; Mello et al., 2025; Selmer et al., 2025).
Ao longo do tempo, este modelo tem sido orientado para fins estratégicos organizacionais,
sobretudo ao nivel da ocupacdo de posi¢des-chave, do acompanhamento das subsididrias e
da partilha de conhecimento especializado (Bucher et al., 2025; Collings et al., 2007; Jooss
et al., 2022; Kraimer et al., 2016; Martins, 2013; Mello et al., 2023a, 2023b, 2025). No
entanto, este paradigma tem vindo a enfrentar desafios cada vez mais significativos,
sobretudo devido aos elevados custos operacionais associados (Chiang et al., 2018; Collings
& Sheeran, 2020; Ludwikowska & Koszela, 2023; Reddiar & Schultz, 2023). Para além dos
aspetos financeiros, existem também obstaculos de natureza pessoais, como a resisténcia das
familias a mudanga, a realidade dos casais com carreiras duplas e as interrupgdes no percurso
escolar dos filhos, fatores que t€ém vindo a tornar a mobilidade fisica menos apelativa
(Collings et al., 2007; Dickmann et al., 2018; Doherty et al., 2011; Jooss et al., 2021; Lauring
et al., 2024; Wicht & Holtbriigge, 2023).

No centro deste panorama situam-se os AEs cuja finalidade ¢ preencher fungdes estratégicas,
garantir o controlo organizacional e promover o desenvolvimento de competéncias de
lideranga global (Dickmann et al., 2018; Jooss et al., 2021; Mello et al., 2023a, 2023b, 2025;
Reddiar & Schultz, 2023; Selmer et al., 2025; Yakob, 2024). Estes profissionais beneficiam
de um elevado nivel de apoio institucional, que abrange pacotes de beneficios,
enquadramento em fungdes profissionais ou de gestdo de elevada responsabilidade e
programas formais de repatriacdo, resultando em trajetérias de carreira mais estruturadas
(Mehreen et al., 2025; Mello et al., 2023a, 2023b , 2025; Selmer et al., 2025; Suutari et al.,
2018).

Em contraste com os expatriados corporativos, os SIEs correspondem a individuos que, por
iniciativa propria, decidem migrar para um pais estrangeiro para fins profissionais,
estabelecendo vinculos laborais sob condi¢des locais e sem patrocinio formal, suporte
financeiro ou apoio logistico por parte de uma organizagdo-mae (Dickmann et al., 2018;
Doherty et al., 2011; Mello et al., 2025; Ott & Presbitero, 2025; Selmer et al., 2025; Végh et
al., 2023). Embora os SIEs demonstrem maior autonomia ¢ proatividade, costumam ocupar
cargos hierarquicos inferiores em comparacdo com os AEs (Dickmann et al., 2018; Mello et

al., 2024; Suutari et al., 2018).



No espectro das atribuicdes de curta duracdo, as short-term assignments (STAs) assumem-
se como uma solucdo intermediaria entre a expatriacao tradicional e os modelos virtuais,
caracterizando-se por missdes geralmente inferiores a seis meses ou até um ano (Collings et
al., 2007; Jooss et al., 2021; Mello et al., 2025; Selmer et al., 2022). Sao consideradas
alternativas economicamente mais eficientes, uma vez que nao implicam a relocalizacao da
familia do colaborador, e focam-se na transferéncia de competéncias técnicas ou na
conclusao de projetos especificos (Collings et al., 2007; Jooss et al., 2021; Martins & Tomé,
2015; Martins & Tomé, 2014; Martins, 2013; Mello et al., 2025; Selmer et al., 2022).

Uma modalidade com caracteristicas de flexibilidade comparaveis ¢ a dos flexpatriates, que
realizam multiplas missdes internacionais de curta duracdo — tipicamente entre um a dois
meses — em diferentes localizagdes, preservando simultaneamente a sua base de residéncia
e o nucleo familiar no pais de origem (Faulconbridge et al., 2020; Jooss et al., 2021; Selmer

et al., 2022).

No caso dos international business travelers (IBTs), frequentemente apelidados de “frequent
flyers”, a mobilidade assume um carater ainda mais pontual, sendo marcada por viagens
internacionais curtas e recorrentes, tipicamente entre uma a trés semanas, que permitem
assegurar interacdes presenciais € acompanhamento operacional sem implicar processos
formais de relocalizagdo (Collings et al., 2007; Jooss et al., 2021; Mello et al., 2025; Ott &
Presbitero, 2025; Selmer et al., 2022). Este tipo de mobilidade ¢ particularmente utilizado
em destinos geograficamente proximos, em mercados politicamente instaveis ou em
contextos onde uma mudanga permanente se revela pouco viavel ou indesejavel, permitindo,
ainda assim, o desenvolvimento de redes profissionais e a consolidacdo de capital social
internacional (Collings et al., 2007; Jooss et al., 2021, 2022). Contudo, apesar das vantagens,
a frequéncia destas deslocacdes pode acarretar custos pessoais significativos, nomeadamente
niveis acrescidos de stress, impactos negativos na vida familiar e potenciais problemas de
saude associados a viagens constantes, sobrecarga de trabalho e insuficiente tempo de
recuperagdo entre missdes (Collings et al., 2007; Collings & Sheeran, 2020; Jooss et al.,
2021).

Em contraste, os international commuters correspondem a profissionais que mantém
residéncia num pais, enquanto exercem fun¢des laborais noutro, realizando viagens
regulares, semanal ou quinzenalmente, entre a sua base familiar e o local de trabalho no

estrangeiro (Collings et al., 2007; Jooss et al., 2021; Mello et al., 2025; Selmer et al., 2022).
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Em setores offshore e locais de dificil acesso, como plataformas petroliferas e industrias
extrativas, ¢ habitual a utilizagdo de expatriados rotativos (rotational assignees), que
trabalham num ciclo de turnos estruturado, cumprindo um periodo fixo de dias no
estrangeiro, com intervalos regulares de descanso na sua base de residéncia (Collings et al.,

2007; Jooss et al., 2021).

Por fim, a revolucao digital nas sociedades contemporaneas deu origem aos digital nomads,
uma modalidade de mobilidade associada ao estilo de vida digital, composta por
trabalhadores que utilizam tecnologias digitais (TD) para exercer a sua atividade profissional
de forma totalmente independente da localizagdo, operando num ambiente exclusivamente
online enquanto viajam pelo mundo (Bucher et al., 2025; Cohen & Hannonen, 2026; Mello
et al., 2025; Ott & Presbitero, 2025; Selmer et al., 2025). O fendmeno de nomadismo digital
reflete uma tendéncia crescente de flexibilidade laboral e geogréfica, exigindo dos
profissionais elevada autodisciplina e competéncias de gestdo autonoma do trabalho, num
contexto desvinculado do escritorio tradicional (Bucher et al., 2025; Cohen & Hannonen,

2026; Selmer et al., 2025).

Ainda antes da crise sanitaria global COVID-19, em 2019, ja se verificava uma diminuigao
do recurso a estas missdes convencionais, dando lugar a alternativas mais 4geis e menos
dispendiosas (Collings et al., 2007; Collings & Sheeran, 2020; Ludwikowska & Koszela,
2023; Mello et al., 2025; Sahakiants & Dorner, 2021; Selmer et al., 2022). A pandemia
COVID-19 funcionou como um acelerador disruptivo sem precedentes, levando as empresas
multinacionais a repensar por completo as suas estratégias de gestdo global de talentos e a
abragar a digitalizacdo for¢ada (Bucher et al., 2025; Farndale et al., 2025; Lazarova et al.,
2023; Mello et al., 2025; Selmer et al., 2022). O encerramento subito das fronteiras ¢ as
restrigdes de viagem tornaram quase imediatamente obsoletas as rotinas de mobilidade
fisica, forgando as organizacdes a recorrer a solugdes virtuais para assegurar a continuidade
das suas operacoes (Jooss et al., 2022; Mello et al., 2025; Sahakiants & Dorner, 2021; Selmer
et al., 2022). Esta situa¢do provocou uma mudanca de paradigma significativa: a transi¢@o
da légica de “levar as pessoas ao trabalho™ para a de “levar o trabalho para as pessoas”,
possibilitando que responsabilidades internacionais fossem desempenhadas a partir do pais
de origem (Adamovic et al., 2022; Jooss et al., 2021; Lauring et al., 2024; Ludwikowska &
Koszela, 2023; Mello et al., 2025; Sahakiants & Dorner, 2021; Selmer et al., 2022; Wicht &
Holtbriigge, 2023).
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A pandemia evidenciou que a realizagdo de viagens internacionais e a presencga fisica nos
locais de trabalho ndo sdo condi¢des indispensaveis a continuidade das operagdes globais,
abrindo caminho a modelos de mobilidade internacional mais sustentaveis, flexiveis e
estrategicamente seletivos (Farndale et al., 2025; Lazarova et al., 2023; Ludwikowska &

Koszela, 2023; Mello et al., 2025; Selmer et al., 2022).

Embora se reconheca a relevancia do contacto presencial para o estabelecimento de relagdes
internacionais eficazes, transferéncia de conhecimento tacito ¢ a construgao da confianga,
algumas organizagdes preveem uma redugdo do nimero de missdes tradicionais de longa
duracdo face aos planos existentes antes da crise sanitaria (Collings & Sheeran, 2020;
Farndale et al., 2025; Lazarova et al., 2023; Ludwikowska & Koszela, 2023; Mello et al.,
2025). Neste contexto, ganhou particular destaque o conceito de expatriacdo virtual (ou
virtual mobility assignment), entendido como a substitui¢do das interacdes presenciais por
interagdes digitais, realizadas online, no dmbito de atividades profissionais de carater
internacional (Lauring et al., 2024; Mello et al., 2025; Sahakiants & Dorner, 2021; Selmer
et al., 2022). Nesta modalidade, o colaborador desempenha fungdes de ambito internacional
a partir do seu pais de origem ou de uma “base doméstica”, coordenando ou gerindo
operagoes localizadas noutro contexto geografico, sem necessidade de uma deslocacdo fisica
permanente (Adams & Van De Vijver, 2015; Lauring et al., 2024; Ludwikowska & Koszela,
2023; Mello et al., 2025; Selmer et al., 2022; Wicht & Holtbriigge, 2023).

O rapido desenvolvimento das tecnologias TD, bem como das tecnologias de informagao e
comunicacdo (TIC), constituiu um fator determinante para esta transi¢ao, ao possibilitar a
colaboracdo em tempo real, mesmo entre equipas separadas por distancias geograficas e
fusos horarios (Bucher et al., 2025; Lauring et al., 2024; Sahakiants & Dorner, 2021; Selmer
et al., 2022).

Ferramentas como o Microsoft Teams, o Zoom e o Skype for Business, juntamente com
diversas plataformas de colaboragdo na nuvem, passaram a desempenhar um papel central
na gestdo de talentos globais (Bucher et al., 2025; Cohen & Hannonen, 2026; Karl et al.,
2022; Lauring et al., 2024; Mello et al., 2025; Sahakiants & Dorner, 2021). Estas tecnologias
deram origem a um novo contexto organizacional, no qual a presenca fisica deixou de ser
encarada como a unica forma de assegurar a coordenagdo e a supervisdo das subsidiarias
(Bucher et al., 2025; Cohen & Hannonen, 2026; Collings & Sheeran, 2020; Ludwikowska
& Koszela, 2023; Mello et al., 2025; Sahakiants & Dorner, 2021; Selmer et al., 2022).
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1.2.1. Virtual Expatriate Assignments

As missdes de expatriacdo virtual (VMA) correspondem a um modelo de trabalho em que o
colaborador assume responsabilidades internacionais numa unidade da organizacdo
localizada noutro pais, sem necessidade de deslocagao fisica, gerindo as operagdes a partir
do seu pais de origem (Lauring et al., 2024; Ludwikowska & Koszela, 2023; Wicht &
Holtbriigge, 2023). Este modelo assenta numa mudanga profunda de paradigma, passando
da logica de “levar as pessoas ao trabalho” para a de “levar o trabalho as pessoas”. As VMA
permitem que tarefas, tradicionalmente desempenhadas por expatriados fisicos, sejam
realizadas a distancia, através de interagdes eletronicas (Ludwikowska & Koszela, 2023;
Selmer et al., 2022; Wicht & Holtbriigge, 2023). Embora o conceito tenha sido teorizado ha
mais de duas décadas a sua adocao foi significativamente acelerada pela pandemia de
COVID-19, levando as empresas multinacionais a recorrer a solugdes virtuais face as
restrigoes de viagens e ao encerramento de fronteiras (Farndale et al., 2025; Jooss et al.,
2022; Lauring et al., 2024; Mello et al., 2024, 2025; Sahakiants & Dorner, 2021; Selmer et
al., 2022; Wicht & Holtbriigge, 2023). Estas missdes correspondem, habitualmente, ao
exercicio de fungdes técnicas ou de lideranga por um periodo definido, muitas vezes superior
a seis meses, mantendo o profissional ligado a sua cultura de origem, embora a operar a
distancia noutro contexto (Lauring et al., 2024; Ludwikowska & Koszela, 2023; Mello et al.,
2025; Wicht & Holtbriigge, 2023). As VMA distinguem-se pelo elevado recurso a
ferramentas digitais, incluindo videoconferéncias, e-mails e plataformas de colaboragdo na
nuvem, reduzindo a necessidade de presenga fisica permanente no pais de destino, e
reduzindo as barreiras temporais (Bucher et al., 2025; Farndale et al., 2025; Lauring et al.,
2024; Lazarova et al., 2023; Ludwikowska & Koszela, 2023; Sahakiants & Dorner, 2021;
Wicht & Holtbriigge, 2023). Embora possam ocorrer deslocacdes fisicas ocasionais ao local
de trabalho no estrangeiro, a literatura sugere que estas devem ser limitadas tanto em
frequéncia (por exemplo, até trés vezes por ano) como em duragdo, de forma a preservar o
carater virtual da missao (Lauring et al., 2024; Wicht & Holtbriigge, 2023). A adogao deste
modelo traduz uma perspetiva de sociomaterialidade, na qual trabalho, tecnologia e
mobilidade se moldam mutuamente, dando origem a “situagdes sintéticas de mobilidade

laboral” (Faulconbridge et al., 2020).

Do ponto de vista estratégico, as organizacdes recorrem a este modelo para aumentar a
eficiéncia de custos, evitando elevados gastos com mudangas, alojamento e beneficios

familiares (Jooss et al., 2021; Lauring et al., 2024b; Ludwikowska & Koszela, 2023; Selmer
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et al., 2022; Wicht & Holtbriigge, 2023). Para além disso, as atribuigdes virtuais aumentam
a flexibilidade da organizagao, possibilitando o acesso rapido a competéncias especializadas
e a manutencdo e coordenagdo global sem as limitagdes legais e burocraticas, associadas
normalmente aos vistos de trabalho (Jooss et al., 2021; Lauring et al., 2024; Lazarova et al.,

2023; Selmer et al., 2022; Wicht & Holtbriigge, 2023).

