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Resumo:

Esta dissertagdo tem como objetivo central explorar a perce¢do de expatriados e
respetivos representantes organizacionais acerca da sua experiéncia em missdes
internacionais (MI). Participaram neste estudo 6 técnicos e 4 representantes
organizacionais, colaboradores de uma empresa multinacional. Os resultados destacaram
uma variedade de motivacdes, desde o desenvolvimento profissional até a incentivos
financeiros, refletindo a complexidade das decisdes de realizar uma MI. As expectativas
dos participantes mostraram-se dualisticas, com um foco na aquisicao e na transferéncia
de conhecimento. Os colaboradores reconheceram que a participagdo em MI valorizou as
suas competéncias, tornando-os mais atrativos no mercado de trabalho e impulsionando
as suas carreiras. Relativamente aos impactos, as MI foram vistas como um trampolim
para o desenvolvimento profissional, proporcionando visdo estratégica, competéncias na
tomada de decisdes e expansdo das suas redes de contatos. Porém, também foram
identificadas dificuldades, como a adaptacdo cultural, as questdes legais e as barreiras
linguisticas, que requerem capacidades de adaptacdo e resiliéncia por parte dos
participantes. A andlise dos resultados foi comparada com estudos anteriores, revelando
consisténcia em relagdo a literatura existente. Este estudo contribui para a compreensao
das MI ao oferecer informagdo sobre motivagdes, expectativas, impactos e desafios
sentidos pelos colaboradores expatriados. Além disso, oferece recomendagdes praticas
para as organizagdes que desejam preparar os seus colaboradores para desafios
internacionais. As percegdes partilhadas pelos participantes fornecem uma visao rica e
diversificada das complexidades das MI, favorecendo o conhecimento existente nesta

area.

Palavras-chave: Missdes Internacionais; expatriagdo; aquisi¢do e transferéncia de

conhecimento; impacto na carreira.



Abstract:

This dissertation's central objective is to explore the perception of expatriates and their
organizational representatives regarding their experience on international missions (IM).
6 Technicians and 4 organizational representatives, employees of a multinational
company, participated in this study. The results highlighted a variety of motivations, from
professional development to financial incentives, reflecting the complexity of decisions
to undertake an MI. Participants' expectations were dualistic, with a focus on the
acquisition and transfer of knowledge. Employees recognized that participating in MI
valued their skills, making them more attractive in the job market and boosting their
careers. Regarding impacts, MI was seen as a springboard for professional development,
providing strategic vision, decision-making skills and expansion of contact networks.
However, difficulties were also identified, such as cultural adaptation, legal issues and
language barriers, which require adaptation and resilience skills on the part of the
participants. The analysis of the results was compared with previous studies, revealing
consistency in relation to the existing literature. This study contributes to the
understanding of IM by offering information about motivations, expectations, impacts
and challenges experienced by expatriate employees. Furthermore, it offers practical
recommendations for organizations that want to prepare their employees for international
challenges. The perceptions shared by participants provide a rich and diverse view of the

complexities of MI, enhancing existing knowledge in this area.

Key words: International Missions; expatriation; knowledge acquisition and transfer,

career impact.
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INTRODUCAO

O fenémeno da globalizagdo, juntamente com a procura incessante por novas
oportunidades de negocios, tem impulsionado varias empresas a ingressarem no mercado
internacional e, como resultado, a recorrerem a pratica da expatriacdo. De um modo geral,
a expatriagdo envolve a transferéncia temporaria de colaboradores para paises diferentes
daqueles em que residem e trabalham (Branddo, 2013). Neste contexto, o objetivo
primordial deste estudo é explorar a percegdo de expatriados e respetivos representantes
organizacionais, colaboradores de uma empresa multinacional acerca da sua experiéncia
em MI. Isto incluiu a investigacdo dos fatores motivadores subjacentes, bem como a
analise das expectativas, dos impactos na progressdo da carreira e das dificuldades
encontradas durante estas experiéncias tnicas.

A relevancia da escolha deste tema advém da oportunidade de desvendar os
motivos que impulsionaram os colaboradores a aderirem as MI. Adicionalmente, o estudo
pretende compreender as expectativas destes colaboradores, especialmente no que diz
respeito a transferéncia e aquisicdo de conhecimento durante estas experiéncias
internacionais e, se essas percegdes sdo corroboradas pelos respetivos representantes
organizacionais. Serrano e Fialho (2005) destacam que a capacidade de uma empresa
obter e transferir conhecimento de forma mais eficaz do que seus concorrentes ¢ um fator
critico para o seu sucesso. E inegavel que a experiéncia adquirida durante uma MI
desempenha um papel crucial tanto para o individuo como para a organizacdo. Neste
contexto, o foco da expatriagdo esta na missdo em si, com a finalidade de trazer
conhecimento para a empresa (Gallon, 2014). A transferéncia eficaz desse conhecimento
tornou-se fundamental para as empresas contemporaneas se manterem competitivas no
mercado global (Martins, 2010).

O estudo apresenta uma abordagem inovadora, pois aborda um tema que ainda
carece de investigacdo aprofundada. A analise dos impactos das MI na evolugdo da
carreira dos colaboradores, assim como a identificagdo das dificuldades enfrentadas por
eles durante estas missdes, fornecerdo informacdes relevantes para empresas que
procuram preparar os seus colaboradores para os desafios das operagdes internacionais.

O estudo contribuira para uma compreensdo mais profunda dos fatores que influenciam



a decisdo de participar em MI e os efeitos dessas experiéncias no desenvolvimento
profissional dos colaboradores.

Ao abordar estes aspetos, esta dissertacdo almeja preencher uma lacuna no
entendimento das MI e contribuir para a adogdo de praticas mais fundamentadas e
eficazes no contexto das operacdes internacionais de Recursos Humanos (RH). Desta
forma, o presente trabalho tem como propoésito enriquecer o conhecimento existente sobre
as MI e o processo de expatriagdo, lancando luz sobre as motivacdes, expectativas,
impactos e desafios intrinsecos a esta experiéncia singular. De forma a concretizar os
objetivos delineados, o trabalho esta organizado em 4 capitulos principais.

No primeiro capitulo, ¢ apresentada a revisdo da literatura considerada essencial
para fornecer uma base solida para o estudo. Neste capitulo, faz-se uma exploracdo do
ciclo de expatriagdo, os conceitos centrais relacionados as MI e o processo de
expatriagdo/repatriacdo. Destaca-se o conceito de expatriado/repatriado como um agente
crucial na aquisi¢do, difusdo e transferéncia de conhecimento e discute-se a importancia
da Gestdo do Conhecimento (GC) neste contexto. Dentro do tema da GC também se
considera o conceito de Transferéncia de Conhecimento, discutindo modelos conceptuais,
a Transferéncia de Conhecimento inversa. Além disso, sdo abordadas as praticas
promotoras e barreiras associadas a aquisicao, difusdo e transferéncia de conhecimento
Por ultimo, sdo exploradas as percegdes dos colaboradores em MI, incluindo as
motivagdes para participar dessas missdes, as expectativas relativamente a aquisicao e
transferéncia de conhecimento, o impacto na evolucdo da carreira e as dificuldades e
desafios enfrentados durante as MI.

No segundo capitulo, ¢ delineada a metodologia de investigacdo adotada para
alcangar os objetivos do estudo. Este capitulo ¢ estruturado em varias segdes, cada uma
descrevendo aspetos fundamentais da abordagem metodolédgica. Inicia com a explanacao
dos objetivos e questdes de investigacdo que orientaram o estudo, estabelecendo uma
clara ligacdo entre os propositos da pesquisa ¢ os métodos escolhidos. Em seguida,
discute-se a natureza da investigacdo, esclarecendo se a abordagem ¢ qualitativa,
quantitativa ou mista, ¢ fornecendo uma justificagdo para a escolha dessa abordagem
especifica. Detalha-se o design da pesquisa, explicando como foi planeada a recolha ¢
analise de dados para abordar os objetivos. Descreve-se a estrutura da investigacao,
incluindo o tipo de estudo, a abordagem utilizada e a estratégia de recolha de dados. A
secdo seguinte aborda o conjunto de participantes selecionados e a selecdo dos

participantes. Explica-se como foram definidos os critérios de inclusdo para selecionar os
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participantes mais relevantes para o estudo, tendo em conta a ligagdo destes com os
objetivos de investigacdo. Seguidamente, detalha-se os procedimentos de recolha e
analise de dados. Descreve-se como os dados foram obtidos, e como os participantes
foram abordados e envolvidos no processo. Também ¢ explicado como os dados foram
processados, organizados e analisados para responder as questdes de investigacao.

No terceiro capitulo, procede-se a caracterizacdo detalhada dos participantes,
fornecendo informagdes relevantes sobre o perfil de cada um. Além disso, apresentam-se
os principais resultados através da analise dos dados obtidos.

Por fim, no quarto capitulo, realizamos uma discuss@o profunda e analitica dos
resultados obtidos. Explora-se as relacdes entre os resultados e os objetivos de
investigacdo, identificando padrdes, tendéncias e nuances que emergiram das respostas
dos participantes. Além disso, apresentam-se as consideragdes finais, incluindo-se aqui
as principais contribui¢des, as limitagdes e sugestdes de estudos futuros e as principais

conclusoes extraidas dos resultados.



CAPITULO I —REVISAO DA LITERATURA

1.1 O Ciclo da Expatriacio — Principais Conceitos

Na literatura ndo existe uma definicdo consensual no que diz respeito ao conceito
de expatriagdo. Alguns autores (Briscoe & Schuler, 2004) apresentam uma defini¢do
generalizada, considerando que um expatriado ¢ um colaborador de uma organizacao que
desempenha fungdes numa filial estrangeira dessa organizacao. Nesta mesma linha de
pensamento, Dasari et al. (2012) sugerem que os expatriados sdo individuos que se
deslocam para outro pais de modo a alcancar os seus objetivos profissionais, econdmicos
e financeiros. Segundo Whitehead (2017 cit in Bertolini & Larentis, 2019), os expatriados
podem ser considerados como uma categoria especifica de profissionais com
competéncias distintas, realocados internacionalmente, os quais pretendem continuar a
mover-se globalmente para obter ainda maior crescimento pessoal e profissional.

Outra definicdo estabelece requisitos mais especificos para caracterizar a
expatriagdo (Camara, 2008), propondo que a expatriacdo consiste num método através do
qual as empresas destacam colaboradores para viver e trabalhar em outro pais. Tal implica
as seguintes condigdes: 1) destacamento internacional por um periodo estendido,
normalmente trés anos, podendo ser renovado por periodos semelhantes ou
excecionalmente, mediante acordo entre as partes; 2) manutencdo do vinculo
empregaticio com a empresa matriz; 3) preservagdo da relacdo hierarquica, bem como a
responsabilidade de remuneragdo do expatriado, com a apresentacdo de vantagens
relacionadas a transferéncia para a organizacdo de destino; 4) direito a reintegragcdo na
empresa matriz para um cargo compativel, com o tempo de expatriagdo contabilizado
para a antiguidade (Camara, 2008).

Outros autores (Caliaguri, 2000; Martins, 2013), apresentam uma defini¢do menos
especifica, sugerindo que um expatriado ¢ um colaborador enviado pela empresa mae
para residir e trabalhar noutro pais por um periodo que normalmente varia de dois a cinco
anos.

Entretanto, ¢ crucial ndo confundir o conceito de emigrante com o conceito de
expatriado. O primeiro refere-se a qualquer individuo que deixa a sua terra natal,
principalmente por razdes econdmicas (como o caso de Portugal entre as décadas de 1950
e 1980), em situacdes em que o apoio tanto de entidades empregadoras como estatais ¢

inexistente (Batista, 2015).



Por sua vez, Branddo (2013) apresenta uma definigdo mais ampla, sugerindo que
os expatriados sdo colaboradores temporariamente enviados para atender a necessidades
emergentes da organizagdo ou para alcangar objetivos organizacionais especificos.

Em linha com esta defini¢do, Gallon et al. (2014a), argumentam que a expatria¢ao
deve ser pensada como estratégica para a area de Recursos Humanos (RH), e necessita
ser planeada em trés momentos: (1) a preparacdo para a missao; (2) a missdo em si; (3) a
volta da missdo (repatriacdo). A repatriacdo €, assim, caracterizada como o regresso a
empresa de origem, sendo que nesse momento, os expatriados passam a ser designados
por repatriados (Gallon, 2011; Martins, 2013). A repatriagdo ¢ caracterizada, igualmente,
como um processo complexo, o qual implica renegociacdo, readaptagdo, reconstrucdo de
redes profissionais e ancoragem da carreira na empresa (Martins, 2013; Gallon et al,
2017). De acordo com Sulaymonov (2017), a repatriagdo diz respeito, entdo, ao processo
em que a designagdo internacional do expatriado chega ao fim, ou seja, os expatriados
retornam ao pais de origem, na fase final da expatriacdo. Tal como sucede no processo de
expatriagdo, que depende da adaptagdo a um trabalho diferente, a repatriagdo
compreende, também, um processo de readaptagao cultural a empresa de origem.

Segundo Freitas (2010 cit in Bertolini & Larentis, 2019), o processo de
expatriagdo compreende um conjunto de estratégias que t€m como objetivos a
internacionalizagdo da gestdo da empresa, o aumento do repertdrio de conhecimentos para
o desenvolvimento de um projeto ou unidade especifica, a formacao de novos lideres, a
elevagdo do nivel de coordenacdo de unidades geograficamente dispersas, a elevacdo da
diversidade estratégica dos RH face a mercados globais e a exemplificagdo de aspetos
importantes da cultura da empresa mae, isto €, da sede da empresa.

A experiéncia que o repatriado teve assume grande importancia, tanto para ele
como para a organizagdo. Frequentemente, a finalidade primordial da expatriacdo ¢ o de
levar o conhecimento e, consequentemente, o foco da expatriagdo ¢ a missdo em si,
tornando a repatriagdo o final de um ciclo, ou seja, a fase de regresso ao pais e empresa
de origem (Gallon, 2014a).

Na concegdo de Elahi et al. (2019), a contratacdo de expatriados visa que um
colaborador desempenhe um trabalho/funcdo dentro da organizagdo para adquirir
recursos qualificados que ndo estdo disponiveis no pais anfitrido. A contratacdo de
profissionais tem também como objetivo atender as finalidades do projeto e transferir

parte do seu conhecimento durante a missdo internacional.



Em relacdo ao perfil do expatriado, de acordo com Camara (2005 cit in Alves,
2014), este deve possuir um determinado perfil. Nesse sentido, o expatriado deve possuir
competéncias de lideranca e gestdo e competéncias comportamentais. A Figura 1
apresenta um esquema com as competéncias desejadas a um expatriado de acordo com

Alves (2014).

~

» Lideranca

b Visdo estratégia

» Conhecimento do negdcio
r Trabalho em equipa
 Orientagdo para resultados

Competéncias de lideranca e
gestao

\
s

b Abertura de espirto (adaptabilidade)
» Respeito pelos outros

b Iniciativa

b Criatividade e imnovagdo

» Curiosidade intelectual

Competéncias
comportamentais

Figura 1. Competéncias de um expatriado

Fonte: Adaptado de: Alves (2014).

Nessa linha, os resultados do estudo de Custodio (2019) mostraram que, de um
modo geral, para que as empresas tenham sucesso na expatriacdo € necessario que enviem
os melhores colaboradores, com as melhores competéncias comportamentais e de gestdo

(fig. 1) para os paises onde se pretendem implementar.

1.2 O Processo de Expatriacao/Repatriaciao

O processo de expatriagdo numa empresa ocorre mediante cinco etapas principais:
1) recrutamento e selegdo, 2) preparacdo, 3) ajustes, 4) corregdes, 5) repatriagdo e
recolocacdo (McEvoy & Buller, 2013 cit in Quintanilha, 2020).

Na Figura 2 apresenta-se cada uma das fases do processo de expatriagdo de acordo

com McEvoy e Buller (2013 cit in Quintanilha, 2020).



Recrutamento e Decisio de aceitar.
- Compensagio

selecdo : Familia

Formacio |

EXPATRIACAO J

Ajustamento Retorno )
Desempenho antecipado
Compensacio i
[ Repatriation I
Compromisso e Desempenho e transferéncia
rotatividade (resultados da| do conhecimento

carreira)

Figura 2. Fases do processo de expatria¢do

Fonte: Adaptado de: McEvoy e Buller (2013 cit in Quintanilha, 2020, p. 30).

De acordo com a figura acima apresentada, a expatriagdo passa por um processo
de recrutamento e de sele¢do. Depois ou durante esse processo de recrutamento e selegao,
o candidato tem que decidir sobre aceitar ou ndo a missdo de expatriacdo, em funcdo das
compensagdes e de questdes familiares. Caso aceite, passa por formagdo de preparacao
para a Missdo Internacional (MI). De ressalvar que o expatriado pode retornar
antecipadamente, sendo que esse retorno vai depender de fatores como o seu ajustamento
ou adaptacdo, o seu desempenho e a compensacdo. O processo de repatriacio (isto €,
quando o colaborador regressa), nomeadamente o seu desempenho ¢ a transferéncia de
conhecimento, vao, entdo, depender do seu compromisso com a organizagdo ¢ da sua
rotatividade McEvoy e Buller (2013 cit in Quintanilha, 2020).

Segundo Pires (2016, cit in Custodio 2019), o processo de enviar colaboradores

para o estrangeiro ¢ muito delicado, requer muita atencdo desde o inicio até ao regresso



do expatriado. Assim sendo, para que a missdo tenha sucesso ¢ necessario que este
processo esteja bem definido e estruturado, que a expatriagdo esteja alinhada com a
estratégia da empresa e que a sua gestdo esteja bem articulada com os demais processos
de gestdo de pessoas.

A figura 3 mostra os fatores que podem influenciar a eficacia de um ciclo
expatriado-repatriado, tendo em conta, por um lado, as trés fases em que o processo se

divide e, por outro, o processo de gestdo do conhecimento (Canestrino, 2010).
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Figura 3. Gestdo do Conhecimento no contexto do ciclo expatriado-repatriado

Fonte: Adaptado de: Canestrino (2010, p. 190).

Como ¢ possivel verificar na figura 3, muitos fatores podem facilitar ou,
alternativamente, dificultar a capacidade do expatriado adquirir e desenvolver novos
conhecimentos, assim como a eficicia do processo de aprendizagem corporativa. Ao
mesmo tempo, a falta de contacto regular entre a subsididria e a matriz durante a alocagéo

no exterior, aumenta a incerteza do expatriado, limitando a sua capacidade de aproveitar



a oportunidade de aprendizagem local. A falta de comunicagdo adequada e frequente com
o expatriado, durante a MI, tem um efeito negativo no processo de aprendizagem
interorganizacional, condicionando e limitando a transferéncia de conhecimento entre a
subsidiaria e a matriz. Consequentemente, ¢ desejavel existir uma comunica¢do continua
entre o expatriado e a empresa de origem. Assim, durante a alocagdo, os expatriados
devem estar incluidos nas listas de emails da empresa, devem receber periodicamente as
newsletters corporativas; e devem ser realizadas visitas regulares ao pais e empresa de
origem de modo a envolvé-las nas atividades da rede corporativa (Canestrino, 2010).

Outras praticas podem ser realizadas, tais como a designa¢@o de um mentor formal
para o expatriado, a fim de orientd-lo e manté-lo em contacto com a organizacao; as
atividades de mentoria podem ser uma ferramenta util para a manutengdo do
conhecimento e para ajudar os expatriados durante a sua missdo no exterior e garantir a
sua carreira futura. Os contactos “pessoa a pessoa” ¢ a frequéncia de comunicagdo entre
mentor e expatriado possibilitam a troca de informacdo entre as partes, assim como a
utilizagdo de varios canais de comunicagdo, tanto formais como informais. Sob tais
circunstancias, os individuos desenvolvem lacos fortes; compartilham crencas e
experiéncias, de modo a transferir os seus conhecimentos de forma mais eficaz
(Canestrino, 2010).

Nery-Kjerfve e McLean (2012), identificaram quatro grandes temas no que diz
respeito a repatriacdo de funcionarios expatriados, a saber: 1) Adaptacdo a Repatriagdo;
2) Compromisso Organizacional; 3) Intencdo de Rotatividade; 4) Transi¢oes de Carreira:

1- Adaptacdo a Repatriacdo: O momento de repatriacdo constitui uma etapa do
ciclo de expatriacdo repleta de incertezas e ansiedade, tanto para os expatriados como
para os seus familiares. Além disso, os repatriados sofrem, frequentemente, de choque
cultural inverso. As organizagdes raramente disponibilizam servigos especiais para
reintegrar os expatriados na organizagdo quando regressam e, também, mantém pouco
contacto com estes durante a MI. Os expatriados permanecem durante muito tempo fora
da vista e da mente dos gerentes, departamentos de RH e colegas da organizagdo de
origem durante as MI e, quando retornam, enfrentam problemas de adaptagdo. Tal
situagdo pode influenciar negativamente a sua satisfacdo no trabalho e a sua intengdo de
permanecer na organizacdo (Nery-Kjerfve & McLean, 2012).

2- Compromisso Organizacional: De uma forma geral os expatriados sdo
transferidos de volta para casa sem muito aviso prévio, preparagdo € sem um plano de

carreira na organizacdo. Frequentemente, ha uma forte discrepancia entre a percecdo dos
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expatriados e a uso corporativo das MI, isto ¢, normalmente as MI s@o percebidas como
uma ferramenta de desenvolvimento de carreira para futuros cargos de lideranca por parte
dos expatriados. No entanto, para as organizagdes, as MI sdo utilizadas para varios
propositos, como transferéncia de conhecimento, preenchimento de cargos, controlo de
subsidiarias, desenvolvimento de lideranca, entre outras. Quando percebem, apos a
expatriagdo, que ha uma desvalorizacdo da organizag@o pelo seu trabalho e pelas suas
competéncias, os repatriados desenvolvem atitudes negativas, afetando o seu
compromisso com a organizagdo. Estas percec¢des sdo, por vezes, subjetivas, ndo estando
fundamentadas em avaliacOes e praticas de repatriagdo da organizacdo (Nery-Kjerfve &
McLean, 2012).

3- Inten¢do de Rotatividade: As altas taxas de rotatividade dos repatriados apds o
fim da MI presentes na literatura, sdo consequéncia dos seus sentimentos sobre o facto
das suas expectativas relativamente as MI ndo terem sido atendidas aquando da
reintegracdo a empresa de origem. Além disso, as MI promovem diversos efeitos em
diferentes tipos de personalidades, por exemplo, individuos com um maior envolvimento
com culturas de acolhimento e com alta independéncia do trabalho muitas vezes emergem
das MI com um maior sentido de autoconfianca profissional e maiores expectativas em
relacdo as suas carreiras futuras. Estes individuos, geralmente, desenvolvem um maior
compromisso com a sua carreira subjetiva ao invés da sua carreira organizacional, e
tendem a procurar oportunidades profissionais mais desafiadores em outras organizagoes.

