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Resumo

Pouco se sabe sobre os desafios, as oportunidades com os quais se deparam os brasileiros
antes, durante, e depois de expatriacdo. Sendo assim, essa pesquisa teve como objetivo
principal investigar como inovar no processo de expatriacdo de profissionais brasileiro
utilizando a etapa de imersdo da metodologia Design Thinking. Portanto, foi realizado um
estudo qualitativo, com a aplicacéo da Pesquisa-acdo. Os dados foram coletados por meio de
entrevistas, no segundo semestre de 2021, e contou com a participacéo de 16 expatriados. Os
resultados indicam que 0 processo de expatriacdo € uma questdo a ser tratada com mais
atencdo pela érea de Gestdo Internacional de Recursos Humanos. Destacamos os desafios da
fragilidade da chamada adaptabilidade antecipada, das estratégias de retorno, do
repatriamento e suas implicacGes para o plano de carreira, assim como, a necessidade de
programas especificos de treinamento intercultural. Por outro lado, os relatos dos expatriados
registram conotagGes positivas as oportunidades profissionais e pessoais das missdes
internacionais. Ao considerar estes resultados, a a&rea de Gestéo Internacional de Recursos
Humanos poderia aproveitar criar um grupo interdisciplinar para gerenciai 0 processo e
ainda ouvir a experiéncia dos expatriados da propria organizacdo para assim reformular
politicas e préticas e, consequentemente, usufruir do mindset global.
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Resumo

Pouco se sabe sobre os desafios, as oportunidades com os quais se deparam os brasileiros antes,
durante, e depois de expatriacdo. Sendo assim, essa pesquisa teve como objetivo principal
investigar como inovar no processo de expatria¢ao de profissionais brasileiro utilizando a etapa
de imersdo da metodologia Design Thinking. Portanto, foi realizado um estudo qualitativo, com
a aplicacdo da Pesquisa-acdo. Os dados foram coletados por meio de entrevistas, no segundo
semestre de 2021, e contou com a participagdo de 16 expatriados. Os resultados indicam que o
processo de expatriagdo € uma questdo a ser tratada com mais atengdo pela area de Gestao
Internacional de Recursos Humanos. Destacamos os desafios da fragilidade da chamada
adaptabilidade antecipada, das estratégias de retorno, do repatriamento e suas implicagdes para
o plano de carreira, assim como, a necessidade de programas especificos de treinamento
intercultural. Por outro lado, os relatos dos expatriados registram conotagdes positivas as
oportunidades profissionais e pessoais das missdes internacionais. Ao considerar estes
resultados, a area de Gestdo Internacional de Recursos Humanos poderia aproveitar criar um
grupo interdisciplinar para gerenciai o processo € ainda ouvir a experiéncia dos expatriados da
propria organizacao para assim reformular politicas e praticas e, consequentemente, usufruir do
mindset global.
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1. INTRODUCAO

Em um contexto em que as mudangas no mercado de trabalho e na sociedade estao cada
vez mais intensas e rapidas, a inovacao tem sido considerada como caracteristica cada vez mais
relevante para a competitividade e sustentabilidade de um negdcio (BECATTINI, 1999). Para
isso, as empresas estdo investindo fortemente nas competéncias dos colaboradores consideradas
essenciais e individuais (FLEURY;FLEURY, 2001) por meio da internacionalizagdo e
expatriagdo do seu pessoal (CAMARA,2008).

A expatriacao pode ser definida como um movimento de transferéncia internacional de
pessoas, por um periodo determinado, no qual o empregado assume algum cargo pela empresa
(DUTRA, 2002; CALIGIURI, 2000). Os programas de expatriacdo possuem um papel crucial
para suportar o crescimento do negocio, melhorar a performance financeira, engajamento dos
colaboradores com retencao e desenvolvimento de profissionais, promover plano de sucessao,
de aumentar a diversidade, de acordo com Unlocking the Value of Cross-Border Assignments,
pesquisa da Harvard Business Review Analytic Services (HBR-AS) realizada em 2014, em
estreita colaboracdo com a organizagdo global de servicos profissionais da Ermnst & Young
Global Limited, além da atratividade pela oportunidade de carreira para os colaboradores
(Camara, 2008). Os autores Bourguignon; Chevrier (2013) ¢ Finuras(2003), revelam que ainda
ha um outro lado da pratica da mobilidade internacional, ¢ que esta apresenta uma vasta
complexidade sobretudo no tocante a questao adaptabilidade, ao novo cendrio de diferentes
visdes de mundo e referéncias culturais, e dos demais sujeitos envolvidos, familia, colegas de
trabalho, lideres etc.