Para o colaborador, a principal vantagem reside na flexibilidade e na preservacao do
equilibrio entre vida a profissional e pessoal, evitando interrup¢des na carreira do conjuge
ou na educacao dos filhos (Adamovic et al., 2022; Lauring et al., 2024; Ludwikowska &
Koszela, 2023; Mumtaz, 2024; Selmer et al., 2022; Wicht & Holtbriigge, 2023). Além disso,
a diminuicdo das viagens internacionais contribui diretamente para os objetivos de
sustentabilidade ambiental e para a reducdo da pegada de carbono das organizagdes
(Collings & Sheeran, 2020; Jooss et al., 2021; Lauring et al., 2024; Lazarova et al., 2023;
Selmer et al., 2022).

Apesar das vantagens, a expatriacdo virtual enfrenta desafios profundos ao nivel das
relagdes, sendo frequentemente caracterizada por maior dificuldade em estabelecer
confianca e relagdes interpessoais solidas com os colegas locais, dada a auséncia de interacao
presencial (Ludwikowska & Koszela, 2023; Selmer et al., 2022; Wicht & Holtbriigge, 2023).
Estas expatriagdes virtuais requerem, contudo, mais cuidado na comunicagao (Lauring et al.,
2024; Lauring & Jonasson, 2023; Ludwikowska & Koszela, 2023; Mumtaz, 2024; Wicht &
Holtbriigge, 2023). A comunicagdo nas missdes virtuais ¢ feita, principalmente, através de
meios digitais, ¢ mais formal e carece de riqueza de pistas ndo-verbais, o que pode provocar
sensacOes de isolamento, distanciamento social e equivoco culturais (Lauring et al., 2024;
Lauring & Jonasson, 2023; Ludwikowska & Koszela, 2023; Mumtaz, 2024; Wicht &
Holtbriigge, 2023). Na pratica, gerir multiplos fusos horarios pode implicar horas de trabalho
alargadas e causar o chamado “Zoom fatigue”, ou cansago associado a utilizagao intensiva
de videoconferéncias (Jooss et al., 2022; Karl et al., 2022; Lauring et al., 2024; Lazarova et
al., 2023; Ludwikowska & Koszela, 2023; Selmer et al., 2022). A transferéncia de
conhecimento tdcito, que requer interagdes sociais intensas e socializagdo informal, €
igualmente bastante limitada neste contexto mediado pela tecnologia (Faulconbridge et al.,

2020; Jooss et al., 2021; Ludwikowska & Koszela, 2023; Selmer et al., 2022).

O ambiente virtual tende a gerar “construais de nivel superior”, levando os colaboradores

locais a percecionarem o expatriado de forma mais abstrata e neutra (Lauring et al., 2024).
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Embora esta perce¢do possa atenuar o impacto das diferencas culturais e do preconceito,
também reduz a identificagdo com o grupo e limita o apoio emocional e informativo
disponivel por parte dos colegas locais (Lauring et al., 2024; Lauring & Jonasson, 2023;

Mumtaz, 2024).

A eficicia deste modelo exige, por isso, que a Gestdo de Recursos Humanos (GRH)
reconfigure as suas praticas de recrutamento e selecdo, privilegiando profissionais que nao
sO possuam competéncias técnicas, com também elevada inteligéncia cultural e agilidade na
utilizagao de TD (Bucher et al., 2025; Ludwikowska & Koszela, 2023; Sahakiants & Dorner,
2021; Wicht & Holtbriigge, 2023). E essencial que as organizagdes disponibilizem apoio
institucional s6lido, capaz de prevenir o isolamento social e o estigma de “longe da vista,
longe da mente”, fendmeno que muitas vezes conduz a exclusao do colaborador das redes
de decisdo e das oportunidades de progressao na sede (Benson & Pattie, 2008; Breitenmoser
et al., 2018; Bucher et al., 2025; Dickmann et al., 2018; Wicht & Holtbriigge, 2023; Yakob,
2024).

Consta-se, ainda, que a expatriagdo virtual ndo elimina totalmente a necessidade de
deslocacao fisica tende antes a evoluir para modelos hibridos de trabalho internacional
(Jooss et al., 2022; Ludwikowska & Koszela, 2023; Selmer et al., 2022). Nestes modelos, a
componente virtual ¢ complementada por viagens de negdcios pontuais ou destacamentos
de curta duragdo, permitindo conciliar a eficiéncia proporcionada pelas TD com a
necessidade estratégica de contacto presencial (Jooss et al., 2021, 2022; Lauring et al., 2024;
Ludwikowska & Koszela, 2023; Mello et al., 2025). Esta transi¢cao assinala uma mudanga
para um modelo de mobilidade mais centrado nas pessoas, em que as aspiragoes de carreira,
a saude e o bem-estar dos colaboradores sdao equilibrados com a eficiéncia operacional e

coordenagdo estratégica das empresas multinacionais (Mello et al., 2025).

1.2.2. A Transi¢do para um modelo hibrido de mobilidade internacional

A discussdo sobre o eventual regresso as missdes internacionais tradicionais (long-term
assignments — LTAs) surge num contexto de profunda transformagdo, em que a pandemia
de COVID-19 atuou como um catalisador de tendéncias que ja vinham a pdr em causa o

modelo convencional de expatriagdo (Mello et al., 2024, 2025).

Tradicionalmente, a mobilidade global fundamentava-se na logica estratégica de “levar as
pessoas até ao trabalho”, privilegiando a colocacdo de profissionais para assegurar a

coordenagdo, o controlo de subsididrias estrangeiras e o desenvolvimento de quadros de
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gestdo com competéncias globais (Bucher et al., 2025; Collings et al., 2007; Collings &
Sheeran, 2020; Jooss et al., 2021; Lauring et al., 2024; Mello et al., 2025; Song et al., 2019).
Porém, a crise pandémica precipitou uma mudanga abrupta para o trabalho virtual,
evidenciando que diversas fungdes internacionais podiam ser desempenhadas a distancia,
com recurso a TD de colaboragao (Jooss et al., 2022; Lazarova et al., 2023; Mello et al.,

2025; Sahakiants & Dorner, 2021).

No cendrio atual, o retorno aos padrdes de mobilidade fisica pré-pandemia revela-se incerto,
o que tem levado muitas organizacgdes a questionar a necessidade de presenca fisica continua
e a considerar a transi¢do para um paradigma centrado em “levar o trabalho as pessoas”
(Jooss et al., 2022; Lauring et al., 2024; Lazarova et al., 2023; Ludwikowska & Koszela,
2023; Mello et al., 2025; Wicht & Holtbriigge, 2023). Neste contexto, as organizagdes veem-
se confrontadas com a necessidade de distinguir as fun¢des que requerem presenca fisica e
relocalizagdo internacional daquelas que podem ser asseguradas por solu¢des de mobilidade
virtual (VMA) (Ludwikowska & Koszela, 2023; Mello et al., 2025; Schmitz et al., 2023;
Selmer et al., 2022; Wicht & Holtbriigge, 2023). Setores intensivos em conhecimento, como
as tecnologias de informacdo e a consultoria, revelaram maior agilidade na transi¢do para
modelos de trabalho virtuais e missdes de curta duragdo, o que contribuiu para uma menor
dependéncia das expatriacdes tradicionais de longo prazo (Mello et al., 2025). Por outro
lado, areas como a industria transformadora ou a engenharia mantém uma forte dependéncia
de gestores e técnicos expatriados no terreno, dado que determinadas tarefas de elevada
complexidade — como a manutengao de equipamentos criticos ou o apoio a intervengoes
cirargicas — continuam a exigir presenca fisica, interacao sensorial e acompanhamento direto
das operagoes (Jooss et al., 2022; Mello et al., 2025; Wicht & Holtbriigge, 2023). Deste
modo, o retorno as missdes tradicionais revela-se mais provavel em fungdes de natureza
operacional e em contextos de mercado onde a interacao presencial continua a ser encarada
como o “padrdo de exceléncia” para o estabelecimento de confianga e legitimidade

relacional (Faulconbridge et al., 2020; Jooss et al., 2022; Wicht & Holtbriigge, 2023).

Um fator critico que condiciona o retorno integral ao modelo tradicional prende-se com os
elevados custos da expatriagdo fisica, os quais podem exceder um milhdo de dolares por
contrato, contemplando subsidios de habitagdo, educacdo e diversos apoios familiares
(Chiang et al., 2018; Collings et al., 2007; Fuchs & Primecz, 2025; Mello et al., 2025;
Reddiar & Schultz, 2023; Sahakiants & Dorner, 2021).
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Além das implicacdes financeiras, as organiza¢des encontram-se cada vez mais pressionadas
a comprimir metas de sustentabilidade ambiental, identificando na diminuicdo das
deslocagdes internacionais uma medida concreta para reduzir o impacto ambientar ¢ a
respetiva pegada de carbono (Cohen & Hannonen, 2026; Faulconbridge et al., 2020; Jooss
et al., 2021; Lauring et al., 2024; Lazarova et al., 2023; Schmitz et al., 2023). Ao mesmo
tempo, observa-se uma mudanca nas prioridades dos colaboradores, que tendem a valorizar
o equilibrio entre vida profissional e pessoal e a carreira do conjuge, tornando-se mais
relutantes em aceitar relocalizagdes que impliquem perturbagdes significativas na vida
familiar (Farndale et al., 2025; Lazarova et al., 2023; Mello et al., 2025; Végh et al., 2023).
O fortalecimento da agéncia do colaborador exige que as empresas adotem pacotes de
mobilidade mais flexiveis e orientados para as pessoas, afastando-se de abordagens que
privilegiam apenas os interesses organizacionais (Breitenmoser et al., 2018; Farndale et al.,

2025; Mello et al., 2025).

Apesar dos desafios associados, a expatriagao tradicional continua a ser considerada uma
ferramenta estratégica devido a sua eficacia na transferéncia de conhecimento tcito, na
socializagdo das equipas locais, segundo a cultura da sede, e no desenvolvimento de
competéncias e lideranga global, que permanecem dificeis de reproduzir em contextos
virtuais (Bucher et al., 2025; Jooss et al., 2021; Kraimer et al., 2016; Lauring et al., 2024;
Lazarova et al., 2023; Mehreen et al., 2025; Mello et al., 2025; Selmer et al., 2022).

Perspetiva-se que a mobilidade global evolua para uma arquitetura hibrida, na qual as
interagdes virtuais continuas sdo complementadas por encontros presenciais em momentos
estratégicos da missao (Jooss et al., 2022; Mello et al., 2025; Selmer et al., 2022). Neste
contexto, os modelos de expatriacdo assumem uma natureza mais fluida e adaptéavel,
possibilitando que os colaboradores alternem entre trabalho a distancia e presenca fisica,
conforme as exigéncias e interdependéncias especificas de cada projeto (Jooss et al., 2022;

Selmer et al., 2022).

Em sintese, as missdes internacionais nao implicam um retorno ao modelo tradicional, mas
sim a consolidagdo de um paradigma de mobilidade equilibrado, em que as necessidades e
aspiragdes individuais assumem um peso semelhante aos imperativos estratégicos das
organizacdes (Jooss et al., 2022; Mello et al., 2025; Selmer et al., 2022). A opcao entre
deslocacdo fisica e a realizagdo virtual € orientada pela complexidade da tarefa — sobretudo

quando envolve a transferéncia de conhecimento tacito -, pelas especificagdes culturais do
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mercado de acolhimento e pelas metas profissionais, bem como pela satide e bem-estar do

individuo (Jooss et al., 2022; Mello et al., 2025; Selmer et al., 2022).

1.3. A expatriacido como acelerador da carreira organizacional

A carreira organizacional ¢ compreendida como a sequéncia evolutiva das experiéncias
profissionais de um individuo ao longo do tempo, resultante da interagdo entre as
oportunidades estruturais proporcionadas pela organizagdo e as decisdes pessoais do
colaborador (Biemann & Braakmann, 2013; Breitenmoser & Bader, 2021; Mikela et al.,
2016; Suutari et al., 2018). Embora os modelos de carreira modernos e especialmente sem
fronteiras (boundaryless career) ganhem cada vez mais destaque, o percurso dentro da
organizagdo mantém-se essencial para o sucesso das multinacionais, que necessitam de
alinhar estrategicamente as missdes internacionais com o desenvolvimento interno de
talentos (Andresen et al., 2022; Breitenmoser et al., 2018; Kraimer et al., 2016). O sucesso
nesta dimensao ¢ normalmente avaliado através de indicadores objetivos, como promogdes,
progressao salarial e estatuto ocupacional, assim como indicadores subjetivos, como a
satisfacao pessoal face ao progresso alcancado, o sentido de identidade e a percecdo de
autenticidade no trabalho (Biemann & Braakmann, 2013; Breitenmoser et al., 2018;
Breitenmoser & Bader, 2021; El Amine & Cascon-Pereira, 2024; Méikeli et al., 2016; Mello
et al., 2023a; Suutari et al., 2018). Deste modo, a gestdo eficaz destas carreiras torna-se
essencial para alinhar os imperativos de coordenacdo global da organizagdo com as
aspiragdes de desenvolvimento dos seus colaboradores (El Amine & Cascon-Pereira, 2024;

Fuchs & Primecz, 2025).

A expatriagdo ¢ amplamente reconhecida como um forte impulsionador de carreira
sobretudo pela sua natureza exigente e intensiva, associada a contextos de trabalho de
elevada responsabilidade (Andresen et al., 2022; Breitenmoser et al., 2018; El Amine &
Cascon-Pereira, 2024; Mello et al., 2023a, 2023b, 2024). Este conceito de “trabalho de alta
densidade” resulta de experiéncias particularmente intensas que proporcionam um “impulso
de desenvolvimento” superior ao observado no mercado doméstico, marcado por desafios
associados a tarefas complexas, elevados niveis de autonomia e pela necessidade de
adapta¢do a novos contextos institucionais e culturais (Faulconbridge et al., 2020; Li et al.,
2025; Mello et al., 2023a, 2023b, 2024). Estas experiéncias permitem aos profissionais
desenvolver capital de carreira em trés dimensdes interligadas: o knowing-how, associado as
competéncias técnicas, inteligéncia cultural e compreensdo de praticas de negdcios

internacionais; o knowing-whom, relacionado com redes de contato internacionais e capital
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social; e o knowing-why, ligado ao proposito, motivacdo e identidade profissional

(Breitenmoser et al., 2018; Mikeli et al., 2016; Mello et al., 2023a, 2023b Yakob, 2024).

Do ponto de vista organizacional, enviar um colaborador para o estrangeiro ¢ muitas vezes
interpretado sob a lente da teoria da sinalizagao (Arrow, 1973; Spence, 1973), como um
indicador de elevado potencial, sendo utilizado como estratégia para formar futuros lideres
globais dotados de competéncias transversais essenciais a gestao de operagdes internacionais
(Biemann & Braakmann, 2013; Breitenmoser et al., 2018; Kraimer et al., 2016). Neste
contexto, os individuos que aceitam uma MI tendem a desenvolver expectativas elevadas em
relacdo a sua carreira, encarando a experiéncia no estrangeiro como um investimento pessoal
que devera traduzir-se em recompensas concretas, maior prestigio e progressao hierarquica
no regresso a sede (Benson & Pattie, 2008; Biemann & Braakmann, 2013; Breitenmoser &
Bader, 2021; Chiang et al., 2018; El Amine & Cascon-Pereira, 2024; Mello et al., 2023a,
2023b; Yakob, 2024). De facto, existe uma percecdo generalizada de que a experiéncia
internacional se tornou um requisito quase indispensavel para aceder aos cargos de gestao
de topo em empresas com operagdes globais, levando muitos colaboradores a aceitar
periodos temporarios de estagna¢do no curto prazo, na expectativa de uma valorizagao futura
do seu capital humano (Benson & Pattie, 2008; Biemann & Braakmann, 2013; Kraimer et

al., 2016; Mikela et al., 2016; Suutari et al., 2018).