Nesse sentido, foram identificadas na literatura (Martins, 2013; Rego & Cunha,
2009). algumas politicas e praticas com efeito positivo na retengdo nos repatriados: 1)
fornecer oportunidades de debriefing antes e apds o fim da missdo, com vista a preparar
o funcionario para as mudangas didrias no escritorio da sede; 2) providenciar formagao
adequada para os repatriados e respetivas familias, de modo a mitigar o choque cultural
inverso; 3) oferecer planos de carreira e outras alternativas; 4) incluir os repatriados no
planeamento de tarefas apos a repatriag@o; 5) oferecer um acordo por escrito para abordar
questdes de remuneracdo e de emprego futuro; 6) fornecer promogao apos o regresso da
missdo; 7) designar um mentor para auxiliar os expatriados durante e apds a missao
internacional; 8) fornecer informagdes claras sobre as possibilidades de colocagdo de
emprego, a fim de atender as expectativas de trabalho dos expatriados que regressam
(Nery-Kjerfve & McLean, 2012).

4- TransicOes de carreira: A repatriagdo representa um momento de transi¢do de

carreira que exige que os repatriados assumam um papel ativo na gestdo do seu
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ajustamento quando regressam ao pais de origem/organizagdo sede. Os repatriados que
permanecem na organizacdo ¢ sdo bem-sucedidos durante a repatriacdo podem adotar
comportamentos proativos (abordagem proteana) ao lidar com esses desafios de
ajustamento e, provavelmente, se envolverdo em tentativas ativas de gerar uma transicao
positiva/ambiente de trabalho futuro ao retornar a organizacdo-sede. A adocdo de
comportamentos proativos pelos repatriados, no sentido de criar uma experiéncia de
repatriacdo positiva, € influenciada tanto pelas suas proprias caracteristicas de
personalidade como pelas caracteristicas da organizacdo ao permitir que os colaboradores
adotem abordagens proteanas para a gestdo de carreira. Uma repatriagdo bem-sucedida
geralmente envolve a adogdo de comportamentos de coping especificos pelos repatriados.
As estratégias focadas no problema geralmente visam encontrar uma solugdo para um
problema especifico, enquanto as estratégias focadas na emogao visam reduzir o resultado

emocional do problema (Nery-Kjerfve & McLean, 2012).

1.3 Expatriado/repatriado como agente de aquisicio, difusio e
transferéncia de conhecimento

A difus@o ou partilha de conhecimento dentro da organizacdo pode ocorrer de
varias formas, estando igualmente dependente de uma série de fatores (Martins, 2013b).
No estudo de Kimingi e Senaji (2020), que teve como objetivo avaliar os fatores que
influenciam a difusdo do conhecimento numa empresa do setor de energia do Quénia, foi
constatado que as recompensas ¢ o apoio da alta administragdo foram fatores bastante
importantes neste processo. Neste estudo, a combinagdo de recompensas e do suporte da
alta administracdo explicou 68,8% da variagdo na partilha de conhecimento (Kimingi &
Senaji, 2020).

No que concerne ao processo de expatriacdo, a transferéncia de conhecimento ¢
vista de forma estratégica e como um meio de se cumprir com os principais objetivos
organizacionais através dos expatriados localizados no estrangeiro (Martins, 2013a). Os
expatriados funcionam como agentes fundamentais para a partilha de conhecimento,
principalmente quando o conhecimento ¢ explicito (Norderyd & Nolgren, 2013).

Os expatriados sdo um recurso estratégico de facilitagdo para a transferéncia de
conhecimento para as subsidiarias e a sua presenc¢a nas mesmas contribui para a melhoria
do desempenho da empresa sendo o conhecimento transferido através dos expatriados

(Gallon & Antunes, 2015). Os mesmos autores, com base em um estudo levado a cabo na
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China, em subsidiarias multinacionais, referem que a utilizagao de expatriados motivados
e com maior facilidade de adaptagdo, ¢ um fator determinante na relacdo entre a
transferéncia de conhecimento e o desempenho da subsidiaria. Acrescentam ainda que,
mesmo considerando os expatriados com fungdes técnicas, em que, ndo afetando de forma
direta esse desempenho, estes contribuem de forma indireta, através da transferéncia de
conhecimento para outros colaboradores na empresa subsidiaria (Gallon & Antunes,
2015).

Burmeister e Deller (2016) identificam praticas de suporte das organizacdes
facilitadoras de transferéncia de conhecimento dos repatriados, identificando que 1) as
organizagdes fornecem principalmente apoio administrativo aos expatriados, faltando um
suporte estratégico para potenciar e otimizar a transferéncia de conhecimento por parte
dos repatriados, 2) sessdes de debriefing ¢ mecanismos de comunicagdo interna nas
organizagdes, foram percecionadas pelos repatriados como facilitadores fulcrais na
transferéncia de conhecimento e 3) as recompensas financeiras, ndo sdo percecionadas
pelos repatriados como sendo facilitadoras para o processo de transferéncia de
conhecimento.

Se por um lado, a comunicacdo interna nas organizagdes ¢ percecionada como um
facilitador da transferéncia de conhecimento (Burmeister & Deller, 2016), a qualidade da
mesma também parece ser mais eficaz quando existem interagdes informais e regulares
ao facilitarem a confianca e as relagdes interpessoais (Davoine et al., 2018).

Lee e Qomariyah (2019) identificaram outros fatores relevantes e que influenciam
a partilha de conhecimento por parte dos expatriados/repatriados, como sendo 1)
oportunidade, 2) capacidade de absorcdo de informacdo, 3) inteligéncia cultural e 4)
autoeficacia dos colaboradores expatriados/repatriados.

Nao sendo as recompensas financeiras um fator facilitador da transferéncia de
conhecimento eficaz, as empresas escolhem para a missao de expatriagdo, colaboradores
competentes, motivados e dispostos a transferir conhecimento, dando vantagem
competitiva a organizagao face aos seus concorrentes (Musasizi, 2008; Martins, 2013b).

Assim sendo, torna-se indispensavel que a transferéncia de conhecimento por
parte dos expatriados/repatriados seja melhorada, através do desenvolvimento de
programas, formacdo e sistemas adequados, por forma a possibilitar uma melhor
transferéncia de conhecimentos (Gallon & Antunes, 2015), especialmente apos o regresso

de missao de expatriagdo.
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Sanchez-Vidal et al. (2018) realizaram um estudo para avaliar o impacto das
competéncias e da motivagdo dos repatriados para partilhar conhecimento (capacidade de
difusdo) sobre a transferéncia de conhecimento das subsidiarias para a organizacdo de
origem (transferéncia inversa de conhecimento). Os resultados deste estudo mostraram
que a capacidade de difusdo dos repatriados ¢ maior quando a empresa possui uma
politica de alocagdo internacional consistente e sistematica, ¢ quando as expatriagdes
estdo associadas ao desenvolvimento de carreira dos funcionarios. Neste estudo foi
verificado, também, que o suporte organizacional durante a expatriagdo e a repatriacdo
nao teve influéncia na capacidade de difusdo de conhecimento do repatriado (Sanchez-
Vidal et al., 2018).

No estudo de Amir et al. (2020), os resultados evidenciaram que, do ponto de vista
dos repatriados, a transferéncia de conhecimento vai depender da capacidade e motivacao
destes, bem como da sua oportunidade de comunicar o conhecimento recém-adquirido a
organizag¢do do seu pais de origem. Da mesma forma, foi verificado que a capacidade dos
repatriados de superar os desafios de ajuste de repatriacdo e de transferéncia de
conhecimento constitui-se como crucial para que eles iniciassem proactivamente a
transferéncia informal de conhecimento (Amir et al., 2020).

As organizagdes enviam os seus colaboradores para MI para desenvolver as suas
experiéncias de trabalho internacionais, os seus conhecimentos e competéncias gerais. E
esperado que esses colaboradores retornem aos paises de origem (doravante conhecidos
como repatriados, conforme ja explicado), para partilhar os seus conhecimentos ou
competéncias recém-adquiridas com os seus colegas de trabalho, uma pratica que
beneficiara o desempenho da organizagdo. Contudo, muitos repatriados tendem a
abandonar as respetivas organizagdes em virtude de ndo serem capazes de usar
plenamente os seus conhecimentos ¢ competéncia recém-adquiridas, o que os leva a se
perceberem como superqualificados, levando a uma perda significativa de conhecimento
valioso para a organizagdo (Jayasingam et al., 2021).

Os repatriados desempenham um papel preponderante na sustentagdo da
vantagem competitiva das organizagdes, em virtude da ampla gama de conhecimentos
que podem manter enquanto vivem e trabalham no exterior. Quando os repatriados
abandonam a empresa, esta empresa tem uma perda de investimentos, tanto a nivel de
recursos tacitos como explicitos, os quais podem ser utilizados pela concorréncia
(Canestrino, 2010). A esse respeito, Sulaymonov (2017), refere que o processo de

expatriagdo e repatriagdo constituem uma oportunidade de ganhos mutuos para as
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organizagdes ¢ individuos. O envio de colaboradores para uma MI ¢ duas a trés vezes
maior do que a remunera¢do média de um trabalhador local na empresa de origem. Devido
aos custos associados as MI de longo prazo, as empresas esperam beneficios, tando
durante quanto depois da missdo terminar. Os colaboradores, por sua vez, esperam,
também, beneficios com este processo (Sulaymonov, 2017).

As organizagdes, estdo frequentemente mais preocupadas em enviar o0s
colaboradores para o exterior, do que no processo de retorno propriamente dito sendo
que, desta forma, ndo conseguem evitar a perda para a empresa em termos de
conhecimento apos a saida da organizagdo, por parte de um colaborador com experiéncia
internacional (Gallon & Antunes, 2015). Neste sentido, os mesmos autores, realgam,
ainda, a ideia de que a gestdo do conhecimento deve estar ligada a fase da repatriagao,
por forma a que as organizac¢des tirem o maximo partido da aquisi¢do do conhecimento
dos expatriados, para que esse mesmo conhecimento ndo seja perdido. Por sua vez, estes
novos conhecimentos adquiridos poderdo servir de base para a criagdo de novas
estratégias e para a promocao da inovacao dentro da organizagao.

De acordo com Sulaymonov (2017), além de serem um elemento importante das
operagdes internacionais da empresa, os repatriados sdo a fonte basica de conhecimento
sobre as complexidades das operagdes internacionais, as suas caracteristicas de mercado,
o clima de negocios, clientes individuais e preferéncias culturais. Ao partilhar e transferir
conhecimentos especificos de mercado e gerais, os repatriados aumentam o capital
intelectual do grupo das empresas multinacionais. Assim, os repatriados podem ser vistos
como um veiculo Unico para a transferéncia de conhecimento, aprendizagem
organizacional e um importante investimento em capital humano (Sulaymonov, 2017).

Segundo Nery-Kjerfve e McLean (2012), os colaboradores expatriados costumam
ser uma fonte importante de conhecimento e experiéncia entre as organizagdes globais,
sendo que a sua circulacdo entre as subsidiarias pode promover a transferéncia, a absorcao
e a disseminagdo do conhecimento adquirido. Os expatriados sdo, geralmente,
colaboradores que envolvem custos maiores para as empresas e, portanto, devem ser
“aproveitados”. Ndo obstante, as organizagdes multinacionais nem sempre conseguem
estabelecer politicas e praticas para fazer bom uso desses colaboradores apds o término
da MI. Em muitos casos, o conhecimento adquirido pelos repatriados ndo circula
adequadamente entre as partes interessadas na organizacdo de origem (Nery-Kjerfve &

McLean, 2012).
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1.4 Gestao do Conhecimento

O maior desafio atualmente colocado as organizagdes consiste na sua capacidade
de criar e gerir novo conhecimento. Nesta linha de pensamento, a organizacao deixa de
ser apenas uma entidade recetora e utilizadora do saber para passar a ser uma entidade
criadora de saberes, com efeitos ndo s6 fora da esfera da organizagdo onde os saberes sdo
produzidos, como fora do tecido econdmico (Figueiredo & Cardoso, 2012).

O maior desafio atualmente colocado as organizagdes consiste na sua capacidade
de criar e gerir novo conhecimento.

Na literatura, a Gestdo do Conhecimento (GC) ¢é definida como a interagdo ¢ a
comunicacdo de conhecimento implicito, devendo o primeiro ser evidenciado, isto €,
codificado, transformado em palavras ou niimeros para que qualquer individuo possa
aceder, compreender e transferir (Martins, 2010). Neste seguimento, qualquer empresa
que pretenda promover uma efetiva GC necessitard de realizar corretamente a
transferéncia de conhecimento organizacional, considerado como um dos agentes
elementares do processo geral de GC (Martins, 2010). Segundo Shao e Ariss (2020), a
GC ¢ cada vez mais reconhecida como um aspeto essencial da gestdo e negocios
internacionais.

Oddou e colegas (2013) alegam que a falta de estratégias eficazes para gerir o
conhecimento e as competéncias adquiridas pelos expatriados tem sido considerada como
um dos elos mais fracos da Gestao Internacional de Recursos Humanos (GIRH).

De acordo com Serrano e Fialho (2005), o éxito de uma empresa baseia-se na sua
capacidade de originar e transferir conhecimento mais eficazmente que os seus
concorrentes.

Através de diversos procedimentos de transferéncia, o conhecimento deve ser
propagado de modo célere e eficaz por toda a empresa, pois as ideias tém uma maior
repercussdo quando sdo amplamente partilhadas (Martins, 2010).

Na literatura sobre o tema (Figueiredo & Cardoso, 2012; Igbinovia & lkenwe,
2018; Li et al., 2017), ha dois tipos de conhecimento que sdo amplamente aceites: o
conhecimento tacito e o conhecimento explicito. O primeiro diz respeito ao conhecimento
que ¢ dificil de codificar e comunicar; € pessoal e especifico do contexto, sendo dificil de
formalizar. O conhecimento tacito inclui, por exemplo, o know-how técnico, a experiéncia
¢ as habilidades, podendo ser transferido e compartilhado através de mentoria, da

comunicacdo presencial, de tarefas de grupo, etc. (Igbinovia & lkenwe, 2018). De referir
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que este tipo de conhecimento € considerado como o ativo mais importante de uma
organizagdo e, também, o mais dificil de transferir (Li, 2017). Conforme descrito por
Figueiredo e Cardoso (2012) trata-se do conhecimento implicito ndo codificado e, por
conseguinte, dificil de verbalizar e divulgar, utilizado pelos membros de uma organizagao
para realizarem o seu trabalho. O conhecimento tacito pode, ainda, ser ensinado e
partilhado através de exemplos, historias, metaforas ou pela simples observacdo de quem
executa a funcao (Figueiredo & Cardoso, 2012).

O conhecimento tacito possui dumas dimensdes fundamentais: a técnica ¢ a
cognitiva. A dimensdo técnica refere-se ao conhecimento pratico de saber executar uma
dada tarefa, enquanto a dimensao cognitiva, por sua vez, compreende esquemas, modelos
mentais, crengas e perce¢des que refletem a imagem da realidade e visdo do futuro
(Figueiredo & Cardoso, 2012).

O conhecimento explicito, por sua vez, diz respeito aos conhecimentos
codificaveis e faceis de transferir, geralmente integrados em formatos como livros,
memorandos, bancos de dados, entre outros, os quais podem ser facilmente adquiridos,
comunicados, compartilhados e armazenados (Igbinovia & Ikenwe, 2018).

O conhecimento trazido de uma repatriacdo ajuda as organizagdes a nivel
estratégico através do conhecimento do mercado e possibilita a implementacdo de
politicas e praticas de GIRH, contribuindo para a globalizagdo da empresa (Gallon,
2014a).

Kozhakhmet e Nurgabdeshov (2022) realizaram um estudo com o objetivo de
explorar o processo de aquisi¢cdo de conhecimento de expatriados chineses em missdao no
Cazaquistdo. Como tal, os autores propuseram um quadro conceptual baseado na Teoria
da Aprendizagem Experiencial de David Kolb (1984), ajustando-o a Teoria da
Inteligéncia de Sucesso de Sternberg (1999) e a Teoria da Aprendizagem Social de
Bandura (1977). Segundo a Teoria da Inteligéncia de Sternberg (1999), a inteligéncia
cultural pode ajudar os expatriados a obter o conhecimento necessario das missdes
internacionais. Contudo, os resultados do estudo de Kozhakhmet e Nurgabdeshov (2022)
ndo mostraram qualquer efeito significativo da inteligéncia cultural na aquisicdo de
conhecimento. Nao obstante, os resultados mostraram que a inteligéncia cultural
contribuiu indiretamente para a aquisicdo do conhecimento dos expatriados.
Especificamente, os dados relevaram que a inovacdo (uma dimensdo que faz parte da
inteligéncia cultural) apareceu positivamente relacionada com a aquisicdo de

conhecimento. Por fim, os resultados mostraram que as competéncias interpessoais
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tinham um papel moderador na relacdo entre a inteligéncia cultural e a inovacgdo
(Kozhakhmet & Nurgabdeshov, 2022).
Num estudo teérico realizado por Mohammed (2015) foram identificados varios

padrdes que ajudam na GC das organizagdes, a saber:

1) Coordenacdo: A GC implica coordenacdo com as praticas organizacionais
existentes.
2) Orientacdo: A GC deve contribuir para a resolugcdo de problemas através

da aplicacdo de pensamentos e praticas com vista a uma melhor orientacao.

3) Abrangéncia: A organizacdo deve definir termos e pensamentos para gerir
o conhecimento com facilidade no ambiente interno da organizacao.

4) Orientagdo da atividade ou trabalho: A analise na GC deve permitir que os
gestores avaliem o impacto das ferramentas com base no conhecimento requerido.

5) Ferramentas adequadas: O principal objetivo da GC é fornecer ferramentas
adequadas para uma intervencao focada.

A eficécia de qualquer pratica de GC dependera da utilizacdo efetiva de pessoas,
processos e sistemas (tecnologias) - trés componentes ou fatores que sdo fundamentais
para a GC; funcionam de modo interrelacionado para alcancar qualquer objetivo da GD
(Figura 4). Portanto, toda a pratica de GC deve considerar estes trés fatores e coloca-los

em pratica para que se obtenha um resultado bem-sucedido (Igbinovia & Ikenwe, 2018).

Pessoas

Gestao do
conhecimento

[ Processos J L Sistemas }

Figura 4. Modelo da génese tripartida da GC
Fonte: Adaptado de: Igbinovia e Ikenwe (2018, p. 30).
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Igbinovia e lkenwe (2018), apresentam algumas sugestdes para uma correta
gestdo do conhecimento que sdo as seguintes:

1) As organizacdes devem estabelecer sistemas de recompensas através dos
quais os membros serdo motivados a adquirir e a compartilhar conhecimento para o bem
comum;

2) As organizacdes devem realizar o mapeamento do conhecimento com vista
a identificar as melhores praticas associadas as suas areas operacionais e incorpora-las
nas suas atividades organizacionais;

3) As organizagdes devem criar repositorios de conhecimento acessiveis com
uma interface amigavel;

4) As organizagdes devem garantir que o conhecimento gerado seja aplicado
na solucdo de problemas em tempo real e na garantia de inovagdes.

5) As organizagdes devem esforcar-se para adquirir ferramentas e tecnologias

necessarias para apoiar as pessoas e processos envolvidos na GC.

1.4.1 Transferéncia de conhecimento

O conhecimento constitui o cerne de uma organizagdo e tem sido identificado
como um elemento essencial para a sobrevivéncia das organizagdes na era dindmica e
competitiva de hoje. Para ter sucesso e usufruir de vantagem competitiva, as organizacdes
dependem fortemente do conhecimento, o qual se tornou um fator critico e de sucesso
para as organizagoes (Asrar-ul-Haq & Anwar, 2016).

A transferéncia de conhecimento ¢ definida como um processo através do qual o
conhecimento se move entre um emissor € um recetor e onde o conhecimento é fornecido
e praticado. O conhecimento pode ser transferido entre pessoas entre os diferentes niveis
da hierarquia da organizagdo e entre unidades e departamentos. A transferéncia de
conhecimento ¢ considerada um processo cada vez mais importante da gestdo de
conhecimento devido & sua capacidade de ajudar a organizagdo a se beneficiar de
conhecimento privado (Hassan et al., 2017).

A transferéncia de conhecimento €, porventura, uma das atividades mais criticas
dentro das organizagdes, uma vez que, contribui para a inovagdo das mesmas (Joshi et al,
2004). O processo de transferéncia de conhecimento nas organizagdes ocorre em trés
fases: 1- Oportunidade de procura; 2- Partilha de conhecimento; 3- Aplicacdo de
Conhecimento (Shao & Ariss, 2020). Osland et al. (2020) afirmam que o processo de

transferéncia de conhecimento tem recebido pouca atenc¢do por parte de especialistas. Da
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mesma forma, as multinacionais raramente recolhem ¢ utilizam sistematicamente o
conhecimento do repatriado, apesar da vantagem competitiva que representa numa
economia global do conhecimento (Osland et al., 2020).

Lazarova e Tarique (2005) propuseram um modelo conceptual que descreve
condi¢des importantes sob as quais a transferéncia de conhecimento pessoal origina uma

transferéncia de conhecimento “inversa” bem-sucedida (Figura 5).

Prontidio individual
para transferir o
conthecimento

Raceptividade
organizacional

Suporta i
repatriagio

V

‘ Transferéncia de conhecimento

Figura 5. Modelo conceptual de transferéncia de conhecimento

Fonte: Adaptado de: Lazarova e Tarique (2005, p. 370).

De acordo com este modelo, a transferéncia efetiva de conhecimento ocorre
quando ha um equilibrio ou ajuste entre a prontiddo individual para transferir
conhecimento e a recetividade da organizacdo ao conhecimento. Para alcancar esse ajuste,
as empresas devem adequar o nivel de intensidade dos seus mecanismos de transferéncia
de conhecimento ao tipo de conhecimento adquirido no exterior. Além disso, devem
promover a motivagdo dos repatriados para atuar como agentes de transferéncia de
conhecimento, fornecendo iniciativas de desenvolvimento de carreira que satisfacam as
suas aspiragoes (Lazarova & Tarique, 2005).

Burmeister et al. (2015) propuseram um modelo de processo de transferéncia de
conhecimento que descreve os papéis e atividades relacionadas a transferéncia de
conhecimento dos repatriados, colaboradores locais e supervisores, bem como a sua
interacdo durante quatro fases: 1) Estimativa; 2) Iniciacdo; 3) Execugdo; 4) Avaliagdo.
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De acordo com Burmeister et al. (2015) , os repatriados sdo elementos-chave no processo
de transferéncia de conhecimento.

O processo de transferéncia de conhecimento ¢ realizado através dos expatriados,
que transferem ndo somente o conhecimento corporativo diretamente da empresa de
origem para uma subsididria estrangeira, como também a sua experiéncia e know-how
individual (Delios & Bjorkman, 2000 cif in Przytuta et al. 2018).