Grande parte dos estudos sobre expatriacdo, comumente, abordam sobre adaptacdo ao
ambiente local; gestao estratégica de organizagdes internacionais; o contexto dos expatriados e
gestdo de expatriados (ANDERSEN, 2019). Em outro bibliométrico, os autores Dabic,
Gonzalez-Loureiro & Harvey (2013) revelaram que a maioria das pesquisas carece de
trabalhos empiricos que avaliem a o que ¢ comum e o que nao depende das diferentes culturas
e situacoes, sobre os modelos e teorias desenvolvidos, que as abordagens das pesquisas va além
do ponto de vista Americano; que o objeto de estudo va além das corporacdes multinacionais.
Ainda nessa pesquisa, organizagoes e funcionarios da China e Japdo sdao os mais investigados
devido as questdes culturais e regulatorias.

No Brasil, o processo de expatriagdo em multinacionais brasileiras ¢
considerado late movers, e carece de pesquisas que mostrem a realidade brasileira a fim
de criar e reforcar teorias (Bianchi, 2011). Em seu mais recente artigo sobre as praticas de
expatriagdo de empresas brasileiras, Maciel; Oliva; Bianchi, e Pauli (2019) constaram que estas
sdo puramente operacionais e informais, que carecem de uma visdo estratégica e estruturada.
Sendo assim, na otica de Gestao de Pessoas, inovar na melhoria da experiéncia do colaborador
expatriado passa a ser tema imprescindivel nas préticas das organizacdes.

Diante disso, essa pesquisa tem como objetivo principal investigar como inovar no
processo de expatriacdo de profissionais brasileiro utilizando a etapa de imersao da metodologia
Design Thinking.

Na pesquisa realizada pela HBR-AS(2014), tratou sobre os cinco principais desafios na
implantacao da estratégia de mobilidade global, sendo o primeiro deles a falta de entendimento
sobre a importancia estratégica da area e processo por parte da lideranca do negocio. Assim,
em muitos casos, os responsaveis pela drea acabam sendo envolvidos ap6s decisdo final e sem
alinhamento de prazos. Outro ponto citado pelo estudo esta relacionado aos altos custos de
realocacdo ao comparar com uma contratacao local. Além disso, a expatriagdo pode gerar uma
lacuna de habilidades deixada pelo colaborador expatriado, a mensuragao do ROI ndo ¢ simples
de quantificar e a falta de sentimento de dono podem gerar resultados insuficientes.
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Ao trazer o Design como uma ferramenta para entender o longo processo de expatriagdo
(selecdo, preparagdo, treinamento e desenvolvimento, repatriagdo), a ideia ¢ desenvolver o
produto certo — eficacia do processo de design (DEMARCHI, 2014) de forma continua e
progressiva (MARTINS, 2009), para que o gap de estratégias de internacionalizacdo de mais
de trinta anos (PRICE WATERHOUSE-CRANFIELD, 1991) seja atendido; e organizagdes de
diferentes escopos possam usufruir da inovagdo e controle ou refor¢o da cultura organizacional
(FREITAS, 2010), advindo do aproveitamento do conhecimento adquirido pelo expatriado
durante a missao internacional (MARINHO, 2019).

2. FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1 Design Thinking

O termo “Design Thinking” foi introduzido em 2003 por David Kelley, consultor de
design da IDEO consultoria, como um método de inovagao e design que foca na compreensao
do que as pessoas gostam, querem ou precisam, mesmo que ndo esteja explicitado, sendo
construido através da observagao direta e colaboragao.

Ao longo dos anos, varios autores foram contribuindo para sua definicdo e pratica. No
entanto, para a finalidade que se propde essa pesquisa, assumimos que Design Thinking pode
ser descrito como “uma ferramenta 1til que aplica o pensamento criativo e critico para
compreender, visualizar e descrever os problemas complexos ou mal estruturados e, em
seguida, desenvolver abordagens praticas para resolvé-los” (CARDON, 2010).

Vianna (2013) considera que observar e gerar novas solugdes sao habilidades coletivas
do ser humano e, assim, todos os seres humanos sdo design thinkers por natureza. Ainda
segundo o autor, a produgdo de novas solu¢des gera novos significados que estdo envolvidos
na experiéncia humana e o ser humano faz isso ao desafiar os padroes de pensamento,
comportamento e de sentimento.