Ainda assim, os dados sobre o percurso profissional apds o regresso apontam muitas vezes
para uma realidade paradoxal, caracterizada por dificuldades importantes na retengao destes
profissionais (Biemann & Braakmann, 2013; Chiang et al., 2018; Fuchs & Primecz, 2025;
Kraimer et al., 2016; Mehreen et al., 2025; Sahakiants & Dorner, 2021). Apesar de existirem
estudos que demonstram que a expatriagao pode traduzir-se, a longo prazo, em remuneracdes
mais elevadas, muitos repatriados acabam por enfrentar situagdes de “descarrilamento de
carreira” (career derailment), caracterizadas por bloqueios ou retrocessos no seu percurso
profissional (Biemann & Braakmann, 2013; Breitenmoser & Bader, 2021; Martins, 2013;
Santos & Martins, 2021; Suutari et al., 2018; Yakob, 2024). Este fenomeno ocorre quando
o profissional retorna a fungdes de menor autonomia, prestigio ou responsabilidade em
comparagdo com a que desempenhava no exterior, experienciando uma sensag¢do de
subutilizacdo por parte da organizag¢do e perda de estatuto que frequentemente resulta na
saida voluntéria da organizacdo no primeiro ano apds o regresso (Benson & Pattie, 2008;
Chiang et al., 2018; Fuchs & Primecz, 2025; Mehreen et al., 2025; Reddiar & Schultz, 2023;
Santos & Martins, 2021; Yakob, 2024).
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A distancia geografica vivida durante a missdo tende a reforcar o efeito de “longe da vista,
longe do coracdo”, fazendo com que os expatriados sejam frequentemente negligenciados
nos planos de sucessdo da organizacdo no pais de origem (Benson & Pattie, 2008;
Breitenmoser et al., 2018; Dickmann et al., 2018; Kraimer et al., 2016; Ott & Presbitero,
2025; Selmer et al., 2022). A literatura evidencia que a experiéncia internacional pode gerar
dificuldades no processo de reintegracdo no pais de origem, afetando as relagdes internas, a
percecao subjetiva da identidade profissional e a adaptacao a cultura da sede (Chiang et al.,
2018; Kraimer et al., 2016; Mehreen et al., 2025; Mello et al., 2023a, 2023b). A luz da Teoria
da Derivagao Relativa (Crosby, 1976), este fendmeno pode ser interpretado como o resultado
de uma avaliacdo comparativa desfavoravel, na qual o repatriado confronta a sua situacao
atual, frequentemente marcada por menor autonomia, com o nivel de responsabilidade
anteriormente possuido no estrangeiro ou com a evolucdo profissional de colegas que

permaneceram no pais de origem (Breitenmoser & Bader, 2021).

Como consequéncia direta desta desilusdao e da quebra do contrato psicoldgico verifica-se
que entre 50% e 70% dos repatriados deixam a empresa no primeiro ano apds o regresso,
representando uma perda significativa de conhecimento ¢ talento para a organizagdo
(Breitenmoser & Bader, 2021; El Amine & Cascon-Pereira, 2024; Mehreen et al., 2025;
Sahakiants & Dorner, 2021). Para mitigar estes riscos, a evidéncia sugere que a
implementagdo de planos de repatriamento estruturados que incluam apoio continuo ao
desenvolvimento de carreira € o reconhecimento do valor estratégico da experiéncia
internacional, ¢ fundamental para assegurar que a expatriacao funcione efetivamente como
um catalisador do avancgo profissional e da retengdo de talento (El Amine & Cascon-Pereira,
2024; Fuchs & Primecz, 2025; Mehreen et al., 2025; Roberts et al., 2025). Um conceito neste
dominio ¢ o chamado “efeito de amortecimento” (buffering Effect), segundo o qual um
suporte organizacional solido nas fases iniciais da expatriacao contribui para a construgao
de percecdes positivas duradouras, facilitando a capacidade do colaborador para lidar com

as dificuldades associadas ao seu regresso (Fuchs & Primecz, 2025).

O alinhamento entre as expectativas dos repatriados e as oportunidades efetivamente
disponiveis revela-se crucial para evitar frustragdes na carreira e reduzir as intengdes de saida
apos o regresso (Martins, 2013; Santos & Martins, 2021). Diversa literatura (e.g. Chiang et
al., 2018; Fuchs & Primecz, 2025; Roberts et al., 2025) sugere ser essencial que as
organizagdes compreendam e giram esta relacdo de forma estratégica. O planeamento da

repatriacao deve iniciar-se até um ano antes da partida, através da defini¢dao de expectativas
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realistas, da preparacdo psicologica, da discussdo de fungdes e da clarificacdo dos percursos
profissionais, reduzindo assim o risco de choque no momento do regresso (Fuchs & Primecz,
2025; Lazarova et al., 2023; Roberts et al., 2025). No caso das VMA, a preparacao da
repatriacdo ndo existe (Bucher et al., 2025; Farndale et al., 2025; Lauring et al., 2024;
Lazarova et al., 2023; Ludwikowska & Koszela, 2023; Sahakiants & Dorner, 2021; Wicht
& Holtbriigge, 2023). As multinacionais devem gerir a expatriagdo e a repatriacao de forma
articulada, em vez de as tratar como fases independentes, adotando politicas globais
orientadas para a retencdo de talento, a preservag¢ao do capital social e a maximizagdo do
retorno do investimento em mobilidade internacional (Fuchs & Primecz, 2025; Lazarova et

al., 2023; Mehreen et al., 2025).

Apesar dos resultados frequentemente menos favoraveis no curto prazo, varios estudos (e.g
Benson & Pattie, 2008; Biemann & Braakmann, 2013, Andresen et al., 2022) demonstram
que a experiéncia internacional tende a produzir efeitos positivos no desenvolvimento
profissional a longo prazo, refor¢ando tanto o sucesso objetivo como o subjetivo ao longo
da carreira. O estudo preconizado por Andresen et al. (2022), que envolveu 19421
participantes distribuidos por 30 paises, evidenciou que a experiéncia internacional associa-
se positivamente a progressdo na carreira e a percecao de sucesso financeiro em diferentes
contextos nacionais. A evidéncia empirica indica ainda que, com o passar do tempo, os
individuos com experiéncia internacional atingem niveis salariais superiores aos dos colegas
sem historial de expatriagdao (Andresen et. al., 2022), o que aponta para vantagens objetivas
duradouras associadas a mobilidade global (Benson & Pattie, 2008; Biemann & Braakmann,

2013).

O desenvolvimento de capital humano internacional e de competéncias de gestdo amplia as
oportunidades futuras e favorece a progressao profissional, reforcando a ideia de que o
investimento numa experiéncia internacional compensa numa perspetiva de carreira a longo
prazo (Benson & Pattie, 2008; Mello et al. 2023a, 2023b). Acresce que a vivéncia
internacional traz ganhos intangiveis, nomeadamente maior autoconfianca, crescimento
identitario e realizagdo pessoal, contribuindo para as componentes subjetivas do sucesso da

carreira profissional a longo prazo (Benson & Pattie, 2008; Chiang et al., 2018).
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CAPITULO I1 - METODOLOGIA
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2.1 Método de investigacio

Nesta investigagdo foi adotada a metodologia qualitativa. Esta metodologia procura
compreender os fendmenos no seu contexto, recorrendo a varias técnicas de recolha de
dados, como entrevistas e notas de campo, que permitem tornar esses fendémenos visiveis e

passiveis de andlise (Creswell, 2013; Phillips et al., 2024; Takona, 2024).

A relevancia desta escolha prende-se com a possibilidade de compreender a realidade de
forma abrangente e contextualizada, considerando os diferentes contextos e as suas
particularidades, que podem nao ser evidenciados através de uma analise baseada apenas em
dados quantitativos (Busetto et al., 2020; Lim, 2025). Conforme defendem Denzin e Lincoln
(2018), a investigacdo qualitativa reforca o compromisso com uma interpretagao
aprofundada da realidade, valorizando os contextos em que os fendémenos ocorrem e
promovendo uma especial atencao as questdes de justica social e as diferentes perspetivas
dos participantes. Uma vez que permite recolher informagdo detalhada diretamente dos
participantes, esta abordagem ¢ a mais adequada para estudos que procuram aprofundar as

experiéncias, percegdes e interpretagdes da realidade (Creswell, 2013; Lim, 2025; Phillips

et al., 2024).

A natureza desta investigacdo ¢ predominantemente exploratdria, sendo particularmente til
para estudar temas ainda pouco investigados ou sobre os quais existe conhecimento limitado,
permitindo uma compreensdo mais aprofundada do tema em analise, permitindo que surjam
questdes e hipoteses para uma investigacao posterior (Lim, 2025; Patton, 2015; Phillips et
al., 2024; Yin, 2014). Segundo Silverman (2020), a interpretagdo dos dados qualitativos
possibilita uma compreensdo aprofundada dos fendémenos sociais, permitindo identificar
padrdes, significados e dindmicas que ndo sdo imediatamente evidentes através de uma

analise superficial.

A opgao por esta metodologia justifica-se também pela complexidade das variaveis ou pela
dificuldade em mensurar, bem como quando os modelos teoricos existentes nao capturam a
totalidade do fendémeno (Creswell, 2013; Lim, 2025). Em detrimento da simples
quantificacdo de resultados ou da medicdo da sua frequéncia, a abordagem qualitativa
procura sobretudo obter respostas para perguntas “como” e “porque”, privilegiando a analise
dos processos, das interpretagcdes € dos significados (Busetto et al., 2020; Lim, 2025;Yin,

2014). Este tipo de questdes permite compreender as relagdes entre diferentes fatores e
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explicar por que as pessoas respondem de determinada maneira num contexto especifico

(Busetto et al., 2020; Patton, 2015).

Finalmente, esta abordagem revela-se essencial para ligar dados empiricos a questdes de
investigacao, onde as fronteiras entre o fendmeno e o contexto ndo sao ¢bvias, permitindo
uma compreensao profunda que humaniza a pratica cientifica (Creswell, 2013; Patton, 2015;

Yin, 2014).
2.2 Objetivos de investigacao

A presente investigagdo procura compreender como os novos modelos de organizacdo de
trabalho podem proporcionar oportunidades de carreira a trabalhadores em contextos

internacionais.

Tendo sido dado destaque aos novos modelos de expatriagdo que emergiram no contexto da
digitalizacdo e da globalizagdo, assim como a escassez de estudos sobre a fase de repatriacao

e 0 seu impacto no desenvolvimento da carreira, sdo objetivos desta investigacao:

1. Compreender a ado¢dao de novos modelos de trabalho internacional;
2. Explorar a evolugdo da carreira de trabalhadores internacionais;
3. Compreender a relagdo entre modelos de trabalho e a evolugdo da carreira dos

trabalhadores internacionais.

2.3 Técnica de recolha de informacao

Para esta investiga¢do, o instrumento de recolha de dados selecionado foi a entrevista
semiestruturada. Este instrumento ¢ um dos métodos de recolha de dados mais comuns da
abordagem qualitativa (Adams, 2015; Patton, 2015). Esta técnica caracteriza-se por uma
abordagem intermédia, posicionando-se entre os inquéritos por questiondrio fortemente
estruturados e os métodos de recolha de dados mais flexiveis, como os grupos de foco

(Adams, 2015).

A entrevista semiestruturada ¢ uma conversa individual e direcionada (Adams, 2015). Ao
contrario de um questionario rigido que exige leitura literal, este método apoia-se num guido,
estruturado por perguntas planeadas, mantendo a flexibilidade necessaria para adaptar ao
dialogo (Adams, 2015; Jamshed, 2014). O propdsito € alcancar uma compreensao

aprofundada e extensa dos fendmenos, recorrendo a interpretagdo textual das respostas

(Jamshed, 2014). Ao prescindir de questdes meramente fechadas como “sim” e “nao”, fica
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a cargo do investigador formular com clareza questdes alinhadas com os objetivos do estudo
e manter uma postura de imparcialidade perante as declaragdes dos entrevistados, uma vez
que estas entrevistas semiestruturadas distinguem-se, sobretudo, pela valorizagdo dos

processos de comunicagao e pela interagdo interpessoal (Yin, 2014).

Com base na revisdo da literatura e nos objetivos definidos, foi realizado um guido de
entrevistas (apéndice 1) que foi aplicado aos trabalhadores internacionais € ainda um guiao

de entrevistas (apéndice II) aplicado aos profissionais de Recursos Humanos (RH).

A entrevista dirigida aos trabalhadores internacionais foi dividia em trés partes. Numa
primeira parte, as questdes tiveram como objetivo compreender a adogdo dos diferentes
modelos de trabalho internacional, explorando o tipo de missao realizada, o processo de
decisdo associado a sua participagdo, as motivagdes que levaram a aceitar a experiéncia € 0
grau de satisfacdo com a mesma. A segunda parte incidiu sobre a evolugdo da carreira dos
trabalhadores internacionais. Foram abordados aspetos relacionados com a progressao
profissional, a visibilidade organizacional, o desenvolvimento de competéncias, a aplicacao
dessas competéncias no trabalho atual e a percecdo de justica face a colaboradores sem
experiéncia profissional. Por fim, na terceira parte da entrevista pretendemos compreender
os beneficios e as limitacdes dos modelos emergentes de trabalho internacional para o
desenvolvimento da carreira. Procuramos identificar os principais contributos da experiéncia
para a situagdo profissional atual dos participantes, analisar as vantagens e desvantagens dos
diferentes modelos de trabalho internacional e perceber, na opinido dos entrevistados, qual

o modelo que consideram proporcionar uma progressao de carreira mais eficaz e rapida.

A entrevista dirigida aos profissionais de RH foi realizada com o objetivo de compreender a
perspetiva organizacional sobre os diferentes modelos de trabalho internacional e o seu
impacto na gestdo e desenvolvimento das carreiras dos colaboradores. Dividimos o guido
em trés partes. Na primeira parte, procuramos compreender como ¢ realizada a gestdo das
missdes internacionais. As questdes abordam a tipologia das missdes, os critérios de selegao
e os objetivos das missdes. Na segunda parte, procuramos compreender a gestdo das
expectativas de carreira associadas as missoes internacionais. As questoes abordam a forma
como a organizagdo comunica as expectativas e gere essas mesmas expectativas. Na ultima
parte, centramos-mos na comparagao entre a MI tradicional e a missao virtual, procurando
identificar as vantagens e limitacdes de cada modalidade no contexto do desenvolvimento

de carreira. As questdes abordaram aspetos como a atratividade de cada missdo, a
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visibilidade dentro da organizagao, o potencial de progressao na carreira, o valor estratégico
que cada colaborador representa para a organizagdo e os mecanismos utilizados pela
organizac¢do para assegurar igualdade de oportunidades entre trabalhadores envolvidos em

diferentes contextos.
2.4 Procedimentos de recolha, tratamento e analise de dados

De forma a recolher os dados necessarios, foram contactos 13 trabalhadores com experiéncia
em destacamentos internacionais. Deste grupo inicial, um dos potenciais participantes foi
excluido por ter realizado a MI ha mais de 20 anos. O contacto foi estabelecido recorrendo
a rede social LinkedIn e por correio eletronico (e-mail), junto de contactos pessoais através
da técnica de bola de neve (Vinuto, 2014) Adicionalmente, ¢ de forma a enriquecer a
investigacdo, foram realizadas, adicionalmente, trés entrevistas a profissionais de RH com
experiéncia em gestao de expatriados nas organizagdes onde trabalham. Destes, dois tinham
experiéncia pessoal em expatriagdo, tendo sido entrevistados numa dupla vertente (enquanto
trabalhador internacional e enquanto gestor de expatriados), enquanto um terceiro
participante foi entrevistado exclusivamente na sua condicdo de especialista em global

mobility/gestdo de expatriados.