Dentro deste tema, convém abordar o conceito de transferéncia do conhecimento
inversa. A transferéncia de conhecimento inversa ¢ definida como o fluxo de
conhecimento da empresa subsidiaria para a empresa de origem (Martins & Proenca,
2014; Ferencikova & Bratislava, 2019).

De acordo com Liu e Meyer (2020), a transferéncia inversa de conhecimento é um
esforgo coletivo que depende tanto da capacidade e da motivagdo de cada um, bem como
de colaboragdes internacionais baseadas em equipa.

No estudo de Jankowska et al. (2021) foi verificado que o conhecimento
acumulado na subsidiaria estrangeira, a quantidade e o nivel de inovagdo da subsidiaria
estrangeira e sua autonomia estratégica foram fatores cruciais para a ocorréncia da
transferéncia reversa de conhecimento. No entanto, também foi verificado que, quanto
mais poderosa era a subsidiaria estrangeira, menos ansiosa estava para transferir
conhecimento para a organizagdo de origem.

No estudo de Jiménez-Jiménez et al. (2019) foi encontrada uma relac@o positiva
entre a transferéncia de conhecimento inversa e a inovacdo da organizagdo de origem.
Essa rela¢@o foi maior quando o conhecimento transferido das subsididrias para a casa-
mae eram de natureza mais tacita e, também, quando a distdncia organizacional entre
estas foi maior. Os resultados deste estudo mostraram, igualmente, que a utilizagdo de
mecanismos de coordenagao das unidades da empresa podem facilitar a transferéncia de
conhecimento inversa.

Os resultados do estudo de Kong et al. (2018) mostraram que as relagdes dos
expatriados com os gerentes locais influenciam positivamente a disposicdo das
subsidiarias em reverter a transferéncia de conhecimento; contudo, as relagdes dos
expatriados com os gestores da organiza¢do de origem ndo influenciam a disposi¢do da

subsidiaria de transferir conhecimento inverso.
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1.4.2 Praticas promotoras e barreiras a aquisicdo, difusio e transferéncia de
conhecimento

A estratégia empresarial no contexto internacional tem influenciado a Gestdo de
Recursos Humanos (GRH) ao identificar a mudanga de um enfoque local para uma
perspetiva globalizada. Por outras palavras, verifica-se uma necessidade de gerir a nivel
global, como se um mundo fosse um grande mercado e, ao mesmo tempo, de gerir
localmente, num mundo de mercados segmentados, mas interrelacionados (Bartlett &
Ghoshal, 1998; Schuler et al., 2002 cit in Gallon et al., 2017). A internacionalizagéo
adquire uma importancia progressivamente maior para a competitividade das
organizagdes, na medida em que se assiste a uma crescente globalizacdo dos mercados e,
por conseguinte, a definicdo e a implementagdo de estratégias que promovam 0 sucesso
¢ a sobrevivéncia de uma empresa revelam-se bastante relevantes (Alves, 2014).

Nesse sentido, as organizagdes atuais deparam-se com o desafio de se adaptar as
diversas praticas de GRH e criar uma gestao apropriada as diferentes culturas (Gallon et
al., 2017). Conforme referido por Pudelko e Harzing (2007 cit in Gallon et al., 2017), as
organizagdes devem procurar a difusdo das melhores praticas, de onde elas provém; se as
praticas da matriz sdo bem-sucedidas, estas devem ser criteriosamente analisadas e
aprofundadas em toda a organizagdo, devendo prevalecer. Se, em contraste, as praticas
das subsidiarias se mostrarem superiores, devem constituir a fonte de inspiragdo (Gallon
etal.,2017). Segundo Custodio (2019), a GRH assume um papel relevante neste processo,
desde a sele¢do do expatriado, a sua preparagdo e formagdo, passando pela gestdo de
recompensas € outras ferramentas importantes para um bom processo de expatriacao.

As empresas utilizam diversas técnicas de GRH para o processo de condugdo da
expatriagdo, as quais incluem a selecdo dos expatriados, a gestdo de desempenho, a
formagdo para a MI. Estas técnicas sdo indispensaveis para a realizacdo da estratégia
internacional, além de contribuirem para o sucesso dos individuos no exterior. Nao
obstante, as técnicas de GRH internacionais podem diferir de acordo com a empresa, ou
seja, cada empresa tem a sua propria estratégia (Bednarova et al., 2018).

No que diz respeito especificamente a transferéncia de conhecimento, a literatura
sugere algumas praticas promotoras dentro das organiza¢des. Analisa-se o estudo de
Oddou et al. (2013) que identificaram varios fatores de sucesso, bem como alguns
obstaculos no processo de transferéncia de conhecimento entre repatriados. Ademais,
Oddou et al. (2013) forneceram sugestdes uteis para aumentar a probabilidade de uma

transferéncia bem-sucedida. Os resultados deste estudo mostraram que os repatriados
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retornam com novas perspetivas, um conhecimento global altamente pertinente, uma
mentalidade mais globalizada, novas redes que se constituem como fontes de informacao
e de crescimento pessoal e competéncias melhoradas a nivel de gestdo e de comunicagdo
global. Por conseguinte, se efetivamente transferido, o conhecimento dos repatriados €
um ativo valioso para as organizagdes e pode constituir-se como um diferencial
competitivo (Martins & Proenga, 2014).

No entanto, Oddou et al. (2013) verificaram obstaculos nesse processo, sendo que
apenas 29% dos participantes relatou que a transferéncia de conhecimento nas suas
empresas ou unidades de trabalho realiza-se através de mecanismos formais. Em
contraste, 83% dos participantes relatou que as suas empresas utilizam mecanismos
informais e ndo sistematicos de transferéncia de conhecimento. Assim, Oddou et al.
(2013) deixam uma série de recomendagdes para os gestores, de modo a que este processo
ocorra de forma proveitosa, tanto para o repatriado como para a organizacao,
nomeadamente: 1) transmitir ao repatriado que o seu conhecimento ¢ bastante valiosos e
apreciado; ii) criar uma cultura organizacional que promova a partilha de conhecimento
e a aprendizagem através de mecanismos formais e informais de transferéncia de
conhecimento; iii) ensinar/acompanhar os repatriados no sentido de ajuda-los no processo
de transi¢do para a unidade de trabalho e na transferéncia de conhecimento eficaz; iv)
incorporar o conhecimento do repatriado nas tomadas de decisdo; v) promover a
recetividade, o respeito e a utilizagcdo do conhecimento adquirido pelo repatriado; vi) criar
programas de mentoria/orientacdo em que repatriados experientes partilhem as suas
competéncias de transferéncia de conhecimento com as novas geragdes de repatriados ¢
com futuros expatriados (Oddou et al., 2013).

No estudo de Elahi et al. (2019), a comunicagdo verbal surgiu como uma
ferramenta de transferéncia de conhecimento altamente classificada pelos expatriados,
através da qual os cidaddos do pais anfitrido aprendiam.

No estudo de Santos (2019), os principais entraves ao processo de transferéncia
de conhecimento por parte de expatriados e colaboradores locais de empresas do Brasil
foram a barreira linguistica, o planecamento de carreira, a remuneragéo ¢ a flexibilidade
de horérios.

Os resultados do estudo de Jayasingam et al. (2021) mostraram que os repatriados
que se percecionaram como superqualificados tendiam a apresentar um baixo

compromisso com a empresa; por sua vez, a pratica de suporte a repatriagdo por parte da
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empresa apareceu relacionada positivamente com o compromisso afetivo ¢ com a
transferéncia e partilha de conhecimento.

Burmeister e Deller (2016) realizaram um estudo com o objetivo de identificar
praticas de suporte organizacional que facilitam a transferéncia de conhecimento dos
repatriados. Primeiramente, os participantes desse estudo responderam a um questionario
com vista a avaliar o apoio organizacional que as suas organizagdes forneceram para
facilitar a transferéncia de conhecimento na repatriagdo. Posteriormente, foram
entrevistados 22 repatriados e gestores de RH. Foi pedido aos entrevistados em que grau
sete praticas de trabalho de elevado desempenho (sele¢do e contratagdo de pessoal,
formagdo, desenvolvimento de carreira, design de cargos, avaliagdo de desempenho,
remuneracdo € recompensas ¢ comunicagdo interna) antes, durante e depois de MI
facilitou a transferéncia de conhecimento. Os entrevistados explicaram, igualmente, de
que forma essas praticas foram implementadas nas suas organizacdes. Da andlise dos
dados emergiram os seguintes resultados: i) as organizagdes fornecem, sobretudo, apoio
administrativo a repatriacdo, verificando-se um suporte mais estratégico e relacionado a
transferéncia de conhecimento; ii) determinadas praticas de apoio sdo mais importantes
para a utilizagdo do conhecimento do repatriado do que outras; iii) as sessdes de
debriefing relacionadas ao conhecimento depois da repatriacdo e os mecanismos de
comunicacdo interna foram percecionados como facilitadores importantes da
transferéncia do conhecimento do repatriado; iv) a selecdo e as recompensas financeiras
nao foram vistas como fatores facilitadores relevantes da transferéncia de conhecimento
repatriado (Burmeister & Deller, 2016).

Przytuta et al. (2018) realizaram um estudo com o objetivo de desenvolver um
modelo de transferéncia de conhecimento entre a empresa matriz e a subsidiaria local e
de avaliar empiricamente o processo de transferéncia de conhecimento em cinco
subsidiarias estrangeiras com sede na Polonia. Os resultados mostraram que os
colaboradores locais reconheceram a utilidade do conhecimento dos expatriados ¢
destacaram as suas qualidades, tais como a abertura, as habilidades de transferéncia de
conhecimento, a motivacao para a aprendizagem e para a partilha de conhecimento, etc.;
o clima organizacional de confianga e as relagdes interpessoais positivas surgiram como
fatores que facilitaram a absor¢do de conhecimento; os participantes enfatizaram que a
cooperagdo com estrangeiros ¢ benéfico para as subsidiarias, promove a partilha de
experiéncias e incentiva a implementag@o de novas qualidades nas areas onde ocorre essa

partilha. Przytuta et al. (2018) identificaram, igualmente, algumas barreiras ao processo
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de transferéncia de conhecimento, nomeadamente as barreiras individuais, em termos de
partilha de conhecimento tanto por parte dos expatriados quanto dos colaboradores locais,
isto ¢, falta de motivagao, falta de abertura, etc.). Os dados mostraram que essas barreiras
decorreram de um processo inadequado de selecdo para cargos de expatriacdo, assim
como do perfil psicologico do candidato, inadequado as exigéncias de realizagdo do
trabalho no exterior. Por outra parte, foi verificado que enviar expatriados com pouca
experiéncia e conhecimento para uma missdo no exterior era uma decisdo fulcral da
empresa quando o objetivo de tal missdo compreendia o desenvolvimento da sua equipa
de gestdo que trabalhava na empresa de origem. No entanto, em ambas as situacdes, a
transferéncia de conhecimento foi limitada ou ocorreu apenas numa direg¢@o, ou seja,
apenas o expatriado aprendia, enquanto a equipa local ndo se beneficiava com isso. Foram
também identificadas outro tipo de barreiras a transferéncia de conhecimento, tais como
barreiras de natureza organizacional que compreendiam barreiras linguisticas e
problemas com a administra¢ao (Przytuta et al., 2018).

Alguns estudos (e.g. Bucher et al., 2019; Doherty & Cormican, 2017)
mencionaram o papel da lideranga no processo de transferéncia do conhecimento. Bucher
et al. (2019) verificaram que a lideranga facilitou a transferéncia de conhecimento através
da percecdo de confiabilidade dos colegas de trabalho dos expatriados. No estudo de
Doherty e Cormican (2017), um dos fatores relacionados a efetiva transferéncia de
conhecimento numa organizacdo multinacional da area da tecnologia, foi a lideranca.
Outros fatores foram a comunicagéo eficaz, a confianga e a motivacdo. As recompensas
foram consideradas o fator menos importante, mas ainda importante no contexto geral da
transferéncia de conhecimento (Doherty & Cormican, 2017).

No estudo de Suutari (2019) com repatriados que trabalhavam numa empresa
finlandesa, os resultados indicaram que a transferéncia de conhecimento ndo era praticada
ativamente na empresa. Além disso, foi constatado que as praticas de apoio ao repatriado
ndo eram utilizadas sistematicamente na empresa. Os resultados evidenciaram que a
capacidade dos repatriados de se envolverem na transferéncia de conhecimento estava
intimamente associada a posi¢do ou fungdo que estes ocupavam na organizagdo. Contudo,
independentemente do estado atual das praticas de apoio a repatriagdo na empresa, a
maioria dos repatriados parecia estar motivada para a transferéncia de conhecimento. Em
vez disso, a falta de uma plataforma de partilha de conhecimento adequada e de uma clara

necessidade de conhecimento, criadas pela propria empresa, pareceram ter um impacto
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maior nos motivos pelos quais a transferéncia de conhecimento nao havia sido parte ativa

das fung¢des da empresa (Suutari, 2019).

1.5 Percecoes de colaboradores em Missoes Internacionais (MI)
1.5.1 Razdes e motivacoes para a MI

A procura por oportunidades internacionais ¢ desencadeada por diversos fatores,
o que reflete as motivagdes intrinsecas e extrinsecas que os colaboradores consideram
cruciais para aceitar as MI (Martins, Rego & Proenga, 2012). Neste contexto, estudos
como o de Correia (2021) e Pontes (2017) t€m enriquecido a compreensdo sobre estes
motivos.

Correia (2021), ao analisar as percecdes de expatriados de uma organizagao
portuguesa do setor elétrico, identificou que as condi¢des financeiras favoraveis
desempenharam um papel preponderante na aceitagdo de MI. A analise de Pontes (2017),
centrada em expatriados portugueses no Médio Oriente, revelou que estes profissionais
apontaram multiplas razdes para a sua decisdo de expatriagdo. Entre elas, destaca-se o
desenvolvimento profissional, seguido por motiva¢des financeiras e o crescimento
pessoal derivado da experiéncia internacional.

As investigacdes também evidenciaram a relevancia da progressdo na carreira
como um incentivo significativo para a aceitagdo de MI. Estudos, como o de Selmer e
Leon (2000), sublinham que a exposi¢do a ambientes diversos, novos desafios, maior
responsabilidade e aquisi¢do de competéncias sdo elementos fundamentais para os
expatriados.

Ademais, os aspetos familiares e os aspetos financeiros demonstraram ser cruciais.
Ferreira (2015) apontou que os expatriados qualificados tém as suas motivacdes
direcionadas pelo desafio profissional, aumento salarial, desenvolvimento da carreira
internacional e a posi¢do a ser ocupada no pais de destino.

No estudo conduzido por Pereira (2014), também se evidenciam fatores como a
influéncia da familia, o investimento na progressdo da carreira, a procura pela aquisicdo
de novas competéncias e a motivagdo de lidar com novos desafios como os principais
impulsionadores da decisdo de expatriagao.

Melo (2011) acrescenta que a MI ¢ frequentemente vista como um passo
necessario para a promogao dentro da empresa, uma oportunidade que promete beneficios

tanto a nivel financeiro como profissional. Desta forma, aqueles que aspiram a uma
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trajetoria profissional ambiciosa consideram a possibilidade de uma missao internacional
como um caminho para um futuro estimulante e estavel.

Em sintese, o desejo de crescimento pessoal e profissional, a procura por novos
desafios e a possibilidade de uma maior remuneracdo e estabilidade financeira surgem
como fatores influentes na decisdo dos colaboradores de ingressarem em MI. Estes
motivos, nas suas variadas facetas, contribuem para a diversidade de experiéncias e

aquisi¢@o de conhecimentos proporcionados pela experiéncia internacional.

1.5.2 Expectativas sobre aquisicio e transferéncia de conhecimento

Diversos estudos tém abordado as expectativas que os expatriados ¢ as suas
liderangas/ chefias possuem em relacdo ao processo de aquisi¢do e transferéncia de
conhecimento inerente as MI. Estas investigacdes destacam as facetas deste processo
fundamental para o enriquecimento organizacional.

No estudo conduzido por Santos (2019), que envolveu coordenadores diretos de
expatriados, evidenciou-se que 13% dos entrevistados perceberam a transferéncia de
conhecimento tacito como altamente dependente dos individuos. Adicionalmente, 13%
destacaram a dependéncia do suporte organizacional neste processo. Esta diversidade de
percegdes sugere uma falta de clareza entre os coordenadores de expatriados sobre os
fatores preponderantes que influenciam a transferéncia de conhecimento tacito. Outros
resultados demonstraram que 38% dos entrevistados consideraram uma alta transferéncia
de conhecimento entre expatriados e equipas locais, enquanto 25% classificaram-na como
baixa. Esta variedade de percegdes realga a complexidade deste processo.

Nascimento (2016), na sua analise de coordenadores de empresas-mae e
expatriados portugueses em subsididrias angolanas, destacou que a transferéncia de
conhecimento ocorria sobretudo através dos expatriados portugueses, valorizando o
contacto pessoal e os mecanismos de socializagdo do conhecimento. Estes resultados
sublinham o papel essencial das interacdes humanas no processo de transferéncia de
conhecimento, sobretudo em contextos multiculturais.

No estudo de Vaz (2018), as expectativas dos expatriados eram tanto adquirir
como transferir conhecimento através das MI. Em situagdes em que a vinda dos
expatriados estava relacionada com novos equipamentos ou com a transferéncia de
tecnologia, a aquisi¢cdo e a disseminag¢@o de conhecimento técnico era acentuada. Além
disso, as missdes voltadas para o desenvolvimento de competéncias globais eram

realizadas para preparar os individuos para futuras responsabilidades.
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Jardeweski (2012) também destacou a relac@o entre o programa de expatriagdo e
a estratégia global da organizagdo, evidenciando que a transferéncia de conhecimento era
intrinseca a esta estratégia. A investigacdo mostrou que o ambiente organizacional foi um
fator determinante e contextual para as transferéncias de conhecimento ocorrerem.

No estudo de Rita (2017), observou-se que os expatriados atuavam ativamente na
transferéncia de conhecimento entre empresas.

A partir da andlise destes estudos, fica evidente que quer a aquisicdo como a
transferéncia de conhecimento sdo consideradas durante as MI (Martins, 2013b). No
entanto, a transferéncia de conhecimento destaca-se como um elemento mais valorizado,

o que reflete a sua pertinéncia para o desenvolvimento organizacional e global.

1.5.3 Impacto na Evolucio da Carreira

Varios estudos t€m analisado o impacto das MI na carreira dos colaboradores.
Entre as diferentes formas de desenvolvimento de uma carreira internacional, destaca-se
a expatriacdo. Conforme Ferreira (2015), nos tempos atuais, o fator monetario ja ndo € o
principal motivador. Motivacdes como o desenvolvimento da carreira internacional ou o
desejo de alterar o ambiente organizacional tém adquirido relevancia. Tanto as
motivagdes extrinsecas como as intrinsecas sdo importantes, e a énfase em cada uma delas
estad associada a personalidade e aos desejos individuais (Martins, 2013a).

De acordo com Gallon e Scheffer (2015), a expatriagdo tem sido uma escolha dos
colaboradores para ampliar os seus conhecimentos e reavaliar as suas carreiras, devido as
oportunidades de aprendizagem e aos desafios internacionais que esta confere. Resultados
do estudo de Gallon e Scheffer (2015) indicaram que a maioria dos entrevistados
considerou a expatriacdo positiva para as suas carreiras. A experiéncia de expatriacao
agrega um diferencial ao curriculo, tornando os colaboradores mais notados na empresa
¢ aptos a serem lembrados em oportunidades futuras. Além disso, a experiéncia
internacional contribui para a aprendizagem de uma segunda lingua e para o
desenvolvimento de competéncias em relagdo a como lidar com diferentes culturas.

A expatriacdo também promove uma maior confianga para realizar um bom
trabalho, possibilitando decisdes mais rapidas e assertivas, bem como uma compreensao
mais abrangente dos processos organizacionais. Nao obstante, aqueles que regressam a
empresa apOs a expatriagdo muitas vezes percebem impactos negativos, como a redugao

de responsabilidades, de autonomia e de desafios. A experiéncia internacional gera
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crescimento profissional individual, aumento da visdo estratégica e de competéncias na
tomada de decisdo, porém ao retomar atividades anteriores a expatriagao, alguns encaram
frustragdes devido a estas reducdes (Gallon & Scheffer, 2015).

Cordeiro e Benevides (2017) também destacaram o impacto positivo da
expatriagao no desenvolvimento da carreira. Os expatriados entenderam que o processo
de expatriacdo proporcionou um maior conhecimento, uma melhor qualificacdo
profissional e uma visao global de negdcios.

Por outro lado, o estudo de Benson e Pattie (2008) demonstrou que as MI tiveram
pouco ou nenhum impacto na carreira dos expatriados. No entanto, colaboradores com
experiéncia de trabalho no estrangeiro perceberam maiores oportunidades internas e
externas em comparacdo aos colaboradores nacionais. Esta diversidade de percecdes
realga a complexidade dos efeitos das MI na carreira dos colaboradores, colocando em

destaque a importancia de considerar multiplos fatores contextuais e individuais.

1.5.4 Dificuldades e desafios da MI

Varios estudos tém analisado as dificuldades e desafios com que os colaboradores
em MI frequentemente se deparam. No estudo conduzido por Ameixinha (2017), foram
identificadas dificuldades como a perda de vinculo com a empresa-mae, bem como a falta
de seguranca e estabilidade das chefias e a falta de clarificacdo das expectativas.

No estudo de Vaz (2018), destacaram-se obstaculos como problemas de adaptagao
ao contexto e a cultura estrangeira. Além disso, as dificuldades na adaptagdo a lingua
podem também gerar desafios de adaptagdo. Os elevados custos financeiros, associados
a salarios, transferéncias e outros, bem como as restrigdes governamentais na contratagao,
foram identificados como dificuldades adicionais. Estes fatores podem impactar
negativamente a disposi¢do ¢ a motivagdo dos colaboradores nacionais, uma vez que as
diferengas salariais entre expatriados ¢ locais podem gerar conflitos e¢ desafios de
cooperacdo, além de criar a percecdo de limitagdes de progressdo na carreira.

O estudo de Calderon (2016) evidenciou os desafios sentidos pelos expatriados,
como a necessidade de programas de formagdo intercultural, a falta do convivio familiar
e de amigos, as dificuldades linguisticas, a inseguranga no regresso devido a auséncia de
politicas de repatriacdo e a falta de um plano de carreiras para expatriados.

Melo (2011) investigou as dificuldades relatadas por expatriados, incluindo a
integracdo social, a procura de emprego para o conjuge e a integracdo dos filhos no

sistema escolar. Também foram abordados desafios ligados a posi¢do profissional do
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colaborador e a reagdo ao stress proveniente da deslocacdo, que pode variar de pessoa
para pessoa, afetando tanto a vida pessoal como profissional dos expatriados.