Além de sua defini¢do e missdo, ¢ de vital importancia entender como ¢ formado o
processo do ponto de vista do pensamento e 16gica. O método utiliza pensamento abdutivo, um
tipo de raciocinio menos convencional no meio empresarial. Essa 16gica abdutiva foi originado
pelo filosofo Charles Sanders Peirce e, nesse tipo de pensamento, a apreensao e compreensao
dos fendmenos ¢ feita através da formulacdo de questionamentos, desafiando seus padrdes,
fazendo e desfazendo conjecturas para que desafios e oportunidades se tornem inovagao
(VIANNA et al., 2012).

Além da questdo do tipo de pensamento, o Design Thinking possui principios basicos
que foram tratados por alguns autores. Lockwood (2009) definiu cinco aspectos-chave do
Design Thinking. O primeiro consiste em aprofundar o entendimento da questdo, tendo em vista
as diferentes visdes e abordagens envolvidas através de observagdo e métodos como assistir,
ouvir e discutir para aumentar a compreensao. Assim, “o uso da abordagem empatica pode ser
tanto uma fonte de inspiragdo como auxilio para atingir os insights dos consumidores e
descobrir necessidades desarticuladas” (LOCKWOOD, 2009, p. 21).

J& o segundo aspecto esta relacionado com a colaboragdo no processo, em que o usudrio
faca parte da formacao de grupos multidisciplinares e que seja possivel o trabalho de forma
interdisciplinar. J4 o terceiro aspecto envolve a competéncia de visual design em que o aluno
precisa ser capaz de acelerar o aprendizado por meio da visualizag¢do, experimentagdo e criagao
de prototipos rapidos.

A visualizacdo de conceitos ¢ a habilidade do design thinker relacionada com o quarto
aspecto, ja que a visdo sist€émica precisa existir em todo o processo. O quinto e ultimo aspecto
retrata a relevancia em ter uma andlise integrada durante todo o processo, ndo podendo limitar
a criatividade.
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Tendo como referéncia os pontos centrais citados acima, pode-se dizer que os atributos
relacionados ao Design Thinking sdo: habilidade de criar o futuro e ndo apenas reagir a
condicdo presente ou situacdo imposta; ser colaborativo e ndo individual, como em outras
metodologias; ser empatico, se colocando no lugar do usuario, ser um visual thinker; saber
integrar os conceitos ¢ ideias com criatividade, trabalhando com a diferenciacio (OWEN,
2008).

2.1.2 Ferramentas e etapas do Design Thinking

Nesta se¢@o o objetivo ¢ trazer as principais etapas e ferramentas do Design Thinking,
ressaltando que apesar de ser retratado como algo linear, trata-se de uma aplicagdo de natureza
versatil e que permite interagdes entre as etapas, ou seja, na aplicagdo pratica pode ter uma
aplicacdo dindmica, ndo linear (BROWN, 2008).

Existem diferentes modelos desenvolvidos para representar as etapas do Design
Thinking. Segundo Brown (2008) e Vianna et al. (2012), o processo de Design Thinking
envolve trés fases fundamentais: Imersdo ou inspira¢do (preliminar e em profundidade),
Ideagao e Prototipagdao ou implementacao de solu¢ao. Nao ha uma ordem a seguir, elas podem
ocorrer individuais ou em paralelo, a depender dos questionamento dos problemas, criacao de
ideias e desenvolvimento de solucodes.

A inspira¢ao ou imersao comeg¢a com a identificagdo do problema real que o projeto
enfrenta, a partir de pesquisa exploratéria (VIANNA et al, 2012). Neste primeiro momento,
devem ser formuladas perguntas essenciais para o entendimento do problema, tendo em vista
que o objetivo ¢ alcangar a solu¢ao que os clientes precisam ou querem, independentemente se
a necessidade esta implicita ou explicita. Ja a segunda etapa da imersdo consiste em entender
mais sobre o assunto tratado e a vida dos que se envolvem com o produto ou servico, na tentativa
de levantar as principais informagdes: 1. o que as pessoas falam II. Como agem III. O que
pensam e IV. Como se sentem. Para auxiliar neste processo, diversas ferramentas etnograficas
podem ser adotadas (VIANNA et al., 2012)

O método, mais conhecido ¢ o da observacao