As entrevistas decorreram entre 24 de marco de 2026 ¢ 27 de maio de 2026 ¢ foram todas
realizadas online através do Microsoft Teams. A duragdo de cada entrevista foi, em média,
de 40 minutos, tendo sido gravadas apds a aceitagdo do consentimento informado que

garantia o anonimato dos participantes.

Na fase inicial de cada entrevista, todos os entrevistados consentiram a recolha, gravacao,
tratamento e andlise de todos os dados, bem como a garantia do anonimato e

confidencialidade dos dados e a possivel desisténcia a qualquer momento.

Procedemos a transcri¢do de todas as entrevistas de dudio para texto, de modo a garantir a
preservacao de todo o contetido. De seguida, procedeu-se a andlise de dados através da

analise de contetdo, codificando em categorias e subcategorias pré-definidas.

A Tabela 1 evidencia as categorias, dimensdes de andlise e informacgdo pretendida em

relacdo aos trabalhadores internacionais participantes neste estudo.

26



Categoria

Modelos de trabalho

internacional

Evoluc¢ao da carreira de

trabalhadores internacionais

Relac¢ao entre modelos de

trabalho e evolucao da carreira

de trabalhadores internacionais

Dimensoes
Tipo de missao
Decisao da escolha para a
missao
Motivos da expatriacao
Grau de satisfacdo com a

missao

Informacao pretendida
Questionar sobre o tipo de
missao realizada;
Compreender o grau de
voluntariedade inerente a
aceitacao da MI;
Conhecer as razdes que levam
os trabalhadores ser
expatriado;

Compreender o indice de
satisfacdo associado a

experiéncia internacional.

Dinamicas de mudanga entre
o periodo pré-missdo e a sua
execugao

Impacto apds a experiéncia
Contributos ao nivel da
visibilidade organizacional
Contributos ao nivel do
desenvolvimento de
competéncias

Contributos para a carreira.

Entender a evolugao da
carreira entre o antes e durante
a missao;

Compreender a trajetoria de
carreira no periodo pos-
missao;

Entender o impacto da missao
na visibilidade organizacional;
Entender o impacto da missao
no desenvolvimento de
competéncias;

Verificar o contributo efetivo
da MI no percurso

profissional.

Percecdo sobre o regime de
missao

Influéncia do regime de
missao na evolucao da

carreira

Questionar qual o regime de
missdo € considerado o mais
vantajoso para a carreira;
Entender se a experiéncia
internacional € necessaria para

a evolucgao da carreira.
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na carreira

e Necessidade da experiéncia

internacional para a evolucao

Tabela 1 Categoria, dimensoes e informagdo pretendida dos trabalhadores internacionais

A Tabela 2 evidencia as categorias, dimensdes de andlise e informagdo pretendida em

relacdo aos profissionais de RH.

Categoria

Gestao das missoes

internacionais

Desenvolvimento e
progressao de carreira

internacional

Comparacio entre missao

tradicional e virtual

Dimensoes
Tipologia da missdo
Critérios de selegcao

Objetivos das missdes

Informacio pretendida
Compreender que tipo de missdes sdo
adotadas pelas organizagoes;
Entender quais os critérios que
determinam a selecao dos
colaboradores;

Questionar quais os objetivos

inerentes as M1.

Comunicagao das
expectativas

Gestao das expectativas

Compreender como as expectativas
sao partilhadas juntos dos
colaboradores;

Compreender de que forma a
organiza¢do monitoriza a perce¢ao
dos individuos quanto ao retorno de

carreira.

Missao mais atrativa para
os colaboradores
Contributos da missao na
visibilidade organizacional
Contributos da missdo na
progressao de carreira
Impacto da missdo na
promoc¢ao, remuneracao e

responsabilidade

Questionar qual o regime de missao ¢
mais atrativo para os colaboradores;
Entender o seu reflexo em dimensdes
como a visibilidade interna;

Entender o impacto da missao na
progressao profissional;
Compreender qual o impacto na

promocao, remuneracao e
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e Valor estratégico associado responsabilidade em cada regime de
as missoes missao;
o Entender qual o valor estratégico que

cada missao cria.

Tabela 2 Categoria, dimensoes e informagdo pretendida dos profissionais de RH

2.5 Selecao e caracterizacao dos participantes
Na selecao dos participantes foram considerados trés principais requisitos:

e Ter participado em pelo menos em uma experiéncia internacional
e Serem trabalhadores em empresas localizadas em Portugal e manterem com estas
vinculo contratual

e Na3o ter realizado a M1 ha mais de 20 anos.

Para que a confidencialidade e integridade das informagdes sejam garantidas, o nome dos
entrevistados ndo serd divulgado, sendo utilizada a designagao Entrevistado 1, Entrevistado

2, e assim sucessivamente até ao nimero total de expatriados.

A selegdo dos participantes decorreu por amostragem intencional através da técnica snowball
(Bola de neve), em que os participantes iniciais facultaram contacto de outros profissionais
elegiveis e com experiéncia no tema (Vinuto, 2014). Através da amostragem snowball, o
recrutamento de participantes ocorreu de forma continua a partir das redes interpessoais dos
entrevistados, sendo que o processo foi dado como finalizado quando o ponto de saturagdo

foi atingido (Vinuto, 2014).

No total, participaram doze trabalhadores com experiéncia internacional e trés profissionais
de RH, sendo que dois dos profissionais de RH detinham, cumulativamente, experiéncia
internacional como expatriados e, por isso, foram considerados como participantes, tanto no

grupo de profissionais como no grupo de gestores de expatriados.

No que diz respeito aos trabalhadores internacionais, o tempo da missdo dos participantes
variou entre os 4 meses € 0s 5 anos, dois dos trabalhadores ainda se encontram a realizar a
MI e desses, um dos trabalhadores estd a realizar a missdo em regime virtual, os restantes

realizaram ou ainda se encontram a realizar a sua missdo de forma tradicional, isto é, com
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permanéncia efetiva no pais de destino. Na tabela 3, encontram-se os dados dos

participantes, no grupo de trabalhadores internacionais.

Entrevistado Género Tipo de experiéncia Duracio da experiéncia
| Masculino Tradicional 2016-2021 (5 anos)
2 Masculino Tradicional 2014-2015 (1 ano)
R) Masculino Tradicional 2025 (4 meses)
4 Masculino Tradicional 2015-2017 (2 anos)
5 Feminino Tradicional Inicio 2025 — a decorrer
6 Masculino Tradicional 2023-2025 (2 anos)
7 Masculino Virtual Inicio 2026 — a decorrer
8 Masculino Tradicional 2013-2015 (2 anos)
9 Feminino Tradicional 2013-2018 (5 anos)
10 Feminino Tradicional 2014-2017 (3 anos)
11 Feminino Tradicional 2017 (4 meses)
12 Feminino Tradicional 2025 (4 meses)

Tabela 3 Caracterizacdo dos trabalhadores internacionais

Na tabela 4 encontram-se os dados relacionados com os profissionais de RH entrevistados,
responsaveis pela gestdo de expatriados das empresas com as quais mantém vinculo de
trabalho. Os 3 entrevistados estdo identificados, nas tabelas 3 e 4, como entrevistados 10,
11. A tabela 4 integra, ainda, um outro profissional de RH, responséavel pela gestdo de

expatriados, embora sem experiéncia internacional (entrevistado 13).

Entrevistado

Cargo Recursos Humanos

10 Feminino Vice president Human Resources

Senior Human Resources Generalist

Global Mobility advisor

11 Feminino

13 Feminino

Tabela 4 Caracterizagdo dos profissionais de RH
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CAPITULO III — APRESENTACAO DE RESULTADOS
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Neste capitulo sdo apresentados os principais resultados obtidos através das entrevistas
realizadas aos participantes do estudo, procurando dar resposta aos objetivos de investigagdo
definidos. Em primeiro lugar, aborda-se os modelos de trabalho internacional. De seguida,
¢ apresentada a evolucdo da carreira de trabalhadores internacionais. Por fim, explora-se a
relagdo entre os modelos de trabalho internacional e a evolucdo de carreira de trabalhadores

internacionais.
3.1 Modelos de trabalho internacional

A presente categoria tem como objetivo caracterizar os diversos modelos de mobilidade
internacional experienciados pelos participantes, examinando o contexto das missdes € 0s
fatores motivacionais subjacentes a sua concretizacdo. Analisam-se, concretamente, a (1)
tipologia das missdes, (2) grau de voluntariedade na decisdo, (3) determinantes da aceitacao
e (4) indice de satisfagdo com a experiéncia. Pretende-se, assim, compreender de que forma
estas dimensdes moldaram a trajetéria internacional dos entrevistados e influenciaram a

perce¢do do valor desta experiéncia para o seu desenvolvimento pessoal e profissional.
3.1.1 Tipo de missao

A andlise das entrevistas permitiu categorizar as missdes internacionais em tipologias

técnicas (n=4), desenvolvimentais (n=7) e estratégicas (n=1), conforme mostra a tabela 5.

Tipo de missao
Técnica Desenvolvimental Estratégica
Entrevistado

|

2
3
4
5
6
7
8
9

[a—y
<

)
)
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:

Tabela 5 Tipo de missdo realizada

Seguem-se algumas evidéncias dos tipos de MI realizados.

Missdo desenvolvimental

Observa-se uma predominancia de missdes desenvolvimentais (n= 7), caracterizadas pelo
foco no desenvolvimento de competéncias, na preparacao de lideres e na aceleragdo do

percurso profissional.

“Queria desenvolver na carreira (...) estava um pouco estagnado, passado dois anos

nao vi muitas oportunidades de progressao.” (entrevistado 1)

“(...) quando estas 14, tu €s a tnica cara do projeto e isso € uma coisa que normalmente
estd associada a uma hierarquia mais elevada, e por isso, quando voltas é¢ normal passares a

ser lider de uma equipa.” (entrevistado 5)

“(...) aceitei como parte do meu desenvolvimento profissional, ndo com vista a
crescer, mas com vista a ter uma experiéncia diferente, para enriquecer. (...) desenvolver

novas competéncias.” (entrevistado 11)

Missdo Técnica

As missdes de cariz técnico registaram a segunda maior frequéncia (n=4), abrangendo
experiéncias centradas na mobilizacdo de competéncias especializadas, na resolucao de

problemas técnicos e na transferéncia de conhecimento organizacional.
“(...) dar suporte a equipa local.” (entrevistado 2)

“Havia uma nova linha de producao para um novo produto, mas esse projeto estava
muito atrasado e surgiu a necessidade de pedirem ajuda, especialmente a fbricas na Europa

com mais maturidade e estabilizadas.” (entrevistado 3)

“Fui convidado de forma temporaria porque estdo com dificuldades em encontrar um

diretor financeiro local no Reino Unido.” (entrevistado 7)
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Missdo estratégica

Por ultimo, as missdes de natureza estratégica apresentaram a menor expressao na amostra
(n=1). Esta categoria integra experiéncias focadas na expansdo internacional, no controlo de

subsidiarias e no alinhamento global com as diretrizes estratégicas da organizagao.

“O objetivo da expatriagcdo era tentar implementar uma nova lideranga, a equipa de
liderancga na fabrica para onde fui, e isso incluia também ter de despedir a pessoa que estava

na funcdo.” (entrevistado 10)
3.1.2 Decisiao da Escolha para a MI

A presente subcategoria examina o grau de voluntariedade inerente a aceitagdo da MI,
procurando entender se a participacdo resultou de uma deliberacao autonoma ou se foi

impulsionada por contingéncias externas e/ou necessidades organizacionais.

No que concerne ao processo decisorio, observou-se uma predominancia da proatividade,

com a maioria dos participantes (n=11) a aceitar a missao por iniciativa propria,
“Surgiu a necessidade e quis ir.” (entrevistado 3)
“Surgiu o convite por parte da empresa alema e aceitei.” (entrevistado 4)

Na amostra em estudo, apenas um dos entrevistados reportou que a sua experiéncia
internacional foi motivada por necessidades circunstanciais, ndo resultando de uma escolha

voluntaria:

"Nunca quis ir por motivos familiares, mas com a crise instalada e face as minhas

responsabilidades, tive de fazer as malas e aterrei em angola." (entrevistado 8)
3.1.3 Motivos para aceitar

As motivacdes identificadas distribuem-se entre fatores pessoais (n=8) e profissionais
(n=10), salientando-se que seis entrevistados evocaram simultaneamente elementos de

ambas as categorias (tabela 6).
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Motivos
Pessoais Profissionais

Entrevistado

W N =

|

5
6
7
8
9

[
<

[y
[

ek
[

Tabela 6 Motivagoes para a MI

Motivos profissionais

Conforme evidenciado na tabela apresentada, as motivagdes de cariz profissional registaram

a maior incidéncia (n=10), destacando-se fatores como:

“(..) eu queria crescer, desenvolver na carreira.” (entrevistado 1)

“Um dos critérios para um cargo de chefia ¢ ter um destacamento internacional.”

(entrevistado 3)

“A nossa carreira dentro da empresa ¢ muito bem definida por objetivos anuais e

alcangam-se mais facilmente esses objetivos se estivermos predispostos a viajar porque os

projetos sao melhor vendidos no exterior.” (entrevistado 6)

Motivos pessoais

Os determinantes de natureza pessoal apresentaram igualmente uma expressao relevante

(n=8), destacando-se os seguintes fatores:

“Era mais para aproveitar a experiéncia no exterior. (...) sair da rotina em que tinha

entrado (...) conhecer a cultura e estabelecer uma rede de amizades.” (entrevistado 2)
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"A primeira razdo foi salarial. (...) era um pais que eu queria conhecer e ndo estava a

ser facil visitar por conta propria devido aos custos elevados das viagens" (entrevistado 5)

“|(...) uma grande oportunidade para a familia de estar nos USA. (...) aceitei pelo

desafio.” (entrevistado 10)
3.1.4 Grau de satisfaciao

A presente subcategoria examina o indice de satisfagdo associado a experiéncia
internacional. Os resultados revelam uma percecdo amplamente positiva, com a maioria dos
participantes (n=11) a manifestar um elevado grau de contentamento, registando-se apenas

um caso de insatisfacao (n=1).

“Gostei, identifiquei-me bastante e nao tive dificuldade nenhumas em me adaptar.”

(entrevistado 4)

“Adorei trabalhar 14, em termos de trabalho, ambiente profissional espetacular,
ambiente social muito bom, por isso, se ndo tivesse ligacdes a Portugal, eu ainda hoje estava

em Angola.” (entrevistado 8)

Importa salientar que o unico caso de insatisfacao identificado coincide com uma MI que

ainda se encontra em fase de execucao e esta a realizar a mesma de forma virtual.