No estudo de Gallon et al. (2014b), os expatriados mencionaram que, apesar da
formagdo prévia, a verdadeira preparacdo ocorre no local, devido a diversidade cultural e
aos imprevistos. A falta de preparagdo para o idioma local foi mencionada como um
desafio significativo, e os colegas que chegaram despreparados para se comunicar tiveram
de lidar com dificuldades iniciais. A adaptag@o cultural também foi destacada como uma
aprendizagem no local, devido a diversidade de metodologias de trabalho.

Em linha com estas observacdes, Shiva e Murugesh (2021) realcaram a
importancia de selecionar expatriados ndo apenas com base em conhecimentos técnicos,
mas também em fluéncia intercultural, no intuito de aumentar a sua eficacia e eficiéncia
ao trabalhar em culturas diferentes.

Assim, a analise destes estudos revela que as MI trazem consigo uma série de
desafios e dificuldades que impactam aspetos como a adaptagdo cultural, linguistica,

financeira e profissional dos colaboradores em contextos internacionais.
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CAPITULO I - METODOLOGIA

2.1. Objetivos e questdes de investigacao

A investigacdo desenvolvida para esta dissertacdo, apresenta o seguinte objetivo
geral:

- Explorar a percecao de diferentes stakeholders (representantes organizacionais
e expatriados) de uma empresa multinacional acerca da sua experiéncia em MI.

A partir deste objetivo geral, surgiram os objetivos especificos, nomeadamente:

(1) Explorar os motivos que levam os colaboradores a participar de MI,
identificando as principais influéncias na decisdo de se envolver em atividades
profissionais no exterior.

(2) Explorar as expectativas dos colaboradores em relacdo a aquisicdo e
transferéncia de conhecimento durante as MIL.

(3) Compreender a perce¢do dos colaboradores sobre o impacto das MI na
evolugdo da sua carreira;

(4) Perceber as dificuldades sentidas pelos colaboradores durante as MI.

Estes objetivos partiram das seguintes questoes de investigacio:

- “Quais sdo os principais motivos que levam os colaboradores a participar de
MI?”

- “Quais sdo as expectativas dos participantes em relacdo a aquisicdo e
transferéncia de conhecimento durante as MI?”

- “Qual a percegdo dos colaboradores em relagdo ao impacto da MI na evolugéo
da sua carreira profissional?”

- “Quais sdo as principais dificuldades sentidas pelos colaboradores durante as

MI?”

2.2. Natureza da investigaciao

A investigacdo assume uma natureza predominantemente qualitativa que, de
acordo com Mohajan (2018) tem como objetivo alcangar uma "compreensao profunda do
particular", ou seja, explorar de forma aprofundada e minuciosa questdes ou fendmenos,
capturando a complexidade e a riqueza das experiéncias e perspetivas dos individuos ou
populagdes estudadas. Nesse sentido, a investigacdo qualitativa pretende descrever e

interpretar sistematicamente as realidades sociais sob investigagdo, possibilitando a
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geracdo de novos conceitos e teorias a partir dos dados recolhidos (Mohajan, 2018).
Dentro do enquadramento da investigacdo qualitativa, englobam-se estudos que se
baseiam na perspetiva epistemologica do subjetivismo, o que inclui abordagens
fenomenologicas, interpretativas ou criticas, como mencionado por Montero ¢ Ledn
(2007). De forma geral, esta abordagem compreende todos os trabalhos empiricos que
sdo realizados tendo em conta o ponto de vista dos participantes envolvidos no estudo
(Montero & Leon, 2007). Segundo Chinyere e Eze Val (2023), a abordagem qualitativa
tem como objetivo central alcancar uma compreensdo abrangente dos fendémenos sociais
nos seus contextos naturais. Baseia-se nas experiéncias diretas das pessoas como agentes
de construgdo de significado nas suas vidas diarias e centra-se no "porqué" por de tras dos

AN

fendmenos sociais, em contraposi¢ao ao "o qué" (Yin, 2014). Para uma compreensao mais
profunda de ideias, opinides ou experiéncias, a investigacdo qualitativa abarca a recolha
e analise de dados ndo numéricos, como textos, videos ou audios, ao contrario da
investigacao quantitativa que envolve a recolha e analise de dados numéricos para fins de
analise estatistica, representando o seu oposto (Chinyere & Eze Val, 2023).

Dado que, conforme mencionado, o objetivo central do estudo foi explorar a
percecdo de expatriados e respetivos representantes organizacionais acerca da sua
experiéncia em MI, considerou-se que a abordagem qualitativa ¢ a mais adequada a usar,

dado que fornece informacgdes valiosas € uma compreensdo mais rica e contextualizada

dos fendOmenos em analise.

2.3. Desenho do estudo

Em relagdo ao tipo de estudo, este pode ser classificado como um estudo de caso
porque centra-se em investigar um fenémeno especifico — as percegoes dos colaboradores
(expatriados) e respetivos representantes organizacionais que estiveram em MI
relativamente aos principais fatores motivadores, expectativas, impactos na evolugdo da
carreira e as dificuldades sentidas durante essas MI.

Segundo Montero ¢ Ledn (2007), o método de estudo de caso ¢ uma abordagem
de pesquisa que se foca na investigacdo detalhada de um elemento singular, como uma
pessoa, grupo, organizagdo ou evento especifico. Nesta metodologia, o investigador
procura compreender profundamente o fendomeno em analise, em funcdo das suas
particularidades e contextos especificos (Montero & Leon, 2007; Yin, 2014).

Para Figueiredo ¢ Amendoeira (2018), o estudo de caso ¢ uma abordagem

metodologica de investigagdo particularmente adequada quando se pretende alcangar uma
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compreensao mais profunda, explorar ou descrever situagdes complexas e contextos nos
quais multiplos fatores estdo interligados. Este método distingue-se pela sua enfase na
analise cuidadosa de uma entidade claramente delineada, cujas instancias podem assumir
a forma de individuos, grupos, organizagdes ou comunidades que podem ser objeto de
andlise.

Segundo Rowley (2002), os estudos de caso sdo uma abordagem adequada para
responder as perguntas “Como” e “Porqué?”, tornando-os ideais para investigacdes
exploratorias, descritivas ou explicativas. Para além disso, esta metodologia permite uma
analise aprofundada e holistica de problemas complexos, incluindo as suas condi¢des

contextuais (Rowley, 2002).

2.4. Selecao dos participantes

Participaram no estudo 10 colaboradores de uma empresa multinacional na area
de Engenharias, dos quais 6 eram Técnicos e 4 eram Representantes Organizacionais,
todos eles com experiéncia em MI. Conforme ja mencionado, este estudo adotou a
definicdo proposta por Brandao (2013), a qual considera expatriados como colaboradores
temporariamente designados para atender as necessidades emergentes da organizacao ou
para alcangar objetivos organizacionais especificos. Portanto, os participantes deste
estudo foram colaboradores que estiveram envolvidos em MI por um periodo de tempo
determinado, sem que esse tempo tenha sido especificado. Como critérios de escolha dos
participantes do estudo considerou-se:

(1) Ter pelo menos uma experiéncia em MI - Os participantes da amostra
deveriam ter participado em MI, a fim de fornecer informagdes relevantes sobre os fatores
motivadores, expectativas, impactos na evolucdo da carreira e dificuldades vivenciadas
durante essas experiéncias.

(2) Representatividade- Para obter uma vis@o mais ampla, a amostra foi composta
por colaboradores de varias categorias profissionais, incluindo Técnicos e Representantes
Organizacionais.

Para a selecdo dos participantes, e cumpridos e critérios acima descritos, foi usada
uma amostragem ndo probabilistica, o que significa que ndo foi possivel especificar a
probabilidade de um individuo pertencer a uma dada populagdo (Coutinho, 2018). No que
diz respeito a técnica de amostragem, foi utilizada a amostragem intencional, isto &, os
participantes foram selecionados de forma deliberada, com base em critérios especificos

alinhados aos objetivos do estudo. Este tipo de amostra ¢ normalmente usada em estudos
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em que o importante ¢ recolher opinides e ideias de fundo, quando se pretende uma
amostra de dimensao reduzida e quando ndo se consegue obter uma amostra aleatoria por

falta de tempo ou devido ao custo excessivo (Barnet, 2002).

2.5. Procedimentos de recolha de dados

Tendo como objetivo recolher os dados necessarios para levar a cabo este estudo,
foram contactados 10 colaboradores de uma organizagdo portuguesa ligada ao setor de
Engenharia. Como método de recolha de dados foi usada a entrevista semiestruturada. A
entrevista ¢ um método de recolha de dados qualitativos que envolve uma interagdo entre
duas pessoas, onde ¢ discutida uma questdo especifica de natureza humana ou social.
Através das técnicas de entrevista, o investigador procura compreender a perce¢do ou
ponto de vista do entrevistado e interpretar o significado dos fendmenos que estdo a ser
descritos (Alamri, 2019). Dentre os tipos de entrevista mais comuns (estruturada,
semiestruturada e estruturada), a semiestruturada ¢ a mais poderosa, no sentido em que
permite ao investigador obter informacdes e evidéncias pormenorizadas dos
entrevistados, de acordo com o cerne especifico do estudo. Através de uma selegdo
criteriosa de perguntas previamente definidas, o investigador consegue direcionar a
conversa para os temas de interesse, o que possibilita uma analise mais profunda (Ruslin
etal., 2022)

Além disso, a entrevista semiestruturada oferece flexibilidade e adaptabilidade
aos investigadores, possibilita uma interacdo mais rica entre o entrevistador e o
entrevistado, favorecendo a emergéncia de perspetivas e detalhes importantes para o
estudo (Ruslin et al., 2022)

Foram desenvolvidos dois guides de entrevista distintos: um para os Técnicos
expatriados (Anexo 1) e outro para os Representantes Organizacionais dos respetivos
Técnicos (Anexo 2), que também possuiam pelo menos uma experiéncia em MI. As
entrevistas realizadas com os Representantes Organizacionais tiveram como proposito
validar e reforgar as percecdes dos Técnicos sobre as suas experi€éncias enquanto
expatriados.

A primeira se¢do do guido administrado aos Técnicos foi elaborada para recolher
informagdes essenciais sobre os participantes. Composta por 8 questdes, esta parte visou
compreender o perfil sociodemografico dos entrevistados. Algumas das informagdes
recolhidas incluem a idade dos participantes, género, fun¢do atual desempenhada, tempo

atual na func¢do, antiguidade na empresa, tempo em MI, entre outros. A segunda sec¢do do
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guido ¢ composta por 14 questdes que sdo fundamentais para o estudo. Estas questdes
foram concebidas para obter informagdes detalhadas e especificas relacionadas com o
tema central da pesquisa.

Além disso, durante estas entrevistas, tal como mencionado, os Representantes
Organizacionais também tiveram a oportunidade de partilhar as suas opinides sobre as
suas proprias experiéncias internacionais, o que constituiu uma mais-valia para o estudo.
Assim, o guido de entrevista dirigido aos Representantes Organizacionais ¢ composto,
também, por duas se¢des. A primeira secdo ¢ composta por questdes para recolher dados
sobre o perfil sociodemografico dos participantes (p. ex.: género, idade, tempo atual na
funcdo, etc.). A segunda se¢do é composta por 12 questdes congruentes com os objetivos
da pesquisa. Estes guides foram efetuados com base na revisdo da literatura.

Através das entrevistas, os participantes foram convidados a partilhar as suas
percecdes, experiéncias e opinides sobre os motivos que os levaram a aceitar missoes
internacionais, as suas expectativas em relagdo a aquisicdo e transferéncia de
conhecimento durante estas missdes, bem como os possiveis impactos destas experiéncias
na sua trajetoria profissional.

A recolha dos dados foi realizada entre os meses de fevereiro e junho de 2023,
através de entrevistas telefonicas, agendadas de acordo com a disponibilidade dos
participantes. Antes da realizagdo das entrevistas, que tiveram a duracdo de
aproximadamente 30 minutos cada, foi obtida a autoriza¢do de cada participante para a
gravacdo das mesmas por telemovel. Além disso, os participantes receberam uma
explicagdo abrangente sobre o ambito da pesquisa, garantindo a confidencialidade e
anonimato das suas respostas. Foi refor¢ado que tinham a liberdade de interromper ou
retirar o seu consentimento a qualquer momento, sem qualquer pressdo ou consequéncias.

Assim, explicou-se que o conteudo das entrevistas seria analisado e utilizado
exclusivamente para fins académicos e de investigacdo, garantindo total anonimato e
confidencialidade dos dados. Nenhum dado pessoal seria recolhido sem o consentimento
expresso dos participantes, seguindo rigorosamente as disposi¢oes do Regulamento Geral
de Proteg¢dao de Dados (RGPS) ¢ a sua transposi¢o na institui¢do de investigagao.

Adicionalmente, foi mencionado que, caso os participantes autorizassem a
gravacdo da entrevista, a gravacao seria armazenada num local seguro, de acesso restrito
apenas ao investigador responsavel (eu), protegida por um codigo de identificagdo nico.
Além disso, foi assegurado que, ao término do estudo, a gravagdo seria devidamente

destruida, garantindo assim a privacidade e confidencialidade dos dados recolhidos.
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2.6. Procedimento de analise de dados

Ap0s a realizag@o das entrevistas, foi realizada a transcrigdo de cada uma delas.
Posteriormente, iniciou-se a etapa da analise de dados que privilegiou a utilizacdo da
Analise de Conteudo (AC).

A AC ¢ uma valiosa metodologia de investigacdo utilizada para conferir sentido
ao conteudo, muitas vezes ndo estruturado, presente em mensagens, sejam elas textos,
imagens, simbolos ou dados de audio. Na sua esséncia, a AC procura determinar o
significado textual, sendo uma das varias abordagens disponiveis para analisar e
compreender o contetdo e o significado de mensagens (Gheyle & Jacobs, 2017). De
acordo com Bardin (2016), a AC ¢ ¢ uma abordagem metodoldgica de investigacdo que
tem como objetivo realizar uma descri¢ao objetiva, sistematica e quantitativa do contetido
manifesto presente nas comunicagdes em estudo.

No contexto do presente estudo, foi escolhida a AC de acordo com a metodologia
de Bardin (2016), que compreende trés fases distintas: (1) Pré-analise, (2) Exploragdo do
material e (3) Tratamento dos resultados, inferéncia e interpretacao.

Na fase de Pré-analise, procedeu-se a organizagdo dos documentos, através de
uma "leitura flutuante", ou seja, € o primeiro contacto com os materiais a serem
analisados. Selecionaram-se os documentos relevantes e formularam-se os objetivos da
andlise.

A fase de exploragdo do material foi a mais extensa e exigente, consistindo
principalmente em operacdes de codificacdo, decomposi¢do ou enumeragdo. Nesta etapa,
foram criadas categorias para agrupar os elementos (unidades de registo) em fungéo de
critérios especificos, como semantica, sintaxe, Iéxico e expressdo (Bardin, 2016).

As unidades de registo sdo segmentos de conteudo codificados que representam a
unidade base para a categorizagdo e a contagem de frequéncias. Por outras palavras, sdo
os menores segmentos extraidos de um texto, como palavras-chave, temas ou
acontecimentos. As unidades de contexto, por sua vez, sd0o segmentos superiores as
unidades de registo e correspondem ao contexto da mensagem, ajudando a compreender
o significado exato das unidades de registo (Bardin, 2016).

Na ultima fase, os dados foram tratados de forma a tornarem-se significativos para
o estudo. Isto envolveu a descri¢do ¢ a analise dos dados, utilizando inferéncias ou
interpretagdes. Foram utilizadas operagdes estatisticas simples, como percentagens ¢
frequéncias, para analise dos resultados. Além disso, foram utilizados graficos, imagens

e tabelas para facilitar a compreensao dos resultados pelo leitor.
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A Figura 6 apresenta uma sintese das etapas da AC, mediante a ilustracdo do

processo adotado neste estudo.

Fases da Analise de Contendo ]

(1) Pré-analise (2) Exploracio do (3) Tratamento dos resultados,
material inferéncia e interpretacio

/ N\ l

Unidades de { Unidades de Descrigio dos dados

Leitura flatuante

registo contexto

A 4

[ Escolha dos documentos ] PR
l Categorizacio

[ Apresentacio dos dados ]

Anilise dos dados

[ Formula¢io dos objetivos J

Inferéncias Interpretagio

Figura 6. Etapas da AC
Fonte: Adaptado de: Bardin (2016).

Através da AC, foi possivel organizar e interpretar os dados obtidos através das
entrevistas com o0s participantes, o que permitiu uma compreensdo profunda das
perspetivas e experiéncias dos mesmos.

Para a AC neste estudo, utilizou-se o programa MAXQDA Analytics Pro 2022
como uma ferramenta auxiliar. O MAXQDA ¢ um software de analise qualitativa de
dados que oferece recursos avangados para a organizagdo, codificacdo, exploracdo e
interpretagdo de informacdes provenientes de diferentes fontes, como entrevistas,

documentos e outros materiais textuais ou multimédia (Mendes, 2018).
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CAriTULO III1 - RESULTADOS

Neste capitulo, apresentam-se os resultados da analise de acordo com os objetivos
estabelecidos para este estudo. Utilizar-se-a as unidades de contexto mais pertinentes
obtidas na analise de contetido para exemplificar sempre que necessario. Estas unidades
de contexto sdo segmentos da mensagem que permitem compreender a significacdo exata
das unidades de registo, ou seja, os elementos identificados como unidades base

relevantes para a analise (Bardin, 2016).

3.1. Caracterizacio dos participantes
Participaram neste estudo 6 Técnicos e 4 Representantes Organizacionais que
estiveram em MI, com idades entre os 34 e os 46 anos de idade. Verifica-se que a maioria

tem 40 e 42 anos, respetivamente (30%) (Grafico 1).

46 anos

43 anos

42 anos

40 anos

34 anos

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35%

Grifico 1. Idade dos participantes (%)

No que diz respeito ao género, constata-se que a maioria dos participantes ¢ do
género masculino, perfazendo um total de 80% (Grafico 2). Este facto sugere um

predominio de homens dentro do contexto das MI em analise.



Grafico 2. Género dos participantes (%)

No que diz respeito a durag@o das MI, verifica-se uma gama de periodos de tempo.
Os tempos de missdo mais curtos variaram desde 15 dias até 18 meses, com algumas
missdes mais longas estendendo-se até 14 anos. A duracdo de missdo mais frequente foi

a de 18 meses (20%) (Grafico 3).

B[4 anos M2 anos ¢ 6 meses M5 anos M |8 meses M 16 meses M7 anos M8 anos M 15 dias W12 meses

Grafico 3. Duracdo da MI em dias, meses e anos (%)
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Esta variedade de duracdes demonstra a experiéncia significativa que os
participantes acumularam em MI ao longo de diferentes intervalos de tempo.
Na Tabela 1 apresenta-se uma sintese das caracteristicas dos participantes do

presente estudo.

Tabela 1. Sintese das caracteristicas dos participantes

Codigo Idade (anos) Género Tempo em MI
Participante

El 34 Masculino 14 anos
E2 42 Masculino 5 anos
E3 40 Masculino 18 meses
E4 40 Masculino 16 meses
ES 42 Masculino 7 anos
E6 46 Masculino 30 meses
E7 43 Feminino 18 meses
ES8 43 Feminino 8 anos
E9 42 Masculino 15 dias
E10 43 Masculino 12 meses

3.2. Analise das entrevistas aos expatriados e representantes

organizacionais
Do processo de analise dos dados, emergiram 4 categorias: (1) Motivos para
Missoes Internacionais; (2) Expectativas sobre aquisicdo e transferéncia de
conhecimento; (3) Impacto na Evolugdo da Carreira e (4) Dificuldades percebidas.
Foram também criadas as seguintes unidades de registo dentro de cada uma dessas

categorias conforme apresentado na Tabela 2.
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Tabela 2. Categorias e respetivas unidades de registo

Categorias Unidades de Registo

1. Motivos para Missdes Internacionais . Desenvolvimento profissional e

experiéncia internacional

. Ampliar conhecimentos e
competéncias
. Contribuir para a organizagao
o Outros (motivos pessoais
financeiros).
2. Expectativas sobre aquisi¢ao e . Aprender novas praticas e
transferéncia de conhecimento metodologias
o Adquirir conhecimentos técnicos

¢ estratégicos
. Transferir conhecimento para a

empresa e colegas

3. Impacto na Evolucdo da Carreira o Acesso a oportunidades de

crescimento € promog¢ao

. Maior reconhecimento e
visibilidade
. Desenvolvimento de

competéncias valorizadas no mercado

4. Dificuldades percebidas . Desafios de Adaptacao e
Integracao
° Dificuldades de comunicagdo e

assisténcia imediata

. Questodes legais e fiscais.

O Grafico 4 exibe as unidades de registo do estudo, classificadas na categoria
tematica “Motivos para Missodes Internacionais”. Em particular, destaca-se a categoria
“Outros (motivos financeiros)” que obteve o maior niimero de citagdes, com um total de

8 ocorréncias.
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Outros (motivos pessoais, financeiros) 62% (8)

Contribuir para a organizagdo 8% (1)
Ampliar conhecimentos e competéncias 8% (1)
Desenvolvimento profissional e experiéncia internacional 23% (3)

0% 7% 14% 21% 28% 35% 42% 49% 56% 63%

Gréfico 4. Frequéncia das unidades de registo da Categoria "Motivos para as Missoes Internacionais”.

O Grafico 5 exibe as unidades de registo do estudo, classificadas na categoria
tematica “Expectativas sobre aquisi¢do e transferéncia de conhecimento”. Em particular,
destacam-se as categorias “Adquirir conhecimentos técnicos e estratégicos” e “Transferir

conhecimento para a empresa e colegas”, com 7 ocorréncias, respetivamente.

37% (7)

Transferir conhecimento para a empresa ¢ colegas
Adquirir conhecimentos téenicos ¢ estratégicos

. Aprender novas praticas ¢ metodologias

37% (7)

26% (5)

Gréfico 5. Frequéncia das unidades de registo da Categoria "Expectativas sobre aquisi¢do e

transferéncia de conhecimento".

O Grafico 6 exibe as unidades de registo do estudo, classificadas na categoria
tematica “Impacto na Evolugdo da Carreira”. Em particular, destacam-se as categorias
“Desenvolvimento de competéncias valorizadas no mercado” e “Acesso a oportunidades

de crescimento e promogdo”, com 6 ocorréncias, respetivamente.
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Desenvolvimento de competéncias valorizadas no mercado
Maior reconhecimento e visibilidade
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Gréfico 6. Frequéncia das unidades de registo da Categoria "Impacto na Evolugdo da Carreira”.

O Grafico 7 exibe as unidades de registo do estudo, classificadas na categoria

tematica “Dificuldades percebidas”. Em particular, destaca-se a categoria “Desafios de

Adaptag@o e Integragdo” com 3 ocorréncias.
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Gréfico 7. Frequéncia das unidades de registo da Categoria "Dificuldades Percebidas".