“Nao gosto. Eu gosto de gerir pessoas de forma fisica, presencial. Vou 14 uma vez
por més, mas nao ¢ a mesma coisa. Gosto da fun¢do em si, mas ndo gosto da forma de gerir

pessoas assim. Nao aprecio ser expatriado a distancia, prefiro fisicamente.” (entrevistado 7)
3.2 Evolucao da carreira de trabalhadores internacionais

Esta categoria dedica-se a analisar as transformagdes na trajetéria profissional decorrentes
da mobilidade global. A andlise estrutura-se em cinco subcategorias: (1) dinamicas de
mudanga entre o periodo pré-missao e a sua execu¢do; (2) o impacto apds a experiéncia; (3)
os contributos ao nivel da visibilidade organizacional; (4) contributos ao nivel do

desenvolvimento de competéncias; (5) contributos para a carreira.
3.2.1 Evolucio entre o antes e o durante

Esta subcategoria divide-se em duas vertentes, estruturadas segundo a configuracdo da
trajetoria de carreira dos participantes: evolugdo positiva e manutencdo do estatuto

profissional (tabela 7).
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Evolucao
Positiva Sem alteracao
Entrevistado

|

2
3
4
5
6
7
8
9
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Tabela 7 Evolugdo na carreira entre o antes e o depois da missdo

Evolucio positiva

Os resultados evidenciam que a transi¢ao entre o periodo pré-missao e a fase de execugdo ¢
acompanhada por uma evolucao de carreira predominantemente positiva (n=8), sugerindo

que a mobilidade atua como um impulsionador imediato da trajetoria profissional.

“Ao fim de dois anos o contrato renovou para 5 anos e no fim dos 5 anos ofereceram-
me um contrato fixo como diretor de equipas. Era uma progressao que queria fazer, queria

ter essa oportunidade.” (entrevistado 1)

“Sou diretor financeiro, de forma temporaria, numa fabrica em Inglaterra. (...) tenho
um adicional tempordrio por promog¢do de carreira. isto foi uma progressdao de carreira

temporaria, como mais um aumento no meu curriculo interno.” (entrevistado 7)

“Logo nessa fase da contratagdo dei logo um salto em termos de carreira porque fui
contratado ndo como diretor de obra, mas como diretor de projeto, que, em termos de
fungdes, ¢ uma fungdo que carece de um perfil mais sénior, com mais experiéncia.”

(entrevistado 8)
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Evolucdo inalterada

Em contrapartida, observou-se a manutengao da posi¢do profissional em quatro dos casos
analisados (n=4), ndo se verificando uma evolucao de carreira significativa durante o decurso

da MI.

“A evolugdo de carreira nao aconteceu. Acho que me tornou uma profissional mais

completa.” (entrevistado 11)

"O objetivo era implementar um projeto, executando as mesmas fungdes."

(entrevistado 12)
3.2.2 Apos a M1

A presente subcategoria examina a trajetoria de carreira no periodo pds-missao, procurando
perceber em que medida a experiéncia de mobilidade internacional contribuiu para a

reconfigurag@o do percurso profissional dos participantes no regresso (tabela 8).

Evolucao
Evolucao positiva Sem alteracio Ainda a decorrer
Entrevistado

|

2
3
4
5
6
7
8
9

[
(=}

[
o

X
X

.
(5]

Tabela 8 Evolu¢do apos a MI
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Evolucdo positiva

Os resultados obtidos evidenciam que metade da amostra (n=6) experienciou uma evolugao
positiva da carreira ap6s a conclusdo da MI. Esta progressdo materializou-se, sobretudo, na
progressdao para funcdes de maior responsabilidade, reforcando que a experiéncia

internacional constitui um fator relevante para o desenvolvimento das suas carreiras.

“Surgiu a oportunidade de criar um laboratorio de validacdo (...) colocaram-me a

chefiar. Em Portugal ndo havia esse laboratorio.” (entrevistado 4)

“(...) atingi o patamar de Senior Project Leader. Atingi os objetivos e progredi na

carreira.” (entrevistado 6)
“Fui promovida para os processos de compras.” (entrevistado 9)

Evolucédo inalterada

Em contrapartida, quatro dos participantes referiram ndo ter observado qualquer alteracdo

significativa na sua carreira apds o regresso da missao.

Destes, dois evidenciaram um desfasamento entre a expectativa de progressdo profissional

e a realidade observada, resultando numa frustracdo das previsdes iniciais.
“(...) regressei para as mesmas fungdes.” (entrevistado 3)
“(...) mantive no mesmo departamento.” (entrevistado 12)

Quanto aos restantes dois participantes, estes ndo manifestaram expectativas de progressao,
pelo que a manutencdo do estatuto profissional foi considerada um desfecho em plena

consonancia com os objetivos delineados para a experiéncia.

“A promog¢do no regresso ndo foi discutida, nem era suposto acontecer e nao

aconteceu. (...) ndo me contribuiu para a progressao da carreira.” (entrevistado 2)

“Eu sabia que ndo ia para la para vir para cd com uma posi¢cao de maior relevancia.

Nao estava no meu plano de carreira.” (entrevistado 11)

Ainda a decorrer

A data da recolha de dados, dois participantes encontravam-se ainda em fase de execugao da
MI, o que inviabiliza uma andlise conclusiva da evolucdo das respetivas carreiras. Contudo,

as perspetivas futuras revelam-se divergentes: um entrevistado antecipa uma ascensao para
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fungdes de maior complexidade, enquanto outro prevé a retoma do estatuto profissional
prévio, reconhecendo, porém, o potencial da experiéncia para alavancar oportunidades

futuras.

“Quando tu voltas ¢ normal passares para lider de uma equipa. (...) Escalar aqui

demoraria mais, mais dois ou trés anos, a aparecer essa oportunidade.” (entrevistado 5)

“A minha condi¢do de regresso € voltar a minha posi¢ao anterior como supervisor de

controlling. Isto foi mais uma progressao na carreira temporaria.” (entrevistado 7)
3.2.3 Contributos da missao: visibilidade na empresa

No que respeita ao impacto da MI na visibilidade organizacional, a maioria dos participantes
(n=9) considera esta experiéncia um catalisador para o incremento do seu reconhecimento

na organizagao.

“Aumentou a minha visibilidade a todos os niveis, principalmente pelo facto de ter

tido sucesso. As pessoas comegaram a olhar para mim de outra forma.” (entrevistado 4)

“Qualquer pessoa que aceite uma expatriacio vai ser uma pessoa mais exposta € mais
visivel, por varios motivos, porque se estamos a expatriar alguém, normalmente ¢ porque
faz falta pata fazer uma transformacao. Existem expectativas e objetivos e isso significa que

existe uma exposicao.” (entrevistado 10)

“Mantive no mesmo departamento, mas sinto que ja tenho outro peso na organizagao.
Ou seja, antes o administrador da fabrica ndo sabia quem eu era e agora sabe. Mesmo em
termos de chefias também ja tenho mais visibilidade. Acho que me tornei mais popular no
sentido de estarem mais atentos ao meu trabalho e reconhecerem mais o meu trabalho

também.” (entrevistado 12)

Contudo, trés dos entrevistados consideram que a mobilidade internacional ndo gerou
incrementos significativos na sua visibilidade interna. Estes participantes sustentam que o
reconhecimento organizacional ¢ condicionado por varidveis externas a missdo, tais como a
proximidade com a gestao de topo, o desempenho em projetos de cariz estratégico ou o nivel

de exposi¢do na unidade de origem.

“Nao teve impacto. (...) ainda tentei tirar mais-valia, mas o meu chefe estava virado

para as pessoas novas que tinha contratado e acabei por ndo insistir.” (entrevistado 2)
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“Nao aumentou, foi bom para alcangar objetivos, para subir de nivel na carreira, mas
a visibilidade estd aqui em Portugal. Quem consegue ficar em Portugal, que ¢ o caminho
mais arriscado porque nao se chega aos objetivos tdo facilmente, sdo as pessoas que sao mais
valorizadas na empresa. havia falta de presenca e acompanhamento, de visibilidade.”

(entrevistado 6)

“(...) a minha visibilidade na empresa surgiu pela task force que fiz e pelo sucesso
que tive, e ndo pela expatriagdo. Fui para a Alemanha porque o task force permitiu as pessoas
verem a minha forma de trabalhar. Se fui selecionada, ja tinha visibilidade na organizacao,

ndo foi a expatriacdo que me deu mais visibilidade dentro da empresa.” (entrevistado 9)
3.2.4 Contributos da missdo: desenvolvimento de competéncia

A andlise das entrevistas evidencia que a mobilidade global impulsiona o desenvolvimento
de diversas competéncias, com as dimensdes interculturais e relacionais a assumirem um
maior protagonismo. Para conferir rigor a discussdo, os resultados foram organizados em
quatro subcategorias: (1) competéncias interculturais e desenvolvimento pessoal; (2)
competéncias linguisticas e comunicacdo; (3) autonomia, responsabilidade e lideranca; (4)

competéncias técnicas e conhecimento de negdcio (tabela 9).

Competéncias Técnicas ¢ Autonomia, Linguisticas  Interculturais e
conhecimento do responsabilidade e desenvolviment
negocio e lideranca comunicac¢ido o pessoal

Entrevistado

|

2
3
4
5
6
7
8
9

b I B Bl Bl el e e e e e
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Tabela 9 Contributos da missdao — desenvolvimento de competéncias

Competéncias interculturais e desenvolvimento pessoal

Esta tipologia de competéncias foi a tinica que todos os participantes mencionaram (n=12).
A exposicao as diferentes culturas e métodos de trabalho permitiu desenvolver uma maior
capacidade de adaptagdo, empatia e compreensdo de outras perspetivas, assim como
fortalecer as relagdes interpessoais. Paralelamente, os relatos sugerem um crescimento
pessoal significativo, associado a saida da zona de conforto, ao aumento da independéncia,

da autoconfianga e da capacidade de resiliéncia perante cenarios inéditos.

“De repente, ir sozinho para um pais e estar longe da familia, a nivel pessoal foi um
crescimento muito enriquecedor. (...) além de conhecer muitas culturas diferentes, também

aprendi a lidar com pessoas diferentes.” (entrevistado 1)

“Sinto-me mais rico culturalmente, tanto a nivel geopolitico como nas relacdes

interpessoais” (entrevistado 6)

“Eu diria muita empatia (...) a questdo da multiculturalidade e lidar com outras

culturas.” (entrevistado 12)

Competéncias linguisticas e de comunicacido

O desenvolvimento de competéncias linguisticas e comunicacionais constitui o segundo
dominio mais reportado (n=6). Os entrevistados referiram melhorias no dominio de linguas
estrangeiras e na capacidade de comunicar eficazmente em diferentes contextos culturais,

adaptando a sua forma de interagdo as especificidades de cada contexto sociocultural.

“Comunica¢do. Tive de mudar a minha forma de comunicar perante a pessoa que

tinha a frente.” (entrevistado 8)
“Desenvolvimento do conhecimento da lingua.” (entrevistado 10)

“Também muita comunicacdo que acaba por ser uma barreira muito grande quando

se vai para outro pais.” (entrevistado 12)

Técnicas e conhecimento do negdcio

Para seis dos participantes, a mobilidade internacional potenciou o refor¢o das competéncias

técnicas e a aquisicdo de uma visdo holistica do negocio e da organizagdo A experiéncia
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internacional possibilitou a aquisicdo de conhecimentos especializados, promovendo uma

perspetiva mais estratégica e transversal da atividade profissional.

“Adaptar a uma forma diferente de gerir com um planeamento mais rigoroso.”

(entrevistado 8)

“Foi muito util em termos de perceber melhor o negoécio, a organizagdo.”

(entrevistado 9)

“O facto também de conhecer outras realidades ajudou-me a ter uma visao estratégica

da posi¢ao dos Recursos Humanos.” (entrevistado 11)

Autonomia, responsabilidade e lideranca

Por fim, cinco dos entrevistados mencionaram o desenvolvimento da autonomia e a assun¢ao
de maiores responsabilidades. Os participantes destacaram a necessidade de tomar decisdes
de forma independente, gerir equipas ou projetos e adaptar-se a novos desafios, fatores que
contribuiram para reforgar a capacidade de lideranca e a confianca no desempenho das suas

fungdes.
“Autonomia, gestao (...)” (entrevistado 6)

b

“Tinha varias equipas sobre a minha alcada e uma grande equipa para gerir.’

(entrevistado 8)

“Como estas sozinha, tens de assumir mais responsabilidades. (...) €s a tnica cara do

projeto.” (entrevistado 5)
3.2.5 Contributos da missdo para a carreira

Esta subcategoria propde analisar o contributo efetivo da MI no percurso profissional,
procurando entender se a mobilidade atua como um acelerador/facilitador da carreira ou se

a evolucdo esta condicionada a outros fatores que nao apenas a mobilidade.
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Contributos da
missdo Acelerador/facilitador Evolucao
da carreira condicionada a
Entrevistado outros fatores

|

2
3
4
5
6
7
8
9

Tabela 10 Contributo da missao para a carreira

Acelerador/Facilitador da evolucdo da carreira

A maioria dos participantes (n=7) perceciona a MI como um catalisador fundamental da
progressdao profissional. Segundo os relatos, esta experiéncia facilita o acesso a
oportunidades que, num percurso convencional, demorariam mais tempo. Deste modo, a
mobilidade ¢ encarada como um ativo estratégico que acelera a trajetdria e viabiliza a

assunc¢ao de fun¢des de maior complexidade.

“Noto que sem duavida que uma pessoa que trabalhou fora, tem experiéncia

internacional, faz diferenca (...) abriu-me portas.” (entrevistado 1)

“Se nao tivesse sido expatriado talvez nunca tivesse essa oportunidade pois deu-me
experiéncia e conhecimentos. Acho que isso me abriu portas para me darem essas

responsabilidades.” (entrevistado 4)

“Regra geral, eu diria que uma expatriagdo ajuda quando se regressa, ajuda a ser
reconhecido, a ser visto de outra forma, acelera a progressao e a visibilidade junto de uma

organizagdo” (entrevistado 8)
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Evolucdo da carreira condicionada por outros fatores

Por outro lado, verificou-se que a mobilidade internacional nao assegura, por si so, a
progressdo na carreira. Para 5 dos participantes, a progressao ¢ moderada por variaveis
contingenciais, tais como o desempenho individual e as exigéncias estratégicas da

organizagao.

“Eu acho que a evolugdo da carreira dentro da fabrica, por exemplo, se saio e volto a
entrar, acho que se perde. Imagina que eu agora saio definitivamente por dois anos. Eu depois
quero voltar, tenho de esperar que haja uma vaga, uma oportunidade para que possa voltar

outra vez. Entdo por ai a evolugdo na carreira pode ficar em suspense.” (entrevistado 7)

“Ir para fora ndo garante progressao, ¢ preciso haver vaga. (...) ndo esta relacionado
com a expatriagdo, tem a ver com a pessoa querer experimentar coisas novas e procurar fazer

mais.” (entrevistado 9)

“Ha pessoas que fizeram o processo de expatriagdo com vista 4 progressdao, mas nem

todos conseguiram esse papel.” (entrevistado 11)

3.3 Rela¢ao entre modelos de trabalho e evolucdo da carreira de

trabalhadores internacionais

Esta categoria tem como objetivo analisar a percecao dos participantes relativamente a
influéncia dos diferentes modelos de trabalho internacional na evolugao da carreira. Procura
compreender de que forma sdo percecionadas as missdes internacionais presenciais e virtuais
em termos de impacto nas oportunidades de progressdo na carreira, desenvolvimento de

competéncias e na cria¢ao de valor para a carreira.

Esta categoria foi organizada em trés subcategorias: (1) percecao sobre o tipo de missao; (2)
influéncia do tipo de missdo na carreira; (3) percecdo sobre as diferencas entre trabalhadores

com e sem experiéncia internacional.
3.3.1 Percecao sobre o regime de missao

Quando comparados os regimes de missdes internacionais presenciais com as missdes
virtuais, todos os participantes consideram que as missoes internacionais realizadas de forma
presencial proporcionam uma experiéncia mais rica e completa. Os entrevistados destacaram
que a presenca fisica no pais de acolhimento permite uma maior imersao cultural, facilita a

criagcdo de relagdes interpessoais € promove uma compreensao mais profunda do contexto
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organizacional. Porém, alguns dos entrevistados reconheceram que as missdes virtuais
constituem uma alternativa valida para determinadas fun¢des, especialmente quando existem

limitagdes pessoais ou familiares que dificultam a mobilidade internacional de expatriados.

“Para o meu caso em particular, tinha de ser presencial. Tinha de estar 1a todos os
dias, tens de coordenar as atividades na pratica, ¢ uma coisa fisica. Quando € industria, se
nao ha presenca, se nao estas quando ocorre a agdo, ndo consegues ter o mesmo impacto (...)

as pessoas tém de te ver.” (entrevistado 3)

“Acho dificil no nosso trabalho entregar projetos remotamente. Tenho alguns casos
em que ja fiz projetos remotamente no exterior, e eles ndo tiveram o mesmo resultado. Havia
falta de presenca, havia falta de acompanhamento, falta de visibilidade. Sinto que

remotamente € muito mais dificil de resolver problemas” (entrevistado 6)

“E possivel virtualmente, mas ndo se enriquece tanto profissionalmente. Para crescer
muitas vezes temos de viver estas experiéncias, para sermos mais ricos profissionalmente.
A parte do desenvolvimento da equipa, do alinhamento da equipa, perde muito pela pessoa

nao estar presente" (entrevistado 11)
3.3.2 Influéncia do regime de missdo na evolucio da carreira

A andlise evidencia uma perce¢do de que a presenca fisica ¢ determinante para uma
exposi¢ao institucional efetiva e para a aquisicdo de um know-how mais profundo,
comparativamente as missoes virtuais. Estes fatores traduzem-se em vantagens competitivas

tangiveis que potenciam a ascensao hierarquica e a valoriza¢ao do percurso profissional.

“Considero que uma missao virtual tem um impacto mais limitado na evolucao da
carreira. Regra geral, ¢ encarada como mais um projeto, ainda que com stakeholders

internacionais, o que pode acrescentar algum valor.” (entrevistado 3)

“A empresa valoriza mais quem demonstra disponibilidade para expatriagdes fisicas,

abrindo portas para carreiras globais.” (entrevistado 7)

“(presencial) traz mais beneficios, mais “peso” na carreira € no percurso de

lideranga.” (entrevistado 8)
3.3.3 Necessidade da experiéncia internacional para evolu¢do na carreira

Os resultados indicam que a larga maioria dos entrevistados (n=10) perceciona a experiéncia

internacional como um fator de diferenciagdo face a colaboradores sem experiéncia
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internacional. De acordo com os relatos, a vantagem competitiva destes profissionais decorre
do desenvolvimento de aptiddes transversais e de uma compreensdo mais profunda de
realidades institucionais diversas, aspetos menos prevalecentes em percursos de cariz

exclusivamente doméstico.

“A expatriacdo ndo ¢ um requisito obrigatdrio para evolugdo da carreira, mas ajuda.”

(entrevistado 4)

"No nosso caso acelera para alguns niveis, porque as competéncias que ganhamos
quando estamos fora estdo mais ligadas ao esperado desse determinado nivel. Acho que uma
pessoa que fica aqui vai eventualmente ser lider de equipa, mas vai demorar mais tempo a

aparecer essa oportunidade." (entrevistado 5)

“E uma experiéncia que o mercado valoriza muito mais do que o trabalho formal de
estar num meio confortavel. Ou seja, independentemente da area, foi uma coisa importante
para eu evoluir porque sinto que me abriu muitas portas no mercado para novas
oportunidades e para uma aceleragdo maior porque o meu curriculo estd mais poderoso.”

(entrevistado 12)

Embora a internacionalizagdo seja amplamente reconhecida como um ativo estratégico pela
maioria, uma minoria da amostra (n=2) defende que esta vivéncia, isoladamente, carece de
correlagdo direta com a progressdo profissional, sendo o seu efeito condicionado por

varaveis extrinsecas a missao.

“Todos diretores financeiros da minha regido comegaram na fabrica onde estao, sem

que houvesse qualquer tipo de expatriacdo." (entrevistado 7)

"A pessoa ndo precisa de ser expatriada para evoluir na carreira." (entrevistado 9)
3.4 Gestao das missoes internacionais

Esta categoria visa analisar as praticas de gestdo de missdes internacionais sob a perspetiva
dos profissionais de RH. Especificamente, a analise incide sobre as (1) tipologias de missdes
implementadas, (2) determinantes de selecdo dos colaboradores e (3) imperativos

estratégicos que subjazem a estas iniciativas.
3.4.1 Tipo de missao

Os responsaveis de RH (n=3) mencionam que as organiza¢des adotam uma tipologia

diversificada de mobilidade, que abrange desde a expatriacao tradicional e destacamentos
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de longa duracdo, até modelos emergentes como as missdes virtuais ou hibridas. A selecao
do formato ¢ determinada pelos imperativos do negocio, pela complexidade hierarquica das

funcdes e pelo alinhamento com os objetivos estratégicos.

“Na pratica, temos dois mundos: as tradicionais (...) € as modernas — virtuais ou
hibridas, onde se trabalha com equipas globais sem sair de casa. Diria que hoje ja ndo ¢ um
tema de “ou um ou outro,” € mais usar o tipo de missao certo para o problema certo, e cada

vez mais como parte do nosso modelo de desenvolvimento de talento." (entrevistado 10)

"Temos missoes de diversos tipos: suporte ao desenvolvimento de outras fabricas,
com conhecimentos, fun¢des e mudangas organizacionais; suporte durante auséncia de
headcount ou dificuldade em preencher posi¢des; desenvolvimento de talento fora do
ambiente de seguranca (fabrica de origem), numa cultura diferente e por vezes em unidades

de negocio diferentes. " (entrevistado 11)

"Se for uma posicao muito inicial, a maior parte ¢ remotamente, posi¢des de maior
responsabilidade, presencial. Temos diferentes missdes, temporarias e long term

assignments."” (entrevistado 13)
3.4.2 Critérios de sele¢ao

No que diz respeito aos critérios de selecdo, as entrevistadas salientam que a identificagdo
de candidatos para as missdes internacionais decorre da convergéncia entre as exigéncias
organizacionais e o perfil individual. Entre os determinantes preponderantes, destacam-se o
desempenho prévio, o potencial de progressdo, a trajetoria profissional, a flexibilidade de

adaptacdo e a conciliagdo com a esfera pessoal e familiar.

" Nao ha uma férmula magica, mas normalmente mistura de: necessidade do negocio,
planos de sucessao (quem queremos desenvolver para o futuro), performance e confianca do
lider, perfil (hd pessoas que brilham em contexto global... outras nem por isso) e
disponibilidade pessoal (que as vezes ¢ mesmo o fator decisivo). Ou seja, ndo € s6 “quem

pode ir”, ¢ também “quem faz sentido desenvolver” naquela fase." (entrevistada 10)

"E analisada a base de talento da empresa e as necessidades funcionais da
organizagdo que vai receber a pessoa. Aliamos a necessidade de desenvolver o nosso talento
as necessidades organizacionais. Desta forma, aceleramos o desenvolvimento das pessoas

identificadas como Key Talent.” (entrevistada 11)
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“Damos sempre prioridade a pessoas internas, antes dos externos. Assignments
remots, resultam para fungdes inferiores que ndo negociam com o cliente, isto ¢ juniores ou
estagiarios. Pessoas com funcdes superiores ou diretores sao deslocadas fisicamente. Para

uma posi¢ao muito inicial, € mais comum ser remota." (entrevistada 13)
3.4.3 Objetivos das missdes

Quanto aos objetivos subjacentes as missdes internacionais, as profissionais de RH
convergem na caracterizagao da mobilidade global como instrumento de gestao de talentos.
Estas iniciativas destinam-se a colmatar lacunas operacionais temporarias, catalisar
processos de mudanca e promover a transferéncia de know-how, funcionando como um
mecanismo de desenvolvimento de competéncias criticas para a sucessao em fungdes de

lideranca.

“Cada vez mais ¢ usar o tipo de missdo certo para o problema certo e como parte do

desenvolvimento de talento.” (entrevistada 10)

"Muitas vezes € levar conhecimento para organizar, outras vezes € garantir que as

coisas estdo a acontecer.” (entrevistada 11)

“As missdes contam muito para o crescimento da pessoa e para responder as

necessidades do negocio.” (entrevistada 13)
3.5 Desenvolvimento e progressao de carreira internacional

A presente categoria propde investigar a Otica dos gestores de RH sobre as dinamicas de
desenvolvimento e progressao de carreira associadas a mobilidade global. O foco reside na
descodificagdao de como as expectativas sdo partilhadas e na forma como a organizagao
monitoriza a perce¢do dos individuos quanto ao retorno de carreira proporcionado pela

experiéncia internacional.
3.5.1 Comunicac¢io das expectativas

Os entrevistados evidenciam que a comunicagdo das expectativas de carreira varia consoante
as organizagdes e diferentes tipos de missdes internacionais. Os profissionais de RH
salientam a importancia de comunicar de forma transparente que a mobilidade ndo garante

uma promogao ou evolugao hierarquica.

“Depende, nem sempre tao claro como devia. Nas tradicionais - costuma haver mais

narrativa de desenvolvimento (até porque o investimento ¢ maior); nas virtuais - fica muito
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mais implicito e ligado a exposicdo e visibilidade. Ou seja, as vezes o colaborador tem de
ler nas entrelinhas... o que ndo ¢ o ideal, especialmente quando falamos de gestdo

estruturada de talento.” (entrevistado 10)

“Hé pessoas que aceitaram a expatriagdo com vista a progressao, mas nem todos

conseguiram esse papel e cabe aos RH gerir esse processo.” (entrevistado 11)

“Quando a pessoa volta ja existe muitas vezes a perspetiva de assumir uma posi¢ao
mais acima. (...) ndo ¢ 100% garantido, porque eventualmente pode nao haver uma posi¢ao

disponivel.” (entrevistado 13)

3.5.2 Gestao das expectativas de progressio na carreira

\

No que diz respeito a gestdo das expectativas de progressao profissional, emerge um
consenso entre os participantes relativamente a preméncia de conciliar as aspiracdes
individuais com a realidade organizacional. Embora a experiéncia internacional possa
aumentar a visibilidade organizacional e potenciar futuras oportunidades, a progressao
depende da existéncia de cagas, necessidades organizacionais ¢ desempenho do colaborador

durante a missao.

"A carreira nunca pode ser prometida (...) ndo ha garantia de que um lugar esta

disponivel no regresso.” (entrevistado 10)

“A gestdo de um expatriado ¢ muito sensivel. As pessoas sabem que fazem a missao
para desenvolvimento pessoal e profissional. Na nossa organizagdo, a volatilidade do
negocio faz com que algumas vezes, no final da missdo, as pessoas regressem a posi¢ao que
tinham ou semelhante. por vezes, fazem movimento para fabricas de menor dimensao para

terem uma visdo alargada da posi¢do e desenvolverem competéncias.” (entrevistada 11)

“Quando estas pessoas vao, principalmente pessoas internas da empresa, que vao de
um pais para o outro, a equipa de Portugal também ja estd ciente que aquilo serd um
crescimento para depois quando a pessoa voltar, entdo eles ja contratam permanentemente,
digamos assim, para a posi¢do daquela pessoa, porque quando aquela pessoa voltar ja tem a
perspetiva de assumir uma posi¢cao mais acima. A empresa compromete-se a tentar uma nova
posicao para ela. S6 que ndo ¢ 100% garantido, porque eventualmente pode ndo haver e a

compensacao tera de ser dada por causa desse segmento.” (entrevistada 13)
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3.6 Comparacio entre missao tradicional e virtual

O objetivo desta categoria reside na analise comparativa entre as missdes internacionais
tradicionais e virtuais, sob a perspetiva dos profissionais de RH. Pretende-se compreender
(1) qual o modelo mais apelativo para os colaboradores, (2) o seu reflexo em dimensdes
como a visibilidade interna, (3) a progressao profissional, (4) promog¢ao, remuneragao ¢
responsabilidades e por fim (5) o valor estratégico que ambas as tipologias aportam a

organizacao.
3.6.1 Missao mais atrativa para os colaboradores

Segundo os profissionais de RH entrevistados, a atratividade das missdes internacionais
depende das circunstancias pessoais e profissionais dos colaboradores. Se, por um lado, as
missdes tradicionais continuam a ser preferidas pelas oportunidades de progressdo e
experiéncia multicultural, a modalidade virtual emerge como uma solucao mais facilmente

aceite devido ao menor impacto na vida pessoal e familiar do colaborador a expatriar.

“Hoje em dia, se deres escolha, muita gente diz: ‘posso ir...mas virtualmente, por

%9

favor’.” (entrevistado 10)

“Os jovens procuram muito pela questdo da missdo de carreira. Depois entramos
numa fase em que cedemos a oportunidade para ir para o next step. Noutras fases, vou apenas
partilhar conhecimento. Na nossa realidade, aceitam mais missdes tradicionais, pois a
dinamica das fungdes, o choque cultural, a realidade de cada fabrica ¢ mais rica em formato

presencial. E conseguem medir melhor o impacto.” (entrevistado 11)

“Em termos de perfis juniores, eu acho que as virtuais (...). H4 colaboradores que
estdo completamente ok em mudar de pais (...) hd outros que preferem ter o seu espago de

trabalho fixo, e entdo ai as missdes virtuais sejam as mais indicadas.” (entrevistado 13)
3.6.2 Visibilidade organizacional

Emerge um consenso entre os entrevistados de que os modelos tradicionais de expatriagao
proporcionam, tendencialmente, um incremento na visibilidade organizacional. A presenca
fisica no pais de destino atua como um catalisador nas dinamicas de interagdo com equipas
locais e liderancas, expandindo os indices de exposi¢ao do individuo e consolidando o seu

reconhecimento interno.
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“Historicamente, as tradicionais ganham (...) estds mais exposto, tens

responsabilidade direta, apareces mais no radar.” (entrevistado 10)

“Presencialmente para crescermos profissionalmente (...) ajuda-te a ter outra

perspetiva (...) que ¢ diferente de ser a distancia.” (entrevistada 11)

“Tradicional sem duvida porque ha muito mais comunicagao destes assignments (...)

sdo muito mais anunciados, muito mais valorizados.” (entrevistado 13)
3.6.3 Progressao na carreira

De modo geral, todas os entrevistados consideram que as missdes tradicionais oferecem
maiores oportunidades de ascensdo profissional, justificada pela aquisicdo de competéncias
e pelo contacto direto com diversas realidades de mercado. Contudo, os profissionais de RH
acrescentam que a progressao na carreira depende de varios fatores, tanto individuais como

da propria organizacao.