A Figura abaixo (Figura 7) exibe uma nuvem de palavras que oferece uma

representacdo visual das unidades de registo supracitadas. A nuvem de palavras é uma

ferramenta eficaz para resumir e destacar as palavras-chave ou termos mais frequentes

encontrados nas unidades de registo. Nesta representacdo, cada palavra ¢ apresentada

num tamanho proporcional & sua frequéncia nas unidades de registo. Quanto mais

frequente for uma palavra, maior serd o seu tamanho na nuvem. Esta caracteristica

permite identificar rapidamente os termos mais relevantes € comuns presentes nas

unidades de registo, fornecendo insights pertinentes sobre os topicos e tendéncias

predominantes nos dados (DePaolo & Wilkinson, 2014).
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Figura 7. Nuvem de palavras das unidades de registo.

Motivos para Missdes Internacionais

Os participantes mencionaram diversos motivos que os levaram a participar em
MI. Uma das razdes destacadas ¢ a contribuicdo das MI para a organizaco, ao permitir a
partilha de informacdes valiosas. Um dos representantes organizacionais mencionou que
manter estes colaboradores tem sido uma das principais prioridades da empresa,

evidenciando a importancia deste aspeto para a organizacao:

A utilidade deles é a maxima, porque eles tém um conjunto de informa¢do que
depois conseguem partilhar para todos os outros. E manté-los connosco tem sido
uma das maiores (ndo digo dificuldades) mas principais objetivos (Entrevista

Representante Organizacional 4).

Outro motivo mencionado pelos participantes ¢ a oportunidade de aumentar os
seus conhecimentos e competéncias. Um entrevistado resumiu isto como a procura por
uma maior compreensdo das suas fun¢des: “Ter mais conhecimento das minhas fungcées”

(Entrevista Técnico 4).
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Além disso, muitos participantes mencionaram a MI como uma forma de
contribuir para o seu desenvolvimento profissional e adquirir experiéncia internacional.
Um entrevistado destacou o desafio profissional ¢ a oportunidade de conhecer novas

culturas, além de progredir na carreira:

O desafio a nivel profissional, conhecer novas culturas, também era mais
remunerado por isso, eram varias coisas que me agradaram, conhecer novas
pessoas, novos sitios, porque o trabalho em si era basicamente idéntico, era mais

para conhecer e progredir na carreira também (Entrevista Técnico 6).

Outro participante destacou o seu interesse nas energias renovaveis e o desejo de

investir nessa area como um fator motivador:

Sim... ndo so o fator monetdario e também porque as energias renovaveis sdo o
futuro para mim.. do meu ponto de vista serd esse o futuro dai também investir

nessa darea (Entrevista Técnico 5).

Além disso, a satisfagdo com a fun¢@o desempenhada e o gosto pelo trabalho

foram mencionados como motivos relevantes para a procura de MI:

O gosto também pelo que faco, pelo trabalho, o gosto pela func¢do que
desempenho também ajuda, porque se uma pessoas andasse a fazer o que ndo
gosto ainda é mais complicado passar este tempo todo fora. A maior parte é

financeira e a fun¢do que desempenho (Entrevista Técnico 3).

Finalmente, um aspeto amplamente discutido foi o fator financeiro. Muitos
participantes reconheceram que o maior salario oferecido pelas MI constituiu um fator
chave na sua decisdao de aceita-las. Um entrevistado (representante organizacional)
resumiu isto de forma muito clara, afirmando que o dinheiro ¢ um motivo

indubitavelmente determinante para os colaboradores aceitarem as MI:

Dinheiro, claramente. Ndo tenho duvidas. Eles sao mercenarios, eles trabalham
para, no final do més, terem um salario liquido muito multiplicado em relagdo ao

que teriam aqui. (Entrevista Representante Organizacional 4).
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Alguns participantes compararam os seus ganhos no exterior com os rendimentos
em Portugal, destacando a diferenca significativa no saldrio e as vantagens financeiras

das MI:

(...) eu aqui em Portugal, por mais estudos que tenha, eu tenho varios diplomas,
tenho muitos estudos, mas aqui em Portugal ao fim de 11 anos a trabalhar na
mesma empresa o meu ordenado era 800€ o que era um absurdo, comparado com
o ordenado minimo hoje em dia, que sdo 700€ e alguma coisa, ndo consigo
precisar ao certo. E hoje em dia, trabalhando no exterior, ndo uso % parte dos
estudos que eu tenho e para o qual, pronto, despendi varias horas da minha vida
a tirar estudos e cursos e diplomas e por ai fora; ld fora, ndo utilizo metade desse
conhecimento, nem uma quarta parte e ganho trés vezes mais do que ganho em

Portugal (Entrevista Técnico 5).

Um dos entrevistados expressou a relevancia da parte financeira a0 mencionar
que, além do conhecimento adquirido, esta parte financeira ¢ um componente essencial
que o levou a procurar a MI: “(....) a parte mais importante que ¢ a parte financeira, que
me fez ir para fora; ndo s6 o conhecimento mas também a a parte financeira”. (Entrevista
Técnico 4).

Outro participante foi direto ao dizer que a motivagdo principal para trabalhar no

exterior € o fato de que se ganha mais, sublinhando a importancia do aspeto financeiro:

Basicamente é que ganhamos mais, ¢ pelo dinheiro. Se ndo fosse por ganhar mais,
se ganhasse o mesmo que a trabalhar em Portugal que ganho la fora, ndo ia para
fora. Eu falo por mim, porque uma pessoa esta longe da familia tem o esfor¢o que

compensar... tem que ser a parte financeira. (Entrevista Técnico 3).

Além disso, outro entrevistado explorou a relacdo entre o fator monetario ¢ a
qualidade de vida proporcionada pela empresa. Ele destacou que a empresa oferece boas
condi¢des de trabalho, o que, acrescido ao aumento financeiro, cria um cenario vantajoso
para realizar a MI, vendo nesta uma oportunidade de trabalhar com maior qualidade de

vida:
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Primeiramente, como é 6bvio, a nivel monetario. Por acaso tenho a sorte de estar
numa empresa que a nivel monetdrio é boa, tanto se tiver que ficar ca por
Portugal é bom, mas claro indo para fora é sempre melhor. E depois, também, as
condigbes que a propria empresa proporciona aos técnicos, que sdo boas, tanto
a nivel de seguranca, de fardamento e oh pd de tudo, é uma boa empresa,
podemos dizer que é uma boa empresa. Foi juntar o util ao agradavel, tenho que
trabalhar, infelizmente tenho que trabalhar e indo para fora ganho mais um
bocado como ¢ 6bvio e mantenho a qualidade ao nivel do trabalho, ndo é? De
higiene e seguranga e tudo mais, é igual, portanto, foi juntar o util ao agraddvel

(Entrevista Técnico 2).

No geral, as motivagdes para ingressar em MI variam desde a contribuigdo a
organizagdo, desenvolvimento profissional, experiéncia internacional, até ao fator
financeiro. Cada participante evidenciou diferentes aspetos, demonstrando um conjunto

diversificado de razdes que influenciaram a sua escolha pela procura destas missoes.

Expectativas sobre aquisicio e transferéncia de conhecimento

Em relacdo as expectativas dos colaboradores em relacdo as MI, os depoimentos
dos participantes destacaram uma dualidade de objetivos: adquirir conhecimento e
transmiti-lo, assim como aprender novas praticas e metodologias de trabalho. No que se
refere a transferéncia de conhecimento, observou-se que os participantes frequentemente
eram selecionados para partilhar as suas experiéncias e capacidades com as equipas
locais, 0o que sugere um papel ativo em transferir conhecimento para garantir a
continuidade do trabalho. Um representante organizacional destacou que a transferéncia
de conhecimento ¢ uma parte vital das MI, sendo que a maioria dos colaboradores sdo

direcionados para este proposito:

Eles, por vezes, sdo enviados especialmente para passar informagdo e formar as
equipas locais, para que elas depois possam manter o trabalho a continuar. Por
isso, maioritariamente, salvo algumas excegoes, eles vdo maioritariamente para
transferir conhecimento aos locais desses paises. (Entrevista Representante

Organizacional 4).
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Outro representante organizacional mencionou que a sua equipa ¢ frequentemente
chamada para fornecer formacao e partilhar conhecimento com colegas locais, dada a sua

especializagdo:

No grupo de trabalho que coordeno, nos vamos, digamos, ensinar os restantes
colegas, ou seja vamos transmitir conhecimento aos colegas que podem ou ndo
ser daquele pais... claro que também acontece o inverso, mas 80 a 90% quando
somos chamados é precisamente porque temos mais conhecimento e vamos dar
formacgdo e partilhar o nosso conhecimento com eles. (Entrevista Representante

Organizacional 3).

Um terceiro representante organizacional enfatizou que a transferéncia de

conhecimento ¢ predominante, sobretudo quando a equipa possui grande experiéncia:

No nosso caso vdo mais numa de transferir conhecimentos. Porque eles ja tém
muita experiéncia e, muitas vezes, é mais no transferir conhecimento. Obviamente
quando existem técnicos mais novos na empresa, ai ja ¢ adquirir conhecimentos.
Depende da idade de casa de cada técnico. (Entrevista Representante

Organizacional 2).

Por outro lado, a aquisi¢do de conhecimento também foi valorizada por muitos
entrevistados. Alguns colaboradores referiram que estavam mais inclinados a aprender e
a expandir as suas competéncias do que a transmitir conhecimento, especialmente quando

trabalhavam predominantemente com colegas de equipa e ndo com equipas locais:

Eu acho que ¢ mais o adquirir o conhecimento, porque uma pessoa transmitir
conhecimento para outras pessoas...nos lidamos s6 com colegas de trabalho, no
fundo somos uma equipa de duas pessoas, e trabalhamos sempre s6 com o colega
de equipa e mais ninguém... Por vezes comunicamos com as pessoas que estdo,
vamos para um parque eolico que tem 20 edlicas, 20 e tal como é este caso da
Escocia, uma pessoa fala sempre com alguém, quem estd la a gerir o trabalho;
mas no trabalho em si, no dia a dia, no tempo todo uma pessoa fala s6 com o
colega de equipa e é portugués também e acabamos mais por adquirir

conhecimento do que passar para outros, porque ndo vamos para la trabalhar
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com locais para passar conhecimento... ndo é muito essa a nossa fungdo.

(Entrevista Técnico 3).

Um Técnico referiu que as suas expectativas estavam divididas entre adquirir e
transmitir conhecimento, destacando a importancia das suas capacidades de lideranca nas

equipas de trabalho:

As duas, ambas, ou seja, porqué? Porque eu estava numa drea que tinha... as
unicas coisas que eram palpdveis eram as competéncias que eu tinha, era mais
em termos de liderancga, porque aquilo que eles nesta empresa focaram-se mais
foi o facto de eu ter, por exemplo feito tanto nos parques (estou a falar aqui na
refinaria de Matosinhos que foi onde eu estive a trabalhar), tive sempre a liderar
equipas de reconversdo, de melhoramento como eles chamavam. Eu estive sempre
a liderar equipas de bastantes pessoas e isso a eles foi o que lhe focou mais nesta
empresa, aquilo que lhes saltou mais a vista, o espirito de lideranca e o facto de
sair sem acidentes, que eles também adoram pessoal/equipas sem acidentes,

objetivos concluidos... (Entrevista Técnico 4).

Além disso, outro Técnico mencionou que sentia uma combinagdo de ambas as

experiéncias, considerando a sua posicao como o segundo membro de uma equipa:

As duas coisas! Eu sinto as duas coisas, porque neste momento eu estou como
segundo homem ndo é (2° elemento da equipa)? Nos somos uma equipa de 8, 9,

10 elementos (Entrevista Técnico 2).

Alguns participantes deram alguns exemplos pessoais de aquisicdo e transferéncia
de conhecimento, como por exemplo, o Técnico 1 que descreveu a sua experi€ncia de
trabalhar no Reino Unido como um grande projeto na sua carreira. Ele destacou que,
embora ndo tenha uma longa permanéncia na empresa, essa oportunidade representou um
marco significativo no seu desenvolvimento profissional. O conhecimento que adquiriu
deixou-o mais confiante em lidar com projetos de montagem de parques eodlicos em
Portugal, comparativamente ao seu conhecimento prévio. Além disso, o entrevistado
enfatizou que trabalhar no exterior proporcionou-lhe contactos muito valiosos com

pessoas de diferentes culturas, enriquecendo a sua compreensdo do mundo profissional e
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pessoal. Ele viu esta experiéncia como uma oportunidade de crescimento e
desenvolvimento, ndo apenas em termos de competéncias profissionais, mas também em

termos de crescimento pessoal.

E assim o trabalhar fora neste caso, neste ultimo caso no reino Unido, a nivel
profissional foi o grande projeto que eu tive, ndo estou hd muito tempo na
empresa, foi o grande projeto e o conhecimento que eu adquiri, obviamente sinto-
me mais apto para qualquer montagem de uma edlica aqui em Portugal, estou
mais apto do que o que estava antes de ir. E o facto de trabalhar fora, uma pessoa
tem outros contactos com outras culturas... diferentes da nossa e é sempre uma
aprendizagem, mesmo na propria parte pessoal, desenvolvimento pessoal da
mesma forma... por isso é que eu digo que ndo estou nada arrependido porque
uma pessoa vai juntando as duas coisas, ndo ¢?! A titulo profissional e a titulo

pessoal também. (Entrevista Técnico 1).

Também o Técnico 5, destacou a importancia da aquisicdo e transferéncia de
conhecimento durante a MI. Ele mencionou que, ao acompanhar um projeto desde o inicio
até a fase final, incluindo aspetos logisticos, instalacdo e montagem, as pessoas adquirem
conhecimento valioso. Ademais, ele enfatizou a importancia de partilhar esse
conhecimento com colegas mais novos, para beneficio mutuo e crescimento profissional.
O entrevistado também expressou a sua experiéncia ao longo da sua carreira, observando
que, em algumas empresas anteriores, os colegas hesitavam em partilhar conhecimento
devido ao medo de perderem os seus empregos, o que ele considera um erro, ja que a

transmissdo de conhecimento é benéfica para todos a longo prazo (Entrevista Técnico 5).

Sim, sim... por exemplo a.... ndo me refiro, por exemplo, neste caso, a nivel de
logistica, ou seja, de conhecer o funcionamento desde o inicio de um projeto até
a fase final do projeto quer desde a parte logistica, até a parte de instalagdo,
montagem, ahh.. ligagdo... ou seja, vendo um projeto de inicio ao fim uma pessoa
aprende e adquire muito conhecimento. E para colegas novos que também entram
para a empresa, uma pessoa também pode transmitir esse conhecimento a esses
colegas... Eu sou-lhe sincero, tenho 40 anos e ja trabalho desde 17, ja tenho quase
25 anos de descontos, mas ja passei por varias empresas, passei por 5 empresas

e em todas elas eu via que as vezes as pessoas, os meus colegas de trabalho,
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tinham dificuldade em transmitir o conhecimento, a experiéncia de anos de
trabalho, porque tinham medo que lhes roubassem o trabalho, ou seja, o posto de
trabalho e acho que isso é um erro, porque uma pessoa quanto mais transmite
mais conhecimento passa a outras pessoas e um dia mais tarde pode ser util até

para nos proprios (Entrevista Técnico 5).

Resultados da aquisicio e transferéncia de conhecimento para a organizacio
Por fim, os representantes organizacionais destacaram a importancia das MI para
a organizacdo, particularmente no que se refere a aquisicdo e transferéncia de

conhecimento, bem como para o crescimento geral da empresa:

- Eficiéncia e Aquisicio de Conhecimento: Um dos representantes
organizacionais enfatizou que quando um colaborador com mais conhecimento partilha
o0 seu conhecimento com um colega com menos conhecimento, ambos saem beneficiados,
0 que resulta numa maior eficiéncia na execucdo de tarefas. Isto ¢ incentivado na

organizagdo para melhorar a eficiéncia operacional.

La esta, uma maior eficiéncia na execucdo dos trabalhos. O colaborador que
tenha mais conhecimento com um colaborador que tenha menos conhecimento,
ao transmitir ficam os dois com mais conhecimento, a empresa ganha porque se
torna mais eficiente na execugdo dos trabalhos. E isso é, é, é, uma coisa que nos

incentivamos a que seja implementada (Entrevista Representante Organizacional

1.

- Transferéncia de Experiéncia Internacional: Outro representante
organizacional partilhou um exemplo de técnicos que foram para a Alemanha para
adquirir experiéncia numa nova maquina e, em seguida, partilharam esse conhecimento
com as suas equipas na Holanda. Isto ndo s6 melhorou o desempenho e a produtividade
dos técnicos, como também tornou a organizagdo mais competitiva em relacdo a outras

empresas.

Sim, tivemos o caso de técnicos que foram para a Alemanha adquirir, conhecer e
adquirir experiéncia num novo tipo de mdquina e esses técnicos depois foram

destacados para um projeto na Holanda com equipas, e esses proprios técnicos
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passaram informagdo daquilo que aprenderam para os técnicos que estavam com
eles nessas equipas. Basicamente, o facto de eles terem esse conhecimento faz
com que eles tenham uma boa performance e uma boa produtividade quando
estdo a trabalhar e, obviamente, isso depois nos valores globais faz com que a
nossa organizag¢do tenha resultados melhores e seja, por exemplo, escolhida em

detrimento de outras (Entrevista Representante Organizacional 2).

- Capacidade de Ensinar e Formar: As equipas portuguesas foram elogiadas
pela sua capacidade de ensinar e formar outras equipas, mesmo quando estas possuem
conhecimento, mas ndo a mesma disposi¢do ou habilidade para transmitir esse

conhecimento.

(...) No geral, as equipas portuguesas conseguem ter uma capacidade de formar
e ensinar as outras equipas que, alguns paises ou algumas equipas de outros
paises, mesmo tendo esse conhecimento, ndo tém essa capacidade ou essa

vontade. (Entrevista Representante Organizacional 3).

- Multiplicador de Possibilidades: Um dos representantes organizacionais
destacou que a internacionalizacdo das operacdes da empresa multiplicou as
possibilidades de situagdes que podem ocorrer, o que pode envolver tanto situagdes

desafiadoras como oportunidades para solu¢des inovadoras.

- Especializacdo Reconhecida: A expertise das equipas portuguesas foi
reconhecida internacionalmente, ao ponto dos clientes solicitarem especificamente a
presenca de técnicos portugueses para resolver problemas complexos, demonstrando a

sua alta reputagdo interna.

Aqui, muito com a partilha e com a pandplia de situagoes que oferecem. Ou seja,
POSso ter uma pessoa s6 num pais em que tenho um numero limitado de maquinas/
projetos, quando eu abro isto a outros paises, multiplica o numero de
possibilidades que podem acontecer, tanto coisas boas como mds. E um fator
multiplicador de todas as questoes. Temos muitas situagoes em que as nossas
equipas sdo chamadas particularmente para resolver. Jd aconteceu ter um

problema numa mdquina de um pais e ser especificamente os membros de uma
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equipa portuguesa que foram la chamados para resolver, porque eram os unicos
que tinham o conhecimento para o efeito. E dai, eu ter falado hd pouco que nos
somos uma elite, porque estdo cd muitos, ha muitos anos, em Portugal vio-se
mantendo, em outros paises acabaram por sair por serem transferidos para
outros departamentos, e quem detém esse conhecimento consolidado, sdo eles. Ja
aconteceu um cliente pedir técnicos portugueses. Porque sabe que sdo aqueles
que tém melhor cotagdo em termos internos. (Entrevista Representante

Organizacional 4).

Em suma, as expectativas dos colaboradores em relagdo as MI abrangeram tanto
a transmissdo como a aquisi¢do de conhecimento. Eles valorizaram a oportunidade de
partilhar as suas competéncias e experiéncias com as equipas locais, assim como também
se esforgaram para aprender e crescer profissionalmente com as experiéncias Unicas que
as MI proporcionam. Os representantes organizacionais reconheceram, unanimemente,
que as MI sdo importantes para a organizagdo, sobretudo no que diz respeito a aquisi¢do

e transferéncia de conhecimento.

Impacto na Evoluciao da Carreira

No que concerne ao impacto das MI na evolugdo da carreira, os participantes
reconheceram a importancia destas experiéncias no desenvolvimento de competéncias
altamente valorizadas no mercado. Assim, eles consideraram que as MI ndo apenas
enriquecem as suas competéncias, mas também os tornam mais chamativos para o
mercado de trabalho, proporcionando uma maior visibilidade e abrindo portas para
oportunidades de crescimento profissional.

Os entrevistados foram unanimes ao afirmar que as MI tém um impacto
significativo no desenvolvimento de competéncias altamente requisitadas pelo mercado.
Um técnico sublinhou que esta experiéncia é preponderante, ndo apenas no contexto atual,
mas também para oportunidades futuras em empresas da mesma area: “Muito
preponderante, sem duvida, inclusive para trabalhar em outras empresas da mesma area. ”

(Entrevista Técnico 6).

Outro participante relatou que recebeu propostas de empresas concorrentes por
causa da experiéncia internacional que adquiriu, sugerindo a alta procura por profissionais

com este tipo de vivéncia:
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Eu acho que sim, eu posso dizer porqué, porque uma pessoa por exemplo, estando
a trabalhar numa drea destas, numa industria destas, que neste momento estd a
ser muito procurada a nivel internacional e hd muitos investimentos nivel
internacional, hd muitas empresas a procura de mdo de obra e pessoal,
trabalhadores ja com experiéncia nessa area... E entdo eu posso falar, posso
dizer por experiéncia propria que desde que estou no Linkedin, ja recebi duas

propostas de duas empresas concorrentes (Entrevista Técnico 5).

Além disso, a autonomia e a capacidade de resolugdo de problemas sdo otimizadas

durante as M1, tornando os participantes mais aptos para lidar com desafios diversos:

Sim, isso sim, acho que sim, porque nos aprendemos. So o ir para fora
aprendemos a desenrascar, a ser mais autonomos no que fazemos. Uma pessoa
ir agora com dois colegas para a Suécia, por exemplo, uma pessoa ajuda sempre
a conseguir chegar ao local, a conseguir comunicar com os locais e a conseguir
se desenrascar e alugar um carro, marcar voos. Isso ajuda sempre para no
futuro, uma pessoa ser mais autonoma no que faz, isso sim, ajuda sem duvida.

(Entrevista Técnico 3).

A experiéncia adquirida através das MI também contribuiu para o reconhecimento
profissional, na opinido dos participantes. Um representante organizacional destacou que
o portfolio de projetos realizados em diferentes paises serve como um indicativo da
abrangéncia ¢ da qualidade do trabalho dos profissionais, resultando numa maior

visibilidade e respeito dentro do mercado:

Acho que sim. Muitos deles ndo querem fazer diferente do que estdo a fazer, a
verdade é essa. Daqueles que depois conseguem evoluir, no fundo tém o portfolio
dos projetos, que ¢é os paises que eles efetivamente estiveram (Entrevista

Representante Organizacional 4).

Os impactos positivos das MI na evolugédo da carreira foram inquestionaveis para
os entrevistados. Um técnico afirmou que a sua posicdo atual deve muito as MI,

reconhecendo que sem estas experiéncias ndo teria chegado tao longe:
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Acho que sem estas experiéncias ndo conseguira estar onde estou, sinceramente
acho que ndo chegava. Mas onde estou hoje, posso agradecer basicamente as

missoes internacionais por onde passei (Entrevista Técnico 6).

A perspetiva de crescimento dentro da empresa também ¢ salientada, pois os
participantes veem nas MI uma alavanca para subir de posigao e alcangar objetivos mais
ambiciosos: “Sim, se houver a oportunidade de encarreirar dentro da empresa a nivel

nacional sim, isso ja sabem também. *“ (Entrevista Técnico 4).

A procura pelo crescimento profissional, seja em termos de conhecimento ou de

hierarquia, foi uma constante entre os entrevistados:

A nivel de carreira, obviamente que ¢ o meu objetivo quando entrei para esta
fungdo de técnico de instalagdo de aerogerador, mas a minha funcdo ¢, a@ medida
que o tempo vai passando, vou adquirindo cada vez mais conhecimento e até
dentro da propria organizagdo tentar, tentar ir subindo, ndo é! (Entrevista

Técnico 1).

Em sintese, as MI sdo percebidas pelos participantes como uma excelente
oportunidade de desenvolvimento de competéncias, ganho de reconhecimento e
visibilidade, bem como de acesso a oportunidades de crescimento e promogao dentro das

organizagdes e no mercado de trabalho em geral.

Dificuldades percebidas

As dificuldades sentidas pelos entrevistados revelaram uma série de experiéncias
individuais. Um dos participantes discutiu como o facto de ter deixado para trds o uso
frequente do inglés originou um desafio inicial. O esfor¢co para aprender rapidamente
através do uso de ferramentas como o Google Tradutor sublinhou a importancia da

comunicacdo em inglés, mesmo em equipas dominantemente portuguesas:

Sim, houve ndo uma, mas varias dificuldades neste trajeto. O primeiro, sim, foi o
ter deixado o inglés um bocado para trds, ou seja, nunca quis saber e agora estou

a aprender a pressa, ou seja, vou ao Google Tradutor, leio algumas coisas... O
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primeiro ponto é a lingua, embora a gente trabalhe em equipas portuguesas, mas
se quiseres fazer alguma coisa fora da equipa tem de ser sempre o Inglés... foi a

primeira. (Entrevista Técnico 4).

Além disso, a adaptagdo a ferramentas técnicas especializadas foi citada pelos
entrevistados, incluindo o Técnico 4, destacando a curva de aprendizagem associada a

equipamentos especificos da area:

(...)¢ uma drea muito especifica, ou seja, hd certas ferramentas que eu
pessoalmente nunca tinha visto na vida, uma coisa é chaves inglesas, chaves de
parafusos, isso ai é o trivial que a gente consegue ver no dia a dia. Ou seja, foi
manusear certas ferramentas. Agora com a experiéncia ja sei! (Entrevista

Técnico 4).

Os desafios de integracdo nas equipas também foram apontados, nomeadamente

as dificuldades de entrar em equipas ja estabelecidas, onde a recetividade variava:

(...) foi entrar em equipas que ja estavam enraizadas, ou seja, o entrar, hum...
todas as equipas, ha equipas que recebem bem as pessoas, mas hd outras que ja
tém aquela, sdo mais antigas, ndo é? E vém uma pessoa nova, ha sempre aquele
receio, mas pronto. Por aquilo que ja falei anteriormente, alguns ndo tinham
aquela capacidade de “deixa-me explicar”, e ndo, uma pessoa trabalhava, eu
ficava a olhar e perguntava e ninguém respondia até que... Se uma pessoa ndo
transmitir o conhecimento, estamos aqui os dois, dividimos o trabalho por dois,
se vocé ndo quiser, vocé vai ter o trabalho todo e eu vou estar aqui a olhar para
si. Mas a coisa correu muto bem até, é aquela coisa de ver as pessoas a chegar,

é perfeitamente normal (Entrevista Técnico 4).

A adaptagdo cultural ao pais de destino foi outro aspeto realgado. Isto demonstra
como a adaptacdo a um ambiente completamente diferente pode ser uma luta,
nomeadamente a dificuldade de encontrar um supermercado num novo pais:

Tive.. onde tive mais dificuldade foi quando fui para o Japdo, passei la bastante

tempo e ai sim, tive dificuldade. Na 1° semana cheguei a pensar mesmo em

abandonar e vir embora para Portugal, porque isto ndo era para mim. E uma
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cultura completamente diferente do que nos estamos habituados. Completamente
deslocado. Uma pessoa sair a rua e querer ir a um supermercado comprar

qualquer coisa e ndo saber onde é um supermercado. (Entrevista Técnico 3)

A mudanga geografica também emergiu como um tema. O Técnico 3 destacou as
dificuldades de ajustar-se a cultura japonesa e a sua sensa¢do de deslocamento inicial. Em
contraste com a experiéncia do Japdo, o Técnico 1 observou as diferencas climaticas da
Alemanha para a Escdcia, mostrando como até os fatores climaticos podem ter um

impacto significativo na adaptacgéo:

O clima, porque eu inicialmente estive na Alemanha, tive em duas ou trés partes
da Alemanha diferentes, mas o clima da Alemanha ndo é o clima portugués, ndo
é! E agora na Escocia, ainda é mais severo um bocadinho... haa... isso foi o que
me custou inicialmente mais, e sou uma pessoa que sou friorenta por natureza,
foi aquele choque um bocadinho maior, foi mais... foi mesmo o clima. Foi isso!
No trabalho... é trabalho seja sentado numa secretdria, seja a fazer ligacoes

elétricas, portanto... (Entrevista Técnico 1).

Os desafios de comunicagdo e de suporte também foram analisados. O Técnico 5
discutiu a estrutura interna da equipa, observando o papel dos lideres de equipa em
oferecer assisténcia. No entanto, eles reconheceram que, dada a magnitude da empresa,
as respostas imediatas nem sempre eram garantidas. Esta dinamica revela a necessidade

de autossuficiéncia e de resolucdo de problemas independentes.

Nada é perfeito, mas eu penso que na maioria das vezes, sim, e em rela¢do a
propria equipa; porque nos temos um chefe de equipa, um “segundo homem” e
nos proprios. Nesse aspeto estd impecavel, o chefe de equipa se a gente tiver
alguma questdo, precisar de ajuda, o chefe de equipa ajuda, seja em que equipa
uma pessoa estiver. A nivel de empresa, as vezes, como é muita gente para gerir,
hd uma ou outra falha, mas pronto, é normal. E normal acontecer isso e uma
pessoa ndo tem aquela ajuda imediata que necessita, mas posteriormente acaba
por ter. Em relagdo a isso, sim. Nos RH, ndo tenho nenhuma questdo a colocar,
estou a referir, porque aqui somos varios departamentos, temos a mecdnica, a

eletricidade, comissionamento e por ai fora, e em cada departamento temos um
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responsavel e as vezes o responsavel pode ndo responder na hora ou pode ndo
ajudar na hora, mas noés acabamos por conseguir uma solucdo. Se ndo for na
hora, é posteriormente. Acabamos por conseguir essa solugdo... é compreensivel

porque sdo muitas equipas, é muita gente (Entrevista Técnico 5).

Outra perspetiva, apresentada pelo Representante Organizacional 3, mostrou que
determinados projetos ou areas podem ser mais desafiadores em termos de comunicagao.
Isto aponta para a complexidade de coordenar equipas ou atividades em contextos
especificos: “(....) ha determinados projetos/zonas que poderao ser mais problematicas no

que diz respeito a comunicac¢do”. (Entrevista Representante Organizacional 3).

Um dos representantes organizacionais (Representante Organizacional 4) discutiu
a complexidade das questdes legais e fiscais, apontando os desafios de compreender os
regimes fiscais ¢ de trabalho, mesmo dentro da Unido Europeia. Isto enfatiza as
dificuldades continuas em equilibrar a conformidade com as operagdes diarias, como

observado pelo participante:

As questoes legais e fiscais. Sdo as nossas maiores preocupagdes. Ndo sdo de
facto as de adaptag¢do ao local nem ao idioma, porque isso eles acabam sempre
por se adaptar. A dificuldade, por exemplo, em que estamos numa Unido
Europeia...Eles tém regimes fiscais, regimes de trabalho locais e depois é um
“filme” para eles entenderem e, por muito que seja o caminho cada vez mais,
gera sempre aqui imensa discussdo, imenso barulho, mas para cumprir o legal

tem de ser assim. (Entrevista Representante Organizacional 4).
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CAPITULO IV — DISCUSSAO DOS RESULTADOS E CONCLUSOES

4.1. Discussao dos resultados

Neste capitulo s@o discutidos os objetivos norteadores desta dissertagdo a luz da
literatura existente. O objetivo central deste estudo ¢ explorar as percegdes dos
colaboradores, e seus respetivos representantes organizacionais que estiveram em MI,
sobre os principais fatores motivadores, expectativas, impactos na evolucdo da carreira e
as dificuldades sentidas durante essas MI. Segundo a defini¢do apresentada por Brandao
(2013), os participantes deste estudo sdo considerados expatriados, ja que sdo
colaboradores que foram temporariamente enviados para missdes no estrangeiro para
atender a necessidades emergentes da organizagdo ou para alcangar objetivos
organizacionais especificos. Neste caso em particular, alguns destes colaboradores sdo
mesmo considerados repatriados ja que, segundo (Gallon (2011) e Martins (2013a), sédo

expatriados que retornam ao pais e empresa de origem, na fase final da expatriagao.

Motivos para a MI

Em relagdo ao objetivo especifico 1 desta dissertacdo -Explorar os motivos que
levam os colaboradores a participar de MI, identificando as principais influéncias na
decisdo de se envolver em atividades profissionais no exterior), os resultados revelaram
uma variedade de motivos que impulsionaram os colaboradores a participar em MI.
Dentro dos principais fatores mencionados pelos participantes, destacam-se as
oportunidades de desenvolvimento profissional, a aprendizagem cultural, a procura por
crescimento na carreira, a aquisi¢do de novas competéncias e o desafio de estar num
ambiente internacional. Além disso, a possibilidade de experiéncias interculturais e o
desejo de contribuir para o sucesso da organizacdo no exterior também foram
mencionados como fatores motivadores. Por fim, o fator financeiro também emergiu
como uma das principais motivacdes para aceitar realizar a M1.

Os resultados obtidos neste estudo estdo em consonancia com os resultados de
investigacdes semelhantes realizadas em contextos diversos. Por exemplo, o estudo
realizado por Pontes (2017), que se focou em expatriados portugueses no Médio Oriente,
trouxe a luz uma variedade de motivos que influenciaram a decisdo destes profissionais
de se envolverem numa expatriacdo. Dentro destas razdes, uma das principais foi o desejo
de desenvolvimento profissional, sugerindo que muitos individuos viram a oportunidade
de adquirir novas competéncias e conhecimentos como um fator motivador para ingressar
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nesta jornada. Adicionalmente, as motiva¢des financeiras emergiram como outro fator
importante, sugerindo que a perspetiva de ganhos financeiros também desempenhou um
papel relevante na escolha destes expatriados.

Além disso, a analise de Pontes (2017) revelou que o crescimento pessoal
derivado da experiéncia internacional foi outra motivacdo significativa para os
expatriados portugueses, o que sugere que a expatriacdo nao ¢ apenas percecionada como
uma oportunidade para melhorar as competéncias profissionais, mas também como um
meio de desenvolvimento pessoal e de autoconhecimento. Esta perspetiva coloca em
destaque a importancia das experiéncias vivenciadas durante a expatriagdo ndo sé no
contexto profissional, como também no crescimento individual e na expansdo das
perspetivas pessoais. Os dados de Pontes (2017) corroboram as conclusdes deste estudo,
onde também foram identificadas motivagdes ligadas ao desenvolvimento profissional e
a procura por crescimento pessoal como fatores-chave que influenciaram a decisdo dos
colaboradores em se envolverem em MI.

Melo (2011) amplia esta compreensdo ao enfatizar que as MI sdo muitas vezes
percebidas como um passo essencial para a progressdo na hierarquia organizacional.
Neste contexto, a MI ¢ percecionada como uma oportunidade que carrega consigo a
promessa de vantagens significativas tanto em termos financeiros como profissionais.
Para aqueles que aspiram a uma carreira profissional ambiciosa, a perspetiva de participar
de uma MI torna-se um caminho que pode conduzir a um futuro repleto de desafios
estimulantes e a ascensdo profissional. Esta visdo apresentada por Melo (2011) contribui
para a compreensdo do papel estratégico que as MI desempenham no desenvolvimento
da carreira dos expatriados. A associa¢do das MI com oportunidades de crescimento
profissional e financeiro reforca a ideia de que a experiéncia internacional pode conferir
um diferencial competitivo valioso no mercado de trabalho global. Aqueles que procuram
ascensdo na carreira veem nas MI ndo apenas a oportunidade de expandir os seus
horizontes culturais, como também a possibilidade de consolidar a sua trajetoria
profissional numa direcdo mais promissora.

Os dados obtidos por Melo (2011) alinham-se com os resultados encontrados
nesta investigacdo, onde também foram identificadas motivacdes relacionadas ao
crescimento profissional e financeiro como fatores pertinentes na decisdo dos
colaboradores em se envolverem em MI. A convergéncia destas conclusdes sugere que a
procura por avangar na carreira ¢ uma motivagao recorrente entre os profissionais que

consideram a participagdo em MI como uma etapa relevante no seu percurso profissional.
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Também no estudo, conduzido por Martins (2013a), sobre os motivos
organizacionais para a expatriagdo, foram identificados dois motivos principais. O
primeiro motivo foi o "controlo das operagdes internacionais". Ou seja, o envio de
individuos de confianga com conhecimento da cultura e dos negocios locais contribuiu
para uma representacdo institucional solida da empresa-mae e das suas subsidiarias
localizadas no pais estrangeiro. Além disso, esta pratica facilitou a transferéncia de
conhecimento e expertise da empresa-mae para suas subsidiarias estrangeiras. O segundo
motivo foram as "necessidades de negdcio". Isto é, diante de um mercado nacional em
declinio, as empresas estudadas sentiram a necessidade de redirecionar as suas estratégias
de expansdo para o ambito internacional, evitando perdas de negdcios. O crescimento dos
negocios através da internacionalizag@o foi outra razao central, onde a procura por novas
oportunidades de mercado foi premente para a empresa em estudo (Martins, 2013a).

Adicionalmente, analisa-se um estudo recente conduzido por Alexandre ¢ Martins
(2023), o qual ofereceu perspetivas complementares e alinhadas com os resultados desta
investigacao, enriquecendo ainda mais a compreensao sobre o tema. Uma das motivagdes
mais comuns para os colaboradores desejarem participar em MI ¢é a oportunidade de
crescimento profissional e enriquecimento técnico. A experiéncia adquirida em contextos
internacionais muitas vezes proporciona um conjunto Unico de habilidades e
competéncias que podem ser altamente valorizadas nas suas carreiras futuras. Além disso,
a exposicdo a diferentes culturas de trabalho e ambientes desafia os colaboradores a
desenvolverem as suas habilidades de adaptacdo e resolu¢do de problemas. Um dos
resultados notaveis do estudo de Martins e Alexandre (2023) ¢ que, embora a motivagao
monetaria seja um fator relevante, especialmente para o proprio expatriado, as
organizagdes estdo particularmente interessadas nos beneficios que a expatriacdo pode
trazer para a empresa como um todo. Os representantes organizacionais enfatizam os
impactos positivos da expatriagdo na produtividade da organizagdo, na eficiéncia na
execucdo do trabalho e na capacidade de transferéncia de conhecimento para os colegas.
Esta transferéncia de conhecimento foi vista como especialmente valiosa, uma vez que
liberta os expatriados de sobrecargas de trabalho que podem surgir quando outros colegas
ndo dominam as habilidades ou conhecimentos especificos que estdo a ser partilhados

(Alexandre & Martins, 2023).

60



Expectativas em relagio a aquisicio e transferéncia de conhecimento

Os resultados indicaram que os participantes possuiam altas expectativas em
relacdo a aquisi¢do e transferéncia de conhecimento durante as MI. Segundo Alexandre e
Martins (2023), a expatriacdo pode desempenhar um papel estratégico na aquisigao,
partilha e transferéncia de conhecimento entre diferentes subsidiarias. Por conseguinte, ¢
importante que as organizacdes direcionem as atividades relacionadas com o
recrutamento e selegdo de expatriados e invistam em sistemas de recompensa atrativos a
curto prazo para assegurar a retencao destes profissionais (Alexandre & Martins, 2023).

Os participantes do presente estudo esperavam adquirir competéncias técnicas
especificas relacionadas a sua area de atuagdo, bem como aprender sobre diferentes
praticas de trabalho ¢ métodos de resolugdo de problemas. Além disso, eles demonstraram
um desejo de partilhar o seu proprio conhecimento e experiéncia com as equipas locais
nos paises de destino, com vista a contribuir para o desenvolvimento miituo. De um modo
geral, as expectativas dos colaboradores em relagdo as MI abrangeram tanto a transmissao
como a aquisi¢do de conhecimento. No que concerne aos representantes organizacionais,
estes concordaram de forma unanime que as MI desempenham um papel crucial para a
organizagdo, especialmente no que se refere a aquisicdo e transferéncia de conhecimento.

Segundo Martins (2013a), a transferéncia de conhecimento ¢ vista de forma
estratégica e como um meio de se cumprir com os principais objetivos organizacionais
através dos expatriados localizados no estrangeiro. Nesta linha de pensamento, Norderyd
e Nolgren, (2013) mencionaram que os expatriados funcionam como agentes
fundamentais para a partilha de conhecimento, sobretudo quando o conhecimento ¢
explicito. De acordo com Musasizi (2008), tendo em conta que a transferéncia de
conhecimento ¢ bastante importante no universo organizacional, as empresas escolhem
para a missdo de expatriagdo colaboradores competentes, motivados e dispostos a
transferir conhecimento, que acabam por conferir vantagem competitiva a organizagao
face aos seus concorrentes.

Os resultados deste estudo estdo em consondncia com as descobertas de Vaz
(2018), que identificou que as expectativas dos expatriados estdo relacionadas tanto com
a aquisi¢cdo como com a transferéncia de conhecimento durante as MI. Estas expectativas
sd0 moldadas pela natureza especifica da missdo em questdo. Quando a missao tem o foco
na introdugdo de novos equipamentos ou na transferéncia de tecnologia, os expatriados
esperam adquirir e disseminar conhecimento técnico. Além disso, existem missdes

voltadas para o desenvolvimento de competéncias globais, nas quais os individuos sdo
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preparados para assumir futuras responsabilidades. As descobertas de Vaz (2018)
reforcam a ideia de que as MI ndo s@o apenas oportunidades para experiéncias
internacionais, mas também para a aquisicdo e transferéncia de conhecimento técnico e
habilidades.

Adicionalmente, os resultados do estudo conduzido por Martins e Tomé (2015)
destacaram a existéncia de um vasto conhecimento tacito de natureza individual presente
nas subsidiarias, despertando o interesse da multinacional em utiliza-lo. Isto materializou-
se através do convite aos expatriados da subsididria Portuguesa para participarem em MI
na sede da empresa, localizada na Alemanha, com o objetivo de partilhar, desenvolver e
aplicar esse conhecimento em projetos organizacionais globais. De acordo com Martins
e Tomé (2015), esses projetos podem, eventualmente, ser implementados nas respetivas

filiais de origem no futuro.

Impacto das MI na evolucio da carreira

A analise dos resultados revelou que os colaboradores perceberam um impacto
positivo na evolugdo das suas carreiras devido a participagdo em MI. Eles relataram que
a exposicao a ambientes de trabalho internacionais trouxe uma expansao ou aumento da
sua visdo estratégica, uma maior competéncia para a tomada de decisdes e um network
mais abrangente. Além disso, a experiéncia internacional foi vista como um diferencial
nos seus curriculos, aumentando as suas hipdteses de serem considerados para cargos ou
posicdes de maior responsabilidade e visibilidade dentro da organizagdo. Tais resultados
sdo notavelmente congruentes com as descobertas de estudos anteriores, evidenciando a
importancia das MI no percurso profissional dos participantes. Por exemplo, no estudo
de Gallon e Scheffer (2015) os participantes também reconheceram a expatriagdo como
um fator positivo para as suas carreiras. A experiéncia de expatriacdo ndo sé enriqueceu
os seus curriculos, como também os tornou mais desejaveis para a empresa e abriu portas
para futuras oportunidades. A capacidade de aprender uma segunda lingua e desenvolver
competéncias interculturais também foram aspetos evidenciados, o que reflete a énfase
na expansao de competéncias semelhante ao que foi observado nos resultados do presente
estudo. Também no estudo de Cordeiro e Benevides (2017), os expatriados reconheceram
que a expatriagdo promoveu o desenvolvimento da carreira, aumentando a qualificacdo
profissional e proporcionando uma visdo mais abrangente dos negdcios num contexto
global. Por fim, no estudo Alexandre e Martins (2023), os expatriados destacaram a

oportunidade de aprendizagem e crescimento pessoal e profissional ao longo das suas MI,
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valorizando as experiéncias adquiridas em diversos contextos. No entanto, alguns deles
também esperavam que essas experiéncias tivessem tido um impacto positivo nas suas
carreiras na empresa de origem, seja através de recompensa financeira imediata ou pela
abertura de portas para futuras oportunidades de crescimento e continuidade na
organizagdo. Por outro lado, os representantes organizacionais reconheceram que a
experiéncia internacional ndo era diretamente vinculada a progressdo na carreira interna,
especialmente quando as competéncias adquiridas no exterior ndo foram aplicadas
internamente. Porém, eles destacaram que existiram casos em que os expatriados foram
escolhidos para funcdes de coordenagao de projetos devido aos conhecimentos adquiridos
durante as suas M1, o que sugere que, embora a relagdo entre expatriagdo e progressao na
carreira interna ndo tenha sido automatica, as experiéncias internacionais ainda abriram
portas para avangos profissionais dentro da organizagao (Alexandre & Martins, 2023).
Assim, o0s resultados obtidos na presente investigacdo alinham-se
harmoniosamente com os resultados de estudos prévios, evidenciando que a participagdo
em MI pode, de facto, contribuir positivamente para o progresso ¢ enriquecimento do

percurso profissional dos individuos.