"Nao ¢ preciso ir, mas ajuda. O que realmente conta ¢ a exposi¢do, 0 impacto ¢ a

visibilidade.” (entrevistada 10)

“... [nas missdes virtuais] o desenvolvimento ndo ¢ tdo rapido ou nao € tao rico.”

(entrevistada 11)

(3

. [nas missOes virtuais] o crescimento ¢ mais lento. Nos vemos muitas mais
promocgodes a acontecer quando a pessoa tem mais experiéncia em diversos paises."

(entrevistado 13)
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CAPITULO IV — DISCUSSAO DE RESULTADOS
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4.1 Tipo e objetivo das missoes

No que respeita a tipologia e aos objetivos das missdes internacionais, os resultados obtidos
demonstram um claro alinhamento entre as perce¢des dos participantes e a literatura
analisada nesta investigagdo. Os resultados demonstram que as MI diferem quanto a sua
natureza, sendo estruturadas e organizadas em fung¢ao da sua finalidade (Jooss et al., 2021;

Mello et al., 2023a, 2023b, 2025; Selmer et al., 2025).

Por um lado, e de acordo com a analise das entrevistas dos trabalhadores internacionais,
conseguimos identificar trés grandes eixos orientadores: missdes desenvolvimentais
(desenvolvimento de competéncias, preparagdo de lideres e aceleragdo do percurso
profissional), missdes técnicas (mobilizagdo de competéncias, resolucdo de problemas
técnicos e transferéncia de conhecimento organizacional) e missdes estratégicas
(alinhamento global com as diretrizes estratégicas da organizagdo). Esta perspetiva
corrobora diretamente a literatura (e.g. Biemann & Braakmann, 2013; Bucher et al., 2025;
Collings et al., 2007; Fuchs & Primecz, 2025; Kraimer et al., 2016; Martins, 2013; Mello et
al., 2025) que define a expatriagdo como forma de promover a transferéncia de competéncias
técnicas, assegurar a disseminagao da cultura organizacional e apoiar a coordenagao das suas
operagoes a escala global. Por outro lado, a visao dos profissionais de RH complementa estas
conclusdes, realcando que a escolha do tipo de missdo ¢ determinada pelas necessidades de
negocio e alinhamento com os objetivos estratégicos da organizagdo (Martins, 2013),
corroborando a literatura que atribui a expatriacdo um papel estratégico central numa
organizacao com atividade internacional (Bucher et al., 2025; Collings & Sheeran, 2020;
Fuchs & Primecz, 2025; Mello et al., 2025; Reddiar & Schultz, 2023). Estes autores
destacaram as diferentes finalidades que uma MI detém. Concretamente, suporte e
desenvolvimento a outras fabricas localizadas em outros paises; substitui¢do temporaria de
colaboradores; preenchimento de necessidades de competéncias especificas; ou o
desenvolvimento de talentos existentes no grupo empresarial. Esta abordagem ilustra a
relevancia da missao em desenvolver uma for¢a de trabalho dotada de competéncias globais,
aspeto essencial para a constru¢cdo de vantagens competitivas (Chiang et al., 2018; Fuchs &
Primecz, 2025; Li et al., 2025; Roberts et al., 2025), e facilitar a aprendizagem direta sobre
a cultura local, as preferéncias dos clientes e as dindmicas dos mercados regionais (Bucher

et al., 2025; Jooss et al., 2021; Lazarova et al., 2023).
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4.2 Contributos da missao: aquisicio de competéncias

A literatura menciona que a expatriagdo contribui para o desenvolvimento de uma forga de
trabalho dotada de competéncias globais (Chiang et al., 2018; Fuchs & Primecz, 2025; Li et
al., 2025; Roberts et al., 2025), reconhecendo que o repatriado regresse da MI dotado de
novos conhecimentos tacitos e competéncias de gestdo (Chiang et al., 2018; Fuchs &
Primecz, 2025; Mehreen et al., 2025; Roberts et al., 2025; Selmer et al., 2022). Esta
evidéncia foi, também, observada neste estudo, em que a aquisicdo de competéncias se
destaca como um dos contributos mais significativos de uma MI. A vivéncia internacional
contribui, ainda, para a aquisicao de competéncias intangiveis, como maior autoconfianga,

crescimento identitario e realizagdo pessoal (Benson & Pattie, 2008; Chiang et al., 2018).

De acordo com os resultados deste estudo aos trabalhadores internacionais, foi possivel

identificar e agregar as competéncias adquiridas em quatro categorias:

e Competéncias interculturais e desenvolvimento pessoal: a exposic¢ao a diferentes
culturas e formas de trabalho contribuiu para o desenvolvimento da capacidade de
adaptacdo, da empatia e da compreensdo de diferentes perspetivas. Esta experiéncia
contribuiu ainda para reforcar as relagdes interpessoais, bem como a independéncia,
da autoconfianca e da resiliéncia individual (Bucher et al., 2025; Dickmann et al.,
2018; Doherty et al., 2011; Kraimer et al., 2016; Mello et al., 2023a, 2023b;
Reddiar & Schultz, 2023; Roberts et al., 2025; Selmer et al., 2025);

e Competéncias linguisticas e comunicac¢do: melhorias nos dominios de linguas,
comunicagao mais eficaz e adaptada a diferentes contextos socioculturais
(Andresen et al., 2022; Jooss et al., 2021, 2022; Kraimer et al., 2016; Li et al.,
2025; Ludwikowska & Koszela, 2023; Mehreen et al., 2025; Mello et al., 2023a,
2023b, 2024; Ott & Presbitero, 2025; Roberts et al., 2025; Wicht & Holtbriigge,
2023);

e Autonomia, responsabilidade e lideranca: a necessidade de tomar decisdes de forma
independente, gerir equipas locais e a adaptagdo a novos desafios gerou o
desenvolvimento da autonomia e a assun¢ao de maiores responsabilidades
(Biemann & Braakmann, 2013; Lauring et al., 2024; Martins, 2013; Mello et al.,
2023a, 2023b, 2024; Roberts et al., 2025);

e Competéncias técnicas e conhecimentos do negocio: adquiriram uma perspetiva

mais abrangente e estratégica da atividade profissional (Chiang et al., 2018;

55



Lauring et al., 2024; Li et al., 2025; Mehreen et al., 2025; Mello et al., 2023a,
2023b; Roberts et al., 2025; Yakob, 2024)

Esta categorizagdo esta alinhada com a literatura que associa as MI com a finalidade de
preencher fungdes estratégicas, garantir o controlo organizacional e promover o
desenvolvimento de competéncias de lideranga global (Dickmann et al., 2018; Jooss et al.,
2021; Martins, 2013; Mello et al., 2023a, 2023b, 2025; Reddiar & Schultz, 2023; Selmer et
al., 2025; Yakob, 2024). Além disso, os resultados demonstram que, apesar dos desafios, a
expatriacdo tradicional continua a ser uma ferramenta estratégica, tendo em conta a sua
eficacia na transferéncia de conhecimento tacito, na socializagdo das equipas locais e no
desenvolvimento efetivo de competéncias e liderancga global (Bucher et al., 2025; Jooss et
al., 2021; Kraimer et al., 2016; Lauring et al., 2024; Lazarova et al., 2023; Mehreen et al.,
2025; Mello et al., 2025; Selmer et al., 2022).

Do ponto de vista organizacional, os resultados sugerem a pertinéncia da teoria da
sinaliza¢do (Arrow, 1973; Spence, 1973), segundo a qual o envio de um colaborador para
uma missdo ¢ entendido como um indicador de elevado potencial e uma estratégia para
desenvolver futuros lideres globais com competéncias relevantes para a gestdo de operacdes
internacionais (Biemann & Braakmann, 2013; Breitenmoser et al., 2018; Kraimer et al.,

2016).
4.3 Contributos da missao: visibilidade na organizacao

Os resultados evidenciam um claro alinhamento entre a perspetiva dos profissionais de RH
e a maioria dos trabalhadores internacionais (n=9) que consideram que a MI contribui para
o aumento da visibilidade e reconhecimento organizacional (Martins, 2013). Contudo, trés
dos participantes (trabalhadores internacionais) referiram que a experiéncia internacional
ndo gerou incrementos na sua visibilidade interna, mencionando que o reconhecimento
organizacional ¢ condicionado por varidveis como a proximidade com a gestao de topo, o
desempenho em projetos estratégicos e o nivel de exposi¢ao na unidade de origem (Benson
& Pattie, 2008; Breitenmoser et al., 2018; Bucher et al., 2025; Mikela et al., 2016; Ott &
Presbitero, 2025; Suutari et al., 2018; Yakob, 2024)

Esta divergéncia de perce¢des encontra suporte na literatura analisada que adverte para o
efeito “longe da vista, longe do coragdao”, culminando na negligéncia dos expatriados nos

planos de sucessdo das organizacdes de origem (Benson & Pattie, 2008; Breitenmoser et al.,
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2018; Dickmann et al., 2018; Kraimer et al., 2016; Ott & Presbitero, 2025; Selmer et al.,
2022).

4.4 Transicao do modelo tradicional para novos modelos de expatriacao

O cenario da mobilidade global tem vindo a sofrer alteracdes significativas entre as empresas
com experiéncia em expatriacdo, sendo possivel observar uma transicdo entre a aposta
exclusiva em missdes tradicionais para a implementacdo de modalidades de trabalho
internacional mais flexiveis (Collings & Sheeran, 2020; Jooss et al., 2021). Esta tendéncia ¢
confirmada pelos dados recolhidos. De acordo com os participantes, a atratividade das MI
depende do equilibro entre as circunstancias profissionais e pessoais dos colaboradores.
Apesar do reconhecimento da relevancia do contacto presencial nas missdes tradicionais
para o estabelecimento de relagdes internacionais eficazes, transferéncia de conhecimento
tacito e a construcao da confianga (Collings & Sheeran, 2020; Farndale et al., 2025; Lazarova
etal., 2023; Ludwikowska & Koszela, 2023; Mello et al., 2025), que ¢ corroborado, do ponto
de vista dos trabalhadores internacionais, que defendem como sendo uma experiéncia mais
rica e completa, e do ponto de vista dos profissionais de RH, que defendem que continuam
a ser as preferidas devido as oportunidades de progressao de carreira e a valiosa experiéncia
multicultural que proporcionam, os resultados revelam que a adogao de mobilidades mais
flexiveis, como o caso das missdes virtuais, representa, do ponto de vista de todos os
entrevistados, uma resposta direta as novas exigéncias do mercado e surge como uma
solucdo mais facilmente aceite devido ao seu menor impacto na vida pessoal e familiar do

colaborador que dificultam ou impossibilitam a mobilidade geografica.

4.4.1 Principal beneficio e desafio da MI virtual

Os dados revelam um consenso claro no que diz respeito ao principal beneficio da adocdo
da missao virtual em detrimento da missdo tradicional que, na perspetiva dos participantes
se centra no menor impacto que uma expatriagdo pode ter na vida pessoal. Por um lado, os
profissionais de RH apontam que a missdo virtual ¢ a solugdo com maior taxa de aceitagao,
precisamente por atenuar os choques na vida pessoal e profissional. Os trabalhadores
internacionais validam esta premissa, acreditando que se trata de uma alternativa viavel e
atrativa. Este alinhamento encontra correspondéncia na literatura que defende que a principal
vantagem reside na flexibilidade e na preservacdo do equilibrio entre a vida profissional e

pessoal, evitando interrupcdes na carreira do conjuge ou na educagdo dos filhos (Adamovic
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et al., 2022; Lauring et al., 2024; Ludwikowska & Koszela, 2023; Mumtaz, 2024; Selmer et
al., 2022; Wicht & Holtbriigge, 2023).

Encontramos, também, consenso entre todos os participantes que apontam a dificuldade na
aquisicado de competéncias e a dificuldade na criacdo de relagdes interpessoais como
principais desafios. Por estes motivos, todos os participantes percecionam que o0
desenvolvimento nas missdes virtuais tende a ser mais lento € menos rico e, por isso, as
missdes tradicionais, em regime presencial oferecem maiores oportunidades de ascensdo
profissional. Estes desafios sdo mencionados na literatura encontrada, alertando para o facto
de a expatriagdo virtual ser frequentemente associada a uma maior dificuldade em
estabelecer lacos de confianga e relagdes interpessoais sélidas com os colegas locais, uma
barreira resultante da auséncia de interagdo presencial (Ludwikowska & Koszela, 2023;
Selmer et al., 2022; Wicht & Holtbriigge, 2023) ao mesmo tempo que confirma o
pressuposto de “longe da vista, longe do coracdo”, ou seja, menos lembrados nos momentos
de evolugdo de carreira (Kraimer et al., 2016; Martins, 2013; Ott & Presbitero, 2025; Selmer
etal., 2022).

4.5 Carreira
4.5.1 A importancia do alinhamento e gestio das expectativas

O percurso profissional dentro da organizagdo ¢ essencial para o sucesso das organizagdes,
e, por isso, o alinhamento estratégico das missdes internacionais com o desenvolvimento
interno de talentos representa um desafio (Andresen et al., 2022; Breitenmoser et al., 2018;
Kraimer et al., 2016). Os dados recolhidos dos profissionais de RH revelam uma realidade
desafiante na gestdo e comunicag¢do destes percursos profissionais, evidenciando que a
comunicacdo das expectativas varia de acordo com as organizagdes e diferentes tipos de

missao.