Dificuldades associadas a MI

Os participantes do estudo referiram uma série de desafios que abrangiam
questdes relacionadas com a adaptagdo cultural, integracdo, comunicagdo e questdes
legais e fiscais. Estes resultados alinham-se com os de outros estudos. De acordo com
Hamze (2020), trabalhar num pais estrangeiro ¢ altamente exigente e stressante, levando
muitos expatriados a lidar com desafios significativos. Um desses desafios cruciais € o
choque cultural, que afeta particularmente aqueles cuja comunidade de origem difere
significativamente daquela para a qual estdo a mudar-se. Esta falta de familiaridade com
0 novo ambiente pode resultar em diversos problemas, incluindo ansiedade, depressao,
isolamento, confusdo ¢ frustragdo. A adaptagdo a um novo ambiente pode levar um
periodo consideravel de tempo para os expatriados. Além disso, eles podem enfrentar
desafios relacionados com costumes ¢ tradigdes locais que podem ser desconcertantes ou
mesmo surpreendentes. A barreira linguistica também é uma questdo significativa que
requer atengdo por parte das empresas multinacionais, sobretudo ao expandirem para
paises onde o idioma local difere do idioma da empresa. A linguagem representa um dos
principais obstaculos sentidos pelos expatriados, pois a barreira linguistica pode

prejudicar a comunicacdo entre eles, os seus colaboradores e a populacdo local. Esta
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barreira linguistica exerce uma influéncia substancial sobre as operagdes organizacionais
(Hamze, 20220).

Neste contexto, de acordo com as observacdes de Martins ¢ Sousa (2015), o
processo de adaptagao intercultural revela-se frequentemente como um desafio complexo,
dependente de uma variedade de fatores. Estes incluem ndo apenas as 6bvias diferengas
culturais, sociais, econdmicas e politicas entre os paises de origem e de acolhimento, mas
também tracos individuais e consideragdes familiares do expatriado. A pesquisa de
Martins e Sousa (2015) destaca a presenca de elementos que podem facilitar essa
adaptacao intercultural, como o apoio oferecido pela organizacdo, o suporte e a adaptagdo
da familia no pais de destino e a proficiéncia no idioma local do pais de destino.

No estudo conduzido por Vaz (2018), também foi observado que os expatriados
depararam com dificuldades consideraveis na adaptagdo ao contexto ¢ a cultura
estrangeira. As barreiras linguisticas emergiram como um fator critico na adaptacdo
global, dando origem a dificuldades adicionais. Além disso, no estudo de Gallon et al.
(2014Db), a énfase recaiu sobre a preparag@o no local, apesar de qualquer formagao prévia.
Os expatriados destacaram a falta de preparagdo para o idioma local como um desafio
fundamental, impactando a comunicacgdo e, por conseguinte, o sucesso nas atividades
iniciais.

Para enfrentar estas dificuldades, a literatura sugere algumas estratégias de coping.
De acordo com Makwana e Dave (2016), os expatriados devem adotar uma postura de
aceitacdo em relagdo a mudanca cultural e ajustarem-se a cultura local. Além disso,
devem dedicar-se a aprender os idiomas dos paises estrangeiros, superando as barreiras
linguisticas com o apoio de colegas locais, que também aprenderdo com eles. Quanto ao
processo de adaptagdo ao ambiente de trabalho e aos sistemas do pais estrangeiro, os
expatriados devem investir tempo e esforgo extra, demonstrando um compromisso ainda
maior do que o que tinham na empresa de origem, esfor¢ando-se por aprender os sistemas
e processos de trabalho locais. Outro aspeto importante apontado por Makwana e Dave
(2016) ¢ o desenvolvimento de relacionamentos interpessoais. Os expatriados devem
empreender esfor¢os para conhecer as pessoas locais e construir relacionamentos sélidos.
Assim, ¢ importante que passem a socializar e a fazer novos amigos no pais estrangeiro.
Estas estratégias sdo fundamentais para uma transi¢do mais suave e bem-sucedida para o
novo ambiente (Makwana & Dave, 2016), diminuindo as dificuldades de ajustamento

intercultural que possam afetar o fracasso da MI (Martins, 2013).
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4.2.1. Contributos do estudo

Este estudo oferece varios contributos para a compreensdo das MI e das suas
implicagdes para os colaboradores e organizagdes.

Em primeiro lugar, o estudo permite uma analise aprofundada das perce¢des dos
colaboradores em relagdo a elementos motivadores, expectativas, impactos na carreira e
dificuldades sentidas durante as MI, o que vem preencher uma lacuna no conhecimento
pois fornece uma visdo detalhada e direta das experiéncias e perspetivas dos proprios
envolvidos. As conclusdes do estudo oferecem informagao que pode servir de base para
amelhoria de programas de expatriacdo. Ao compreender as motivagdes e as expectativas
dos colaboradores, as organizagdes podem ajustar os seus programas para ir ao encontro
das necessidades individuais ¢ melhorar a preparagdo ¢ o apoio oferecidos aos
expatriados. O estudo destaca o impacto positivo das MI na evolugdo da carreira,
fornecendo informagdes que podem orientar as estratégias de gestdo de carreira dentro
das organizagdes, de modo a contribuir positivamente para a produtividade,
empenhamento ¢ retencdo dos expatriados. Os resultados sugerem que experiéncias
internacionais podem ser vistas como diferenciais no desenvolvimento profissional. Ao
abordar as dificuldades sentidas pelos colaboradores em MI, o estudo fornece um
panorama realista dos obstaculos que podem surgir, o que possibilita as organizagdes
anteciparem e mitigarem estes desafios, contribuindo para uma experiéncia mais positiva
para os colaboradores expatriados ou a expatriar futuramente.

Por fim, os resultados podem inspirar estudos futuros sobre MI e carreiras
internacionais. Temas como o desenvolvimento de estratégias de adaptagdo cultural,
melhores praticas de formacao intercultural e analise das consequéncias a longo prazo das
MI podem ser explorados com base nos desafios identificados.

De modo geral, este estudo fornece uma compreensdo pratica e tedrica que pode
enriquecer a area da GIRH, melhorando as praticas organizacionais e a experiéncia dos
colaboradores em contextos internacionais ao mesmo tempo que enriquece O
conhecimento tedrico sobre missdes internacionais, especialmente em empresas a operar
em Portugal.

Além dos contributos mencionados anteriormente, ¢ importante destacar que este
estudo fornece informacdes valiosas sobre a dinamica das MI e como elas podem
impactar tanto os colaboradores como as organizagdes no contexto internacional.

Uma das principais implicagdes para a pratica ¢ a énfase na importancia de

considerar as motivagdes individuais dos colaboradores ao planear e implementar
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programas de expatriagdo em empresas com operagdes no estrangeiro € que recorram a
expatriados para garantirem a competitividade organizacional. Ao reconhecer que as
expectativas e metas dos colaboradores podem variar amplamente, as organizagdes
podem adotar abordagens mais personalizadas que levem em consideracdo estas
diferengas, aumentando assim a probabilidade de sucesso das MI. Além disso, a
consciencializagdo sobre os desafios que os colaboradores podem sentir durante as MI
permite que as organizacdes estejam mais preparadas para oferecer o suporte adequado,
0 que inclui ndo apenas o suporte pratico, como formagdo intercultural e assisténcia
linguistica, mas também o suporte emocional para lidar com o choque cultural e o
isolamento que podem ocorrer em ambientes estrangeiros.

Outra implicagdo relevante ¢ o reconhecimento do valor das MI como um meio
de aquisi¢do ¢ partilha de conhecimento dentro das organizagdes multinacionais. As
experiéncias internacionais dos colaboradores podem enriquecer a base de conhecimento
da empresa e promover a inovagdo, desde que sejam devidamente aproveitadas.

Este contexto destaca a importancia da selegdo criteriosa e da preparagdo
adequada dos expatriados, conforme identificado por Julido (2019), para garantir que as
empresas possam cumprir os seus objetivos ao enviar colaboradores para missdes
internacionais. Igualmente, conforme apontado por Martins e Tomé (2015), reforca-se a
necessidade de envolver os expatriados como facilitadores da aquisi¢@o e transferéncia
de conhecimento em empresas multinacionais, um desafio que permanece constante.

Em suma, este estudo oferece uma visao profunda das MI e destaca a importancia
de uma abordagem estratégica e sensivel as necessidades individuais na gestdo desses
processos. As suas conclusdes t€ém o potencial de melhorar as praticas organizacionais e
a experiéncia dos colaboradores em contextos internacionais, contribuindo assim para o

sucesso das MI e o desenvolvimento das organizagdes num cenario globalizado.

4.2.2. Limitac¢oes do estudo e sugestoes de futuras investigacoes
O presente estudo, ,também apresenta algumas limitagdes que ¢ importante
mencionar para uma compreensdo completa dos resultados e conclusdes alcangadas.
Uma das limitagdes significativas diz respeito a escassez de estudos abrangentes
sobre o tema em analise, sobretudo em Portugal. A falta de um corpo substancial de
literatura especifica sobre o tema dificultou a realizagdo de uma revisdo detalhada da
literatura e, por conseguinte, a contextualizacdo mais profunda dos resultados dentro do

quadro de conhecimento existente.
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Outra limitagdo relevante esta relacionada com a dificuldade em obter
participantes expatriados disponiveis para participar no estudo. Com o advento da
pandemia da COVID-19 ¢ a crescente adogdo do teletrabalho, as oportunidades de
expatriagdo tornaram-se menos frequentes, o que impactou diretamente na
disponibilidade de individuos que pudessem partilhar as suas experiéncias em MI. Esta
dificuldade nao s6 influenciou a recolha de dados, como também atrasou o cronograma
da investigagao.

Além disso, € importante considerar o nimero de participantes neste estudo. No
total, apenas foi possivel a aceitacdo de 10 participantes, o que ¢ reconhecido como um
numero reduzido face ao total de expatriados existentes na empresa em estudo. Embora
tenhamos conseguido atingir a saturagdo teorica dos principais resultados, reconhecemos
que sendo um estudo exploratério era desejavel alargar o numero de participantes e,
especialmente, diversificar as fung¢des e niveis hierarquicos dos expatriados.
Adicionalmente, tratando-se de um estudo qualitativo de natureza exploratoria, os
resultados, ndo permitem a generalizag¢do dos resultados para uma populagdo mais ampla.
Este aspeto deve ser considerado ao interpretar as conclusdes do estudo. Contudo,
propomos que futuros estudos possam realizar uma abordagem mista ou mesmo
quantitativa para testar alguns dos resultados agora alcangados.

Outra limitagdo especifica deste estudo esta relacionada ao seu tipo de desenho,
que ¢ qualitativo e baseado em entrevistas. Embora as entrevistas fornegam informacao
aprofundada e rica, a natureza subjetiva das respostas e a dependéncia das interpretacdes
do investigador podem influenciar a validade dos resultados ao mesmo tempo que nao
permite obter generalizagdo dos resultados. Além disso, ¢ importante notar que as
entrevistas foram realizadas por telefone. Embora este método tenha permitido superar
limitacdes geograficas, a falta de interagdo visual e presencial pode ter condicionado a
profundidade das respostas e a compreensdo das expressdes ndo verbais dos participantes.

No que respeita as sugestdes para investigacdo futura, recomenda-se a exploragdo
de setores especificos, ou seja, investigar como as MI afetam diferentes setores industriais
ou profissionais. Sugere-se, igualmente, a realizagdo de um estudo longitudinal que
acompanhe os participantes ao longo de varias M1, permitindo oferecer uma compreensao
mais profunda das mudancas ao longo do tempo e das trajetorias de carreira resultantes.
Seria interessante, também, investigar como as percecdes, desafios e beneficios das M1
variam entre diferentes culturas e regides geograficas, de modo a revelar diferencas

interessantes na forma como os profissionais se adaptam e se desenvolvem. Sugere-se,

67



ainda, a realizagdo de estudos futuros com entrevistas presenciais, de modo a permitir
uma compreensdo mais completa das expressdes ndo verbais e das interagdes

interpessoais que podem ser perdidas nas entrevistas ndo presenciais.

4.3. Consideracoes finais

Os resultados deste estudo proporcionam uma compreensdo significativa em
relacdo aos motivos, expectativas e impactos das MI para os colaboradores envolvidos.
No que diz respeito aos objetivos de ingressar em MI, observou-se uma ampla variedade
de motivagdes que impulsionaram os participantes. Desde a pretensdo de contribuir para
a organizagdo e procurar desenvolvimento profissional até a procura pela experiéncia
internacional e por incentivos financeiros, cada participante trouxe destacou um conjunto
diversificado de razdes que guiaram a sua escolha para se envolverem nestas missoes.

Ao analisar as expectativas dos colaboradores em relagdo as MI, ficou evidente
que estas expectativas eram multifacetadas. Os discursos dos participantes apontaram
para uma dualidade de objetivos: aquisi¢do e transmissao de conhecimento, assim como
aprendizagem de novas praticas e metodologias de trabalho. A transferéncia de
conhecimento emergiu como um componente central, com muitos participantes a serem
selecionados para partilhar as suas experiéncias com equipas locais, sugerindo um papel
ativo na disseminac¢do de conhecimento para garantir a continuidade das atividades. Além
disso, alguns colaboradores mostram uma propensao maior para aprender e expandir as
suas proprias competéncias, sobretudo ao trabalhar maioritariamente com colegas da
equipa local.

No que diz respeito ao impacto das MI na evolucdo da carreira, os resultados
enfatizaram a percecdo dos participantes sobre a relevancia destas experiéncias para o
desenvolvimento de competéncias grandemente valorizadas no mercado de trabalho. Eles
reconheceram que a participacdo em MI, ndo s6 enriquece as suas competéncias como
também os torna mais atrativos para o mercado de trabalho, aumentando a sua visibilidade
e culminando em oportunidades de crescimento profissional.

No que concerne as dificuldades sentidas pelos participantes durante as MI, os
resultados refletiram uma gama de experiéncias individuais. Um dos entrevistados
mencionou como a transi¢do do uso frequente do inglés representou um desafio inicial.
Além disso, a adaptacdo a ferramentas técnicas especializadas foi mencionada como uma

area de dificuldade.
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A questdo da integracdo nas equipas também emergiu como um ponto critico. A
mudanga geografica também foi um desafio, como exemplificado por um entrevistado
que discutiu as dificuldades de se ajustar a cultura japonesa e a sua sensacdo de
deslocamento inicial. Em contraste, outro participante observou as diferencgas climaticas
entre a Alemanha e a Escocia, mostrando como os fatores ambientais também podem
impactar a adaptacao.

Os desafios relacionados a comunicagdo e ao suporte também foram explorados.
Um dos entrevistados mencionou a estrutura interna da equipa, enfatizando o papel dos
lideres de equipa em fornecer assisténcia. Contudo, eles reconheceram que, dada a
magnitude da empresa, as respostas imediatas nem sempre eram garantidas. Além disso,
foi apontado que projetos especificos ou determinadas areas podem apresentar desafios
adicionais de comunicagdo.

Um dos representantes organizacionais discutiu a complexidade das questdes
legais e fiscais, enfatizando os desafios de compreender os regimes fiscais e de trabalho,
mesmo dentro da Unido Europeia, uma complexidade que reforca as dificuldades em
equilibrar conformidade com operagdes diarias.

De referir que as opinides dos representantes organizacionais foram essenciais
para confirmar e validar as informacdes fornecidas pelos técnicos expatriados durante as
entrevistas. As percecdes e narrativas partilhados pelos técnicos expatriados foram, de
forma global, corroboradas pelas opinides dos representantes organizacionais, o que
reforca a consisténcia e a credibilidade das informagdes obtidas. A convergéncia entre as
opinides de ambas as partes, fortalece as conclusdes obtidas neste estudo.

Em conclusdo, este estudo permitiu obter dados relevantes sobre as motivagdes,
expectativas, impactos e desafios das MI para os colaboradores. As evidéncias apontam
para a complexidade destas experiéncias e ressaltam a importancia das MI no
desenvolvimento de competéncias, no crescimento profissional e na aprendizagem
organizacional, capazes de se materializarem na evolug@o da carreira organizacional com
efeitos na produtividade organizacional e competitividade economica da empresa em

estudo.

69



REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

Alamri, W. A. (2019). Effectiveness of Qualitative Research Methods: Interviews and
Diaries. [nternational Journal of English and Cultural Studies, 2(1), 65.
https://doi.org/10.11114/ijecs.v2i1.4302

Alexandre, B., & Martins, D., & (2023). Knowledge Management and HRM Innovation

through Expatriates. European Conference on Knowledge Management, 24(1),
42-49.  Proceedings of the 24th European Conference on Knowledge
Management. https://doi.org/10.34190/eckm.24.1.1496

Alves, L. (2014). Estratégias Recentes de Internacionalizagdo de Recursos Humanos nas
Empresas Portuguesas: Estudos de Caso [Dissertagdo de mestrado, Universidade
de Lisboa]. https://www.repository.utl.pt/bitstream/10400.5/7624/1/DM-LCFA-
2014.pdf

Ameixinha, H. (2017). Gestao Internacional de Recursos Humanos: De Expatriado
Valorizado a Repatriado Indesejado [Dissertacdo de mestrado, Iscte - Instituto
Universitario de Lisboa]. Repositorio do Iscte. https://repositorio.iscte-
iul.pt/bitstream/10071/15337/1/hugo_ameixinha diss_mestrado.pd

Amir, S., Okimoto, T. G., & Moeller, M. (2020). Informal repatriate knowledge transfer:
a qualitative analysis of Malaysian corporate executives. Journal of Global
Mobility: The Home of Expatriate Management Research, 8(1), 107-140.
https://doi.org/10.1108/JGM-09-2019-0043

Asrar-ul-Haq, M., & Anwar, S. (2016). A systematic review of knowledge management
and knowledge sharing: Trends, issues, and challenges. Cogent Business &
Management, 3(1), 1127744. https://doi.org/10.1080/23311975.2015.1127744

Bardin, L. (2016). Andlise de conteudo. Sdo Paulo, SP: Edi¢des 70.

Barnet, V. (2002). Sample Survey - Principles and Methods (3rd ed.). London: Arnold.

Batista, D.B. (2015). Imigrantes. http://imigrantes.no.sapo.pt/page5.html

Bednarova, L., Chovancova, J., Pacana, A., & Ulewicz, R. (2018). The analysis of success

factors in terms of adaptation of expatriates to work in international organizations.

70



Polish Journal of Management Studies, 17(1), 59-66.
https://doi.org/10.17512/pjms.2018.17.1.05

Benson, G. S., & Pattie, M. (2008). Is expatriation good for my career? The impact of
expatriate assignments on perceived and actual career outcomes. The
International Journal of Human Resource Management, 19(9), 1636—1653.
https://doi.org/10.1080/09585190802295058

Bertolini, A. V. A. G., & Larentis, F. (2019). Expatriacdo e Processos de Aprendizagem
Organizacional: um estudo de casos multiplos. Revista Eletronica de Ciéncia
Administrativa, 18(2), 213-239. https://doi.org/10.21529/recadm.2019009

Branddo, M. R. F., Magnani, A., Medina, J. P., & Tega, E. C. (2013). Além da cultura
nacional: o expatriado no futebol. Revista Brasileira de Ciéncia e Movimento,
21(2), 177-182.

Bringer, J.D, Johnston, L.H., & Brackenridge, C.H. (2004). Maximising transparency in
a doctoral thesis: The complexities of writing about the use of QSR*NVIVO
within a grounded theory study. Qualitative Research, 4, 247 265.
https://doi.org/10.1177/1468794104044434

Bringer, J.D., Johnston, L.H., & Brackenridge, C.H. (2006). Using computer assisted
qualitative data analysis software to develop a grounded theory project. Field
Methods, 18, 245-266. https://doi.org/10.1177/1525822X06287602

Briscoe, D., & Schuler, R. (2004). International Human Resource Management: policy
and practice for the global enterprise (2* Ed.). Routledge.

Bucher, J., Burmeister, A., Osland, J., & Deller, J. (2019). The influence of empowering
leadership on repatriate knowledge transfer: understanding mechanisms and
boundary conditions. The International Journal of Human Resource
Management, 33(7), 1437-1462. https://doi.org/10.1080/09585192.2020.1771400

Burmeister, A., Deller, J., Osland, J., & Szkudlarek, B. (2015). Repatriates perspectives
on the repatriate knowledge transfer process. Journal of Knowledge Management

Calderon, P. A., Malheiros Guedes, A. L., & de Carvalho, R. W. (2016). Gestao
internacional de recursos humanos: Adaptabilidade intercultural na expatriagcdo de
brasileiros. Internext, 11(2), 6-20. https://doi.org/10.18568/1980-4865.1126-20

Caligiuri, P. (2000). Selecting expatriates for personality characteristics: a moderating
effect of personality on the relationship between host national contact and cross-

cultural adjustment. Management International Review, 40(1), 61-80.

71



Camara, P. B., (2008). Gestdo de pessoas em contexto internacional. Publicacdes Dom
Quixote.

Canestrino, R. (2010). Managing Expatriation, Repatriation and Organisational Learning
in MNCs: an Integrative Framework. Review of International Comparative
Management, 11(2), 186-200.

Chinyere, H., & Eze Val, H. (2023). Qualitative Research. /IDOSR Journal of Computer
and Applied Sciences, 8(1), 20-35.
https://www.researchgate.net/publication/367221023 Qualitative Research

Cordeiro, A., & Benevides, T. (2017). Expatriagdo e Carreira: Uma Analise na Percepcao
de Profissionais Brasileiros Expatriados. Atas - Investigacdo Qualitativa em
Ciéncias Sociais, 3, 714-723.
https://proceedings.ciaiq.org/index.php/ciaiq2017/article/view/1446

Correia, C. (2021). O ajustamento intercultural de expatriados e impatriados numa
organizacdo portuguesa: um estudo de caso [Dissertacdo de mestrado, ISCAP -
Instituto Superior de Contabilidade ¢ Administragdo do Porto]. Repositério P.
Porto. http://hdl.handle.net/10400.22/19924

Coutinho, C. (2018). Metodologia de Investigacdo em Ciéncias Sociais e Humanas:
Teoria e Pratica (2* Ed.). Coimbra: Almedina.

Custodio, J. (2019). O processo de expatriagdo nas empresas multinacionais portuguesas
[Dissertagdo  de  mestrado, Instituto  Politécnico  de  Setubal].
https://comum.rcaap.pt/bitstream/10400.26/25896/1/23-jan-
%?20Disserta%C3%A7%C3%A30%20Cust%C3%B3dio.pdf

Dasari S., Dasari, S., & Gupta, N. (2012). Expatriation: The Solution or the Problem?
Journal of Law, Policy and Globalization, 2, 7-17.

DePaolo, C. A., & Wilkinson, K. (2014). Get Your Head into the Clouds: Using Word
Clouds for Analyzing Qualitative Assessment Data. TechTrends, 58(3), 38—44.
https://doi.org/10.1007/s11528-014-0750-9

Doherty, V., & Cormican, K. (2017). Analysis of knowledge transfer practices: Insights
from a medical device manufacturing organization. Procedia Computer Science,
121, 186-193. https://doi.org/10.1016/j.procs.2017.11.026

Elahi, M., Bhatti, S. H., & Nauman, S. (2019). An Exploratory Study of Challenges Faced
by Expatriates in Knowledge Transfer while Working in Pakistan. Journal of
Management and Research, 5(1), 1-35. https://doi.org/10.29145/jmr/51/0501004

72



Ferencikova, S., & Bratislava, J. H. (2019). Student Becoming Professor: Knowledge
Transfer from Subsidiaries to Headquarters. 14th IWKM 2019, 42-52.

Ferreira, A. (2015). Motivagoes dos expatriados qualificados que se deslocam de paises
desenvolvidos para paises em desenvolvimento [Dissertacdo de mestrado,
Faculdade de Economia da Universidade do Porto]. Repositério Aberto da
Universidade do Porto. https://hdl.handle.net/10216/79144

Figueiredo, E. L., & Cardoso, L. (2012). 4 gestdo de recursos humanos e a gestdo do
conhecimento: Confluéncias e influéncias. Book of Proceedings — Tourisrn and
Manooemenr Srudies Interno nona! Conferente Alganie (vol.2). © ESGHT-
University of the Algarve, Portugal.

Figueiredo, M., C. do & Amendoeira, J. (2018). O estudo de caso como método de
investigacdo em enfermagem. Revista da UIIPS — Unidade de Investiga¢do do
Instituto Politécnico de Santarém, 6(2), 102-107.
https://repositorio.ipsantarem.pt/bitstream/10400.15/2590/1/0%20ESTUDO%20
DE%20CAS0%20COMO%20M%C3%89TODO%20DE%20INVESTIGA%C3
%87%C3%830%20EM%20ENFERMAGEM.pdf

Finuras, P. (2003). Gestdo internacional: Pessoas e carreiras na era da globalizagdo.
Lisboa: Editora RH, Lda.

Gallon, S. (2011). Repatriagdo e carreira: possibilidades e desafios (Dissertagdo de
mestrado). Universidade Federal do Rio Grande do Sul.

Gallon, S., & Antunes, E.D. (2015). Processo de expatriagdo: Um modelo com fases e
praticas. Revista FEletronica de FEstratégia & Negocios, 8(2), 56-84.
http://portaldeperiodicos.unisul.br/index.php/EeN/index

Gallon, S., & Scheffer, A. (2015), Expatria¢cdo: Uma oportunidade de repensar a carreira,
Revista Alcance, 2(2), 298- 315.
https://www.lume.ufrgs.br/bitstream/handle/10183/142300/000992164.pdf

Gallon, S., Frafa, AM., & Antunes, E.D. (2017). Conceitos ¢ configuracdes de
expatriados na internacionalizagdo empresarial. REAd. Revista Eletrénica de
Administragdo, 23, 29-59.

Gallon, S., Scheffer, A., & Bittencourt, B. (2014a). 4 expatria¢do e o seu papel
estratégico nas empresas internacionalizadas, 9(3), 38-56.

Gallon, S., Scheffer, A., Bitencourt, B., & Gallon, 1. (2014b). Processo de expariagdo:
Além da experiéncia internacional. Gestdo Contemporanea, Porto Alegre, 16, 1-

23.

73



https://www.researchgate.net/publication/326019805 PROCESSO DE EXPAT
RIACAO ALEM DA EXPERIENCIA INTERNACIONAL

Gheyle, N., & Jacobs, T. (2017). Content Analysis: a short overview. Internal research
note. https://doi.org/10.13140/RG.2.2.33689.31841

Graneheim, U. H., &amp; Lundman, B. (2004). Qualitative content analysis in nursing
research: Concepts, procedures and measures to achieve trustworthiness. Nurse
Education Today, 24, 105-112. https://doi.org./10.1016/j.nedt.2003.10.001

Hamze, M. M. (2020). The Challenges Facing Expatriate Managers Working in Foreign
Countries.  Management and  Econimics  Review, 5(1), 160-173.
https://doi.org/10.24818/mer/2020.06-13

Hassan, N. A. H. M., Noor, M. N. M., & Hussin, N. (2017). Knowledge Transfer Practice
in Organization. International Journal of Academic Research in Business and
Social Sciences, 7(8). https://doi.org/10.6007/IJARBSS/v7-18/3291

Igbinovia, M. O., & Ikenwe, 1. J. (2018). Knowledge management: processes and
systems. Information Impact: Journal of Information and Knowledge
Management, 8(3), 26. https://doi.org/10.4314/iijikm.v8i3.3

Jankowska, B., Bartosik-Purgat, M., & Olejnik, 1. (2021). The reverse transfer of
knowledge in MNEs: the perspective of foreign subsidiaries in a post-transition
country.  Journal  of  Intellectual  Capital, 22(6), 1082-1105.
https://doi.org/10.1108/J1C-07-2020-0247

Jardeweski, C. (2012). O expatriado e a transferéncia de conhecimento: Um estudo de
caso na filial brasileira de um banco estrangeiro [Dissertacdo de mestrado,
Universidade Federal do Parana]. eduCAPES. http://hdl.handle.net/1884/27496

Jayasingam, S., Chong, M. M. K., & Abu Bakar, R. (2021). Knowledge sharing behaviour
of overqualified repatriates. Journal of Global Mobility: The Home of Expatriate
Management Research, 9(4), 543-573. https://doi.org/10.1108/JGM-04-2021-
0050

Jiménez-Jiménez, D., Martinez-Costa, M., & Sanz-Valle, R. (2019). Reverse knowledge
transfer and innovation in MNCs. European Journal of Innovation Management,
23(4), 629—-648. https://doi.org/10.1108/EJIM-10-2018-0226

Joshi, K.D., Sa. Sarker, and Su. Sarker. 2004. “Knowledge Transfer among Face-to-Face
Information Systems Development Team Members: Examining the Role of

Knowledge, Source, and Relational Context.” In 37th Annual Hawaii

74



International Conference on System Sciences, 2004. Proceedings of the, IEEE, 11
pp.

Julido, C. (2019). O processo de expatriacdo nas empresas multinacionais de origem
portuguesa [Dissertacdo de mestrado, Instituto Politécnico de Setubal, Escola
Superior de Ciéncias Empresariais]. Repositorio Comum.
http://hdl.handle.net/10400.26/25896

Kimingi, S., & Senaji, T. (2020). Factors influencing knowledge sharing in the energy
sector in Kenya. The Strategic Journal of Business & Change Management , 7(4),
389-402.

Kong, L., Ciabuschi, F., & Martin Martin, O. (2018). Expatriate managers’ relationships
and reverse knowledge transfer within emerging market MNCs: The mediating
role of subsidiary willingness. Journal of Business Research, 93, 216-229.
https://doi.org/10.1016/.jbusres.2018.05.045

Kozhakhmet, S., & Nurgabdeshov, A. (2022). Knowledge acquisition of Chinese
expatriates: managing Chinese MNEs in Kazakhstan. Journal of International
Management, 28. https://doi.org/10.1016/j.intman.2021.100919

Lazarova, M., & Tarique, 1. (2005). Knowledge transfer upon repatriation. Journal of
World Business, 40, 361-373. https://doi.org/doi:10.1016/j.jwb.2005.08.004

Li, L. (2017). Learning how to learn: reverse knowledge transfer mechanism in Chinese
manufacturing MNEs — in the context of outbound direct investment with aim at
knowledge acquisition [Tese de doutoramento, Instituto Universitario de Lisboa].
https://repositorio.iscte-
ul.pt/bitstream/10071/14587/1/Lan%20L1%20PhD%?20thesis.pdf

Liu, Y., & Meyer, K. E. (2020). Boundary spanners, HRM practices, and reverse
knowledge transfer: The case of Chinese cross-border acquisitions. Journal of
World Business, 55(2), 100958. https://doi.org/10.1016/j.jwb.2018.07.007

Makwana, K., & David, G. (2016). A study on acessing expatriate’s challenges during an
international assigment: International Human Resource Management perspective.
International Journal of Marketing and Human Resource Management, 7(2), 23—
35. https://papers.ssrn.com/sol3/papers.cfm?abstract id=3759502

Martins, D. & Proenga, T. (2014). “Transferéncia de Conhecimento através da
Expatriacdo”, Cap. 10, pp. 267-284. In Ferreira Cascdo (Coord.), Gestdo de
Competéncias, do Conhecimento e do Talento. Lisboa: Edi¢des Silabo. ISBN 978-
972-618-755-4.

75



Martins, D. (2013). “Expatriates’ influence on knowledge sharing: An empirical study
with international Portuguese companies”. In Brigita Janiunaité; Monika Petraite
and A. Pundziene (Eds.). Proceedings of the 14th European Conference on
Knowledge Management - Proceedings of the European Conference on
Knowledge Management, ECKM 2013, Vol. 1, pages 421-428. ISSN: 20488963
e ISBN: 978-162993140-1.

Martins, D. (2013). Gestdo e Retengdo de Repatriados: um estudo empirico em empresas
portuguesas (1'Edigdo). Madrid: Bubok Publishing S. L.

Martins, D., & Sousa, A. (2015). 4 adapta¢do intercultural da familia: como fator de
sucesso nas missoes internacionais de expatriados portugueses. Associagdo
Portuguesa de Gestao de Pessoas. http://hdl.handle.net/10400.22/6284

Martins, D., & Tomé, E. (2015). The Relationship Between Knowledge Acquisition on
International Assignments and Career Development: An Exploratory Study With
Portuguese Repatriates. European Conference on Knowledge Management.
Kidmore End, 504-513.

Martins, D., Rego, A. & Proenga, T. (2012). Razdes Organizacionais para a Expatriagdo:
um estudo empirico em empresas portuguesas. In M. Salvador Aragjo & D.
Martins (coord.), Investigacdo e Intervengdo em Recursos Humanos (pp. 527-
539). Porto: Edigdes Politema — Fundagdo Instituto Politécnico do Porto, ISBN
978-972-8688-74-5.

Martins, J.M. (2010). Gestdo do conhecimento: Cria¢do e Transferéncia de
Conhecimento. Edigdes Silabo.

Melo, A. (2011). Objectivos e Dificuldades Inerentes ao Processo de Expatriagdo: O
Caso das Empresas Portuguesas em Angola [Dissertagdo de mestrado, Instituto
Superior de Economia e Gestdo Universidade Técnica de Lisboa].
https://www.repository.utl.pt/bitstream/10400.5/10147/1/DM-AFPCNM-
2011.pdf

Mendes, J. (2018). Analise Qualitativa - MAXQODA 2020. Universidade dos Agores.
https://doi.org/10.13140/RG.2.2.25010.12483

Mohajan, H. (2018). Qualitative Research Methodology in Social Sciences and Related
Subjects. Journal of Economic Development, Environment and People , 7(1), 23-

48. https://mpra.ub.uni-muenchen.de/85654/

76



Mohammed, A. (2015). Knowledge Management Process in Several Organizations:
Analytical Study of Modeling and Several Processes. Procedia Computer Science,
65, 726-733. https://doi.org/10.1016/j.procs.2015.09.017

Montero, 1., & Leon, O. (2007). A guide for naming research studies in Psychology.
International Journal of Clinical and Health Psychology, 7(3), 847-862.
https://www.researchgate.net/publication/26495811 A guide for naming resea
rch_studies_in_Psychology

Nascimento, G. (2016). Gestdo do conhecimento em contexto de internacionalizagdo. A
transferéncia de conhecimento para as subsididrias angolanas e a influéncia dos
fatores culturais neste processo [Dissertagdo de mestrado, Instituto Politécnico de
Lisboal].
https://repositorio.ipl.pt/bitstream/10400.21/6546/1/Disserta%C3%A7%C3%A3
o_Definitiva GracieteNascimento-20120111.protected.pdf

Nery-Kjerfve, T., & McLean, G. N. (2012). Repatriation of expatriate employees,
knowledge transfer, and organizational learning. European Journal of Training
and Development, 36(6), 614—629. https://doi.org/10.1108/03090591211245512

Oddou, G., Szkudlarek, B., Osland, J., Deller, J., Blakeney, R., & Furuya, N. (2013).
Repatriates as a Source of Competitive Advantage: How to manage knowledge
transfer. Organizational Dynamics, 42, 257-266.
https://doi.org/10.1016/j.0rgdyn.2013.07.003

Osland, J.S., Szkudlarek, B., Oddou, G.R., Furuya, N., & Deller, J. (2020). What Makes
for Successful Repatriate Knowledge Transfer? Implications for Repatriation and
Global Leadership. In Osland, J.S., Szkudlarek, B., Mendenhall, M.E. & Reiche,
B.S. (Ed.), Advances in Global Leadership, Emerald Publishing Limited, Bingley
(pp. 105-128). https://doi.org/10.1108/S1535-120320200000013004

Pereira, R. (2014). O processo de expatriacdo e a dimensdo familiar : politicas e praticas
organizacionais [Dissertacdo de mestrado, Universidade Catdlica Portuguesa].
Veritati - Repositorio Institucional da Universidade Catolica Portuguesa.
http://hdl.handle.net/10400.14/15134

Pontes, L. (2017). Expatriados portugueses em missoes internacionais no Médio Oriente:
a relagdo entre o ajustamento intercultural e o sucesso da expatriagdo
[Dissertagdo de mestrado, ISCAP - Instituto Superior de Contabilidade e
Administracao do Porto]. Repositorio P. Porto.
http://hdl.handle.net/10400.22/11181

77



Quintanilha, A. (2020). Prdticas de expatria¢do: estudo de caso sobre os desafios da
mobilidade internacional entre multinacional portuguesa e subsididrias africanas
[Dissertagdo de mestrado, Faculdade de Letras da Universidade do Porto].
https://repositorio-aberto.up.pt/bitstream/10216/130247/2/430259.pdf

Rego, A. & Cunha, M. P. e. (2009). Manual de Gestio Transcultural de Recursos
Humanos. Lisboa: Editora RH.

Rita, X. (2017). Knowledge Transfer from Portugal Telecom to Oi: The Role of
Expatriates [Tese de doutoramento, Iscte - Instituto Universitario de Lisboa].
Repositorio do Iscte. http://hdl.handle.net/10071/14387

Rowley, J. (2002) Using Case Studies in Research. Management Research News, 25, 16-
27. http://doi.org/10.1108/01409170210782990

Ruslin, R., Mashuri, S., Rasak, M., Alhabsyi, F., & Syam, H. (2022). emi-structured
Interview: A Methodological Reflection on the Development of a Qualitative
Research Instrument in Educational Studies. IOSR Journal of Research & Method
in  Education (IOSR-JRME), 12(1), 22-29. https://doi.org/10.9790/7388-
1201052229

Sanchez-Vidal, M. E., Sanz-Valle, R., & Barba-Aragon, M. 1. (2018). Repatriates and
reverse knowledge transfer in MNCs. The International Journal of Human
Resource Management, 29(10), 1767-1785.
https://doi.org/10.1080/09585192.2016.1216876

Santos, M. (2019). Os aspectos facilitadores e os obsticulos na transferéncia de
conhecimento entre expatriados e empregados locais no Brasil [Dissertacdo de
mestrado, Instituto Universitario de Lisboa]. Repositério do Iscte.
http://hdl.handle.net/10071/19570

Santos, M. (2019). Os aspectos facilitadores e os obsticulos na transferéncia de
conhecimento entre expatriados e empregados locais no Brasil [Dissertacdo de
mestrado, Iscte - Instituto Universitario de Lisboa]. Repositério do Iscte.
http://hdl.handle.net/10071/19570

Selmer, J. E. & Leon, C. T. (2000). Corporate career support: the process of
organizational acculturation. Journal of Magement.

Serrano, A., & Fialho, C. (2005). Gestdo do conhecimento: O novo paradigma das
organizagoes (2* Ed.). FCA- Editora de Informatica.

78



Shao, J., & Ariss, A. (2020). Knowledge transfer between self-initiated expatriates and
their organizations: Research propositions for managing SIEs. [nternational
Business Review, 29. https://doi.org/10.1016/j.ibusrev.2019.101634

Shiva, H., & Murugesh, M. (2021). A Study on Challenges and adjustment of expatriates
in Cross cultural context. SS Journal of International Journal of Multidisciplinary
Research, 2(5), 127-136. https://doi.org/DOI:10.528 1/zenodo.4641788

Sulaymonov, A. (2017). Challenges of Repatriation and Repatriate Support System.
International Journal of Economics & Management Sciences, 06(04).
https://doi.org/10.4172/2162-6359.1000440

Suutari, V. (2019). Returning home: A study on individual and organizational aspects
affecting repatriate knowledge transfer [Master’s Degree Programme in
International Business, UNIVERSITY OF VAASA, The School of
Communication and Marketing].
https://osuva.uwasa.fi/bitstream/handle/10024/9860/UniVaasa 2019 Orbinski
Sanna.pdf?sequence=2&isAllowed=y

Vaz, M (2018). Gestdo de expatriados no grupo TEKSID: um estudo de caso [Tese de
doutoramento, Universidade de Aveiro]. RIA- Repositorio Institucional.
http://hdl.handle.net/10773/23349

Yin, R. (2014). Case Study Research Design and Methods (5th ed.). Sage.

79



ANEXOS

Anexo 1. Guiao de Entrevista — Técnicos

Este guido de entrevista destina-se a recolher informagao no ambito da Dissertagdo de
Mestrado em Gestdo e Desenvolvimento de RH, do ISCAP, sob orientacdo da Prof.
Doutora Dora Martins. O principal objetivo € o de perceber os motivos e as expectativas
relacionadas com as missOes internacionais, no que diz respeito a aquisicdo e
transferéncia de conhecimento. Mais especificamente, pretendemos explorar de que

forma a missao internacional pode impactar na evolugao da carreira do colaborador.

Aos entrevistados ¢ garantida toda a confidencialidade da informagao e salvaguardado o

anonimato podendo, no entanto, desistir do estudo em qualquer momento.

I Informacdes sociodemograficas dos participantes

Género

Idade

Funcéo atual

Tempo atual na fun¢ao (incluindo tempo antes da missdo internacional, caso mantenha a
fung¢ao)

Antiguidade na empresa

Tempo em missdo internacional

Tempo total previsto para a missdo internacional

Local da missdo internacional

II. Informacgdes sobre a missao internacional
1. De quem partiu a iniciativa para as Missdes Internacionais? Sua ou da
organizagdo?
2. (Opcional) Caso a iniciativa de realizar esta missao tenha sido da empresa, como
reagiu ao “convite”/”’pedido” de missdo internacional?
3. Quais as razdes (individuais e organizacionais) subjacentes a Missdo
Internacional?

4. Quais eram as suas expectativas (no inicio) face a Missao internacional?

5. E agora, que expectativas tem (mantém-se as mesmas, alteraram-se, porqué?)
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6. Em termos de conhecimento profissional e organizacional? Na sua opinido, sente
que a missdo internacional que esta a realizar ¢ mais com o objetivo de transferir
conhecimento para outras pessoas ou considera estar a adquirir conhecimento para
o valorizar profissionalmente e a sua empresa portuguesa? Pode dar alguns
exemplos (mediante a resposta seja de aquisi¢cdo ou transferéncia)?

7. Até que ponto considera que as missdes internacionais em que esteve envolvido,
tiveram um papel preponderante no seu processo de aprendizagem profissional e
organizacional? E de que forma pensa que pode contribuir para a evolugao da sua
carreira?

8. Quais as suas expetativas de carreira nos proximo 3 anos?

9. Imagina-se a trabalhar nesta empresa daqui a 5 anos?

10. De que modo a sua missdo internacional pode ajudar a decidir o seu futuro de
carreira nesta empresa ou noutra qualquer?

11. E em relacdo ha organizagdo propriamente dita, sentes que tiveste o apoio
necessario, durante a Missdo? Sentes que a empresa esteve sempre disponivel a
prestar todo o apoio necessario?

12. E em relagdo a adaptacdo a Missdo. Tiveste alguma dificuldade? Por exemplo,
podes dar algum exemplo de alguma dificuldade que tenhas sentido?

13. Sentes que esta Miss@o ou estas Missdes te estd a ser util no teu processo de
aprendizagem como um todo? Consegues dar algum exemplo?

14. Por fim, gostaria de acrescentar alguma coisa? Algo que achas que pode ser
interessante partilhar? Alguma experiéncia?

Obrigado pelo seu testemunho.
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Anexo 2. Guiao de Entrevista — Representantes Organizacionais

Este guido de entrevista destina-se a recolher informagao no ambito da Dissertagdo de
Mestrado em Gestdo e¢ Desenvolvimento de RH, do ISCAP, sob orientacdo da Prof.
Doutora Dora Martins. O principal objetivo € o de perceber os motivos e as expectativas
relacionadas com as missOes internacionais, no que diz respeito a aquisicdo e
transferéncia de conhecimento. Mais especificamente, pretendemos explorar de que

forma a missdo internacional pode impactar na evolucdo da carreira do colaborador.

Aos entrevistados ¢ garantida toda a confidencialidade da informagao e salvaguardado o

anonimato podendo, no entanto, desistir do estudo em qualquer momento.

III.  Informacdes sécio demograficas dos participantes

1- Género

2- Idade

3- Funcgdo atual

4- Tempo atual na func¢do (incluindo tempo antes da missdo internacional, caso

mantenha a fungao)

5- Antiguidade na empresa
6- Esta responsavel por alguma MI
7- Ja esteve em MI - Sim

IV. Informacoes sobre a missao internacional

1. Quando se inicia uma MI, um novo projeto, quais sdo os principais
fatores/critérios para a selecdo de um colaborador

2. No caso de existir um colaborador que a partida poderia ndo estar selecionado
para uma MI, mas que gostasse de ir. Podera voluntariar-se? Existe abertura por
parte da coordenacdo de equipas?

3. Como perceciona a reacdo dos colaboradores para as missdes? Como
normalmente reagem quando lhes ¢ comunicado uma nova MI?

4. Por exemplo nestas MI’s em termos de conhecimento dos colaboradores,
perceciona se os colaboradores normalmente vao mais com o intuito de adquiri

conhecimento ou transferir conhecimento? Consegue dar algum exemplo?
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5. Consegue dar algum exemplo de uma transferéncia de conhecimento que possa
ter sido uma mais-valia para a organizacao?

6. Como considera que a organizacdo pode beneficiar com a aquisicdo e
transferéncia de conhecimento dos colaboradores?

7. E por exemplo nessa questdo de transferéncia ou até mesmo adquirir
conhecimento, de que forma a empresa garante que esse conhecimento ¢
transferido para outros colaboradores dentro da empresa?

8. Até que ponto considera que estas MI's e nomeadamente nesta questdo do
conhecimento tem um papel fundamental no crescimento da Organizagido? Sente
que a empresa cresce ou tem crescido a cada ciclo de Mis ao longo do tempo?
Sente que a organizagdo esté a crescer?

9. No caso dos colaboradores que vao nestas Mis o facto de 14 estarem podera ser
uma mais-valia para o desenvolvimento deles dentro da organiza¢do? Estas MI's
tém alguma preponderancia no desenvolvimento de carreira destes
colaboradores?

10. No seu caso, consegue dar-me algum exemplo de algo que tenha adquirido pelo
facto de ter estado 14 fora e lhe tenha permito desenvolver a sua carreira? Alguma
skill?

11. Pode dar mais alguns exemplos de conhecimento que os colaboradores
adquirem/transferem, ou melhor a forma como isso ¢ feito depois a transferéncia
de conhecimento dos colaboradores?

12. Gostaria de acrescentar algo mais sobre este tema, a utilidade para organizacéo,

ou alguma experiéncia?

Obrigado pelo seu testemunho.
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