Os profissionais de RH sublinham que a expectativa de progressdo na carreira existira
sempre por parte dos colaboradores, por isso, € corroborando com a premissa teorica dos
autores, o alinhamento entre as expectativas dos repatriados e as oportunidades efetivamente
disponiveis ¢ crucial para evitar frustragcdes na carreira e reduzir as inten¢des de sauda apos
o regresso (Martins, 2013; Santos & Martins, 2021). Para além disso, os participantes
realgam a importancia da comunicagdo transparente de que a mobilidade, por si s6, ndo
garante uma promoc¢ao ou evolugdo hierdrquica, dependendo de fatores como a existéncia

de vagas, a existéncia de efetivas necessidades organizacionais e o desempenho positivo do
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colaborador. Este alinhamento entre a coordenacdo global da empresa com as aspira¢des dos
colaboradores, estd de acordo com a literatura analisada, o que refor¢a a importancia da
gestdo eficaz destas carreiras (El Amine & Cascon-Pereira, 2024; Fuchs & Primecz, 2025),
enfatizando a importancia das organizagdes em compreender e gerir esta relacdo de forma

estratégica (Chiang et al., 2018; Fuchs & Primecz, 2025; Roberts et al., 2025).
4.5.2 Motivacgoes para a aceitacio da MI

A literatura sugere que os repatriados desenvolvem expectativas de que o seu investimento
e contributo durante a MI sejam reconhecidos pela organiza¢do, nomeadamente através de
oportunidades de progressdo na carreira, maior autonomia e fungdes que valorizem as
competéncias adquiridas (Benson & Pattie, 2008; Breitenmoser et al., 2018; Fuchs &
Primecz, 2025; Mékeld et al., 2016; Mehreen et al., 2025b; Roberts et al., 2025). Esta
orientacdo para a progressdo profissional ¢ corroborada ao analisar as motivagdes que
impulsionaram os profissionais envolvidos neste estudo a aceitar um projeto de expatriagao,
tendo uma clara predominancia de fatores de cariz profissional. Especificamente, dez dos
participantes (trabalhadores internacionais) destacaram motivos como o desenvolvimento da
carreira, a perce¢ao de que a experiéncia internacional favorece o acesso a cargos de chefia
e facilita o cumprimento dos objetivos de carreira. Neste sentido, os dados validam a
premissa de que os individuos que aceitam uma MI tendem a desenvolver expectativas
elevadas relativamente a sua carreira, encarando a experiéncia como um investimento
pessoal que devera refletir-se em recompensas, reconhecimento e progressao hierarquica
organizacional (Benson & Pattie, 2008; Biemann & Braakmann, 2013; Breitenmoser &
Bader, 2021; Chiang et al., 2018; El Amine & Cascon-Pereira, 2024; Mello et al., 2023a,
2023b; Yakob, 2024). Os participantes percecionam que a MI constituiu um critério para o
acesso a cargos de chefia, e essa perspetiva encontra suporte na literatura. Existe a crenca de
que a experiéncia internacional se tornou num requisito quase indispensavel para aceder a
cargos de gestdo de topo em empresas com operagdes globais (Benson & Pattie, 2008;

Biemann & Braakmann, 2013; Kraimer et al., 2016; Mikela et al., 2016; Suutari et al., 2018).
4.5.3 A MI como acelerador

A premissa de que a expatriagdo ¢ um forte impulsionador de carreira sobretudo pela
natureza exigente e intensiva associada a contextos de trabalho de elevada responsabilidade
(Andresen et al., 2022; Breitenmoser et al., 2018; El Amine & Cascon-Pereira, 2024; Mello

etal., 2023a,2023b, 2024), esta alinhada com os 7 trabalhadores internacionais entrevistados
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que consideram a MI como uma elemento facilitador/acelerador da evolugdo da carreira
traduzida, sobretudo, pelo acesso a novas oportunidades. Esta valorizacao é corroborada pela
literatura que defende que estas experiéncias internacionais permitem aos profissionais
desenvolver capital de carreira em trés dimensdes interdependentes (Breitenmoser et al.,
2018; Mékela et al., 2016; Mello et al., 2023a, 2023b; Yakob, 2024), tais como, o knowing-
how (competéncias técnicas, inteligéncia cultural e compreensdo das praticas de negocios
internacionais); o knowing-whom (criagdo de redes de contacto internacionais e capital
social); e knowing-why (propoésito, motivagdo e identidade profissional). Os restantes 5
trabalhadores internacionais acreditam que a evolucao da carreira esta condicionada a outros
fatores externos, tais como, as necessidades estratégicas do negdcio e as func¢des disponiveis
no momento, refor¢cando evidencias ja anteriormente observadas em empresas portuguesas

em estudos prévios (Martins, 2013).

Quando comparadas as expectativas de desenvolvimento com a realidade ap6s a missdo, os
resultados demonstram que a progressao de carreira nem sempre se concretizou. Metade dos
trabalhadores internacionais (n=6) registaram uma evolugao positiva imediata, traduzida na
progressdo para fungdes dotadas de maior responsabilidade, o que corrobora com os estudos
que demonstram o potencial da MI em desenvolver o capital humano e as competéncias de
gestdo, ampliando as oportunidades futuras e favorecendo a o sucesso profissional (Benson
& Pattie, 2008; Mello et al., 2023a, 2023b). Por outro lado, 4 trabalhadores internacionais
demonstraram a inexisténcia de alteragdes significativas na carreira apos o regresso. Destes,
dois manifestaram frustracao devido ao desfasamento entre as suas expectativas prévias e a
realidade encontrada. Este cendrio de imobilidade ou insatisfagdo ¢ evidenciado pela
literatura como uma situacdo de “descarrilamento de carreira”, caracterizado por bloqueios
ou retrocessos no seu percurso profissional (Biemann & Braakmann, 2013; Breitenmoser &
Bader, 2021; Martins, 2013; Santos & Martins, 2021; Suutari et al., 2018; Yakob, 2024). A
sensacdo de subutilizacdo e a perda de estatuto frequentemente resulta na saida voluntaria
da organizacao no primeiro ano ap6s o regresso (Benson & Pattie, 2008; Chiang et al., 2018;
Fuchs & Primecz, 2025; Mehreen et al., 2025; Reddiar & Schultz, 2023; Santos & Martins,
2021; Yakob, 2024). Este cenario foi verificado nos dois trabalhadores internacionais. Os
outros dois participantes, por ndo deterem expectativas de progressdo, encararam a

manutenc¢ao do estatuto profissional sem surpresa.
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CAPITULO V — CONCLUSOES
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Esta dissertacdo teve como objetivo principal entender como os novos modelos organizagado
de trabalho podem proporcionar oportunidades de carreira a trabalhadores em contextos
internacionais. Para que esse objetivo fosse alcangado, procuramos compreender a adogao
de novos modelos de trabalho internacional, exploramos a evolugdo da carreira de
trabalhadores internacionais e procuramos compreender a importancia dos modelos de

expatriacdo tradicionais e emergentes na evolugdo da carreira dos trabalhadores repatriados.

Entre os principais resultados, ao nivel dos objetivos da missdo, constatou-se a
predominancia de missdes com carater desenvolvimental. As MI sdo nitidamente encaradas
como um meio para desenvolver competéncias e acelerar o percurso profissional. Por outro
lado, e com base nos principais motivos para aceitar a missao, podemos afirmar que os
fatores pessoais e profissionais apresentam resultados equilibrados. E igualmente dada
relevancia aos motivos de carater profissional, como por exemplo o desenvolvimento de
carreira e o alcance dos objetivos, como ¢ dada relevancia aos motivos pessoais, como por

exemplo o usufruto da experi€ncia com vista ao crescimento pessoal.

Ao nivel das competéncias ¢ indiscutivel o enfoque dado por todos os participantes na
aquisicao de competéncias interculturais. A exposi¢do a culturas ¢ métodos de trabalho
diferentes permite desenvolver uma maior capacidade de adaptagdo, empatia e compreensao,
e o fortalecimento de relacdes interpessoais. A MI esta associada a uma saida da zona de
conforto e isso permite um aumento da independéncia, autoconfianca e da capacidade de

resiliéncia perante cendrios inéditos.

Relativamente a evolucao da carreira, as opinides tendem a dividir-se. Ficou claro que a
evolu¢do na carreira nem sempre se confirma, causando em tais casos frustracdo. Ainda
assim, a maioria dos participantes considera a MI como um destaque e impulsionador da
carreira, ainda que, alguns defendam que este progresso profissional dependa de outros

fatores externos a MI, nomeadamente necessidades de negdcio.

As missdes virtuais, ainda que vistas de forma redutora no que diz respeito as MI tradicionais
presenciais, sdo entendidas como uma alternativa exequivel face aos desafios que a
mobilidade global enfrenta, uma vez que o mercado de trabalho exige cada vez mais a aposta

em modalidades de trabalho mais flexiveis.

A perspetiva dos profissionais dos RH foi importante para compreender a importancia do

alinhamento entre as expectativas dos trabalhadores internacionais e a realidade
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organizacional, através de uma comunica¢do transparente. O consenso de que a mobilidade

por si s6 ndo garante evolugdo na carreira torna a gestdo destes ativos relevante.

Ap6s a analise dos resultados, e tentando encontrar uma resposta a nossa pergunta de partida
(precisamos de ir para evoluir?), os resultados sugerem que nao ¢ necessario ir para evoluir.
Realizar uma MI ndo ¢é obrigatério nem indispensavel para a evolucdo da carreira. Ir ajuda,

mas ficar ndo limita.
Limitacdes e sugestao de investigacao futura

Como limitagdes, ¢ importante reconhecer que este estudo se focou num grupo limitado de
participantes. De 12 trabalhadores internacionais, apenas 1 desempenha uma missao em
regime virtual, todos os restantes desempenharam/desempenham missdes tradicionais
presenciais. Além disso, apesar de ter sido alcancada a saturagdo tedrica, o nimero de
profissionais de RH revelou-se reduzido e talvez tendencioso por terem igualmente
executado missdes internacionais. Esta opcdo, quer pela abordagem metodologica
qualitativa, quer pelo nimero de participantes, limita a possibilidade de obter generalizagdes
a outros perfis de participantes. Sugere-se que estudos futuros possam alargar a investigacao
a um maior nimero de expatriados, realizando um estudo quantitativo de larga escala. Outra
limitagdo foi a ndo conclusdo da MI a data das entrevistas de dois dos trabalhadores
internacionais, o que impossibilitou retirar conclusdes quanto a evolugdo da carreira dos
mesmos. Futuros estudos poderdo incidir a investigacao sobre repatriados, para verificar se
ocorreu uma efetiva evolug@o na carreira, comparando a carreira na fase de pré-expatriagao,
durante e pos-expatriagdo. Poderdo, igualmente, ser incluidas outras fontes de informacao,
por exemplo, representantes organizacionais para aprofundar o conhecimento e confirmar se
a percecao de evolugdo € coincidente com a perspetiva da organiza¢ao onde o expatriado se

encontra vinculado.

O facto de nao ter sido possivel identificar expatriados em regime virtual, o que configura
uma limitacdo neste estudo, podera, em estudos futuros, ser critério de escolha dos
participantes e, deste modo, perceber se esta a crescer esta opcao de expatriagdo ou se &,

apenas, reflexo do recente periodo de pandemia de COVID-19.

Percebemos, com as entrevistas que os participantes ndo foram coincidentes no tempo e no
espaco de expatriacdo, o que pode ser uma limitagdo que ajuda a compreender as diferentes
consequéncias na evolucdo de carreira. Assim, propomos que futuras investigagdes

valorizem perfis de expatriados mais homogéneos, por exemplo, com antiguidade na
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empresa semelhante e em organizagdes do mesmo setor. Também podera ser de valorizar a
opgcao de estudo de caso multiplo em organizagdes com planos de carreira formalizados para
expatriados. Especificamente, poderd enriquecer a investigacdo na tematica da gestdo de
carreira de expatriados, se pudermos comparar 2 grupos de repatriados, em que um subgrupo
tenha evoluido antes da partida e outro que apenas tenha condi¢des de evolugdo apos o
regresso. Reforgara a robustez da investigagao se forem inclusas representantes organizagdes
para compreender se a evolugdo esta ou nao diretamente relacionada com a experiéncia de
expatria¢do, especialmente com um numero de participantes em expatriacdes tradicionais e

em expatriagdes virtuais.

Finalmente, este estudo nao explorou as razdes de decisdao das organizagdes para a opgao de
missdes de expatriacdo digitais. Sera relevante que estudos futuros explorem as razdes de
escolha deste regime, nomeadamente se estao mais relacionadas com a diminuicao de custos
com os destacamentos internacionais ou se configuram uma maior preocupag¢do em reter
estes colaboradores apos o regresso ou para apoiar o equilibrio trabalho-familia dos

expatriados.
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Apéndice I — Guifo da entrevista aos trabalhadores internacionais
Género:

Categoria profissional:

Parte 1: Compreender a ado¢do de novos modelos de trabalho internacional

1. Que tipo de MI realizou (presencial, virtual ou hibrida?

2. Essa missao foi uma escolha sua ou uma exigéncia da empresa? No caso de ser
da empresa, perguntar, qual teria sido a sua preferéncia se pudesse ter

escolhido e porqué?

3. O que o motivou (expectativas) a aceitar a MI1?

4. Qual o grau de satisfacdo com essa experiéncia? Pode explicar porqué?

Parte 2: Explorar a evolugdo a carreira

Como descreve a sua carreira antes da MI e como a descreve

hoje, apos o regresso? Houve evolugdo, despromogao ou manteve-se

inalterada?

2. Sente que a sua missdo aumentou a sua visibilidade dentro da organizag¢ao? Se
sim, de que forma?

3. Que competéncias profissionais e pessoais sente que desenvolveu durante a
experiéncia?

(no caso de ser tradicional) Consegue identificar competéncias que acredita que
ndo teria adquirido se ndo tivesse ido?

(no caso de ser mobilidade virtual) Sentiu falta do fator presencial para
desenvolver alguma competéncia especifica?

4. As competéncias e conhecimentos adquiridos na MI, estdo a

ser usadas no trabalho atual? Se sim, de que forma?
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5. (no caso de ser tradicional) Acha que se tivesse passado por uma missdo virtual,
as oportunidades de carreira teriam sido maiores ou menores? Porqué?

(no caso de ser virtual) Acha que se tivesse passado por uma missao tradicional,
as oportunidades de carreira teriam sido maiores ou menores? Porque?

6. Sente que a sua progressao foi justa quando comparada com os colegas que
ndo passaram por missdes internacionais/virtuais?

Parte 3: Compreender os beneficios dos modelos emergentes

1. Que aspetos da experiéncia contribuiram mais para a sua situacao de carreira
atual?

2. Que vantagens ou desvantagens identifica entre a Ml e a

virtual, em termos de desenvolvimento de carreira?

3. Da experiéncia pessoal e dos seus colegas, na sua opinido qual o tipo de missao

que facilita a progressao de carreira mais rapidamente e porqué?
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Apéndice II — Guido da entrevista aos profissionais de RH
Género:

Categoria profissional:

Parte 1: Gestdo das missdes internacionais

1. Como caracteriza o tipo de missdes existentes na empresa?

2. Como ¢ feita a escolha entre colaboradores para missdes internacionais presenciais ou

virtuais?

3. Que fatores determinam quem ¢ escolhido para uma missdo internacional tradicional? E

para uma missao virtual internacional?

Parte 2: Explorar a gestdo de expectativas de carreira

1. A organizagdo comunica, antes da MI aos colaborados as

expectativas de carreia? Existem diferencas de expectativas consoante a
tipologia (virtual vs tradicional?)

2. Como a organizacao gere as expectativas sobre a progressao de carreira?

3. Considera que o tipo de missao influencia a rotatividade dos expatriados? As
pessoas estdo mais predispostas a aceitar missoes virtuais ou tradicionais?
Pode dar alguns argumentos da sua resposta?

Parte 3: Comparagao entre missao tradicional e virtual

1. Em que tipo de missao, considera haver maior visibilidade do colaborador
dentro da empresa (ou sejam, qual o que pode ter mais possibilidades de
progressdo de carreira)? Porqué?

2. Podemos dizer longe da vista longe do corag¢do (MI tradicional), sendo mais
dificil os expatriados que vao fisicamente terem oportunidades de progressao
mais rapidas?

3. As experiéncias adquiridas no exterior estdo a ser usadas e reconhecidas pela

77



organizagdo? Em que tipo de missdes sente haver mais possibilidades de
progresso de carreira (tradicionais ou virtuais). (no caso de nao haver diferencas,
que mecanismos usam para garantir essa igualdade de oportunidades entre os
dois tipos de expatriados)?

4. Considera haver, em termos de promog¢ao, niveis salariais e responsabilidades,
existe diferenca entre os tipos de expatriagdo? Pode aprofundar a sua
justificacao?

5. Do ponto de vista organizacional, acredita que a expatriacdo tradicional cria
mais valor estratégico do que a expatriacao virtual?

6. Para terminar, como comentaria esta afirmag¢ao: ¢ preciso ir para progredir?

7. Quer acrescentar alguma informagao?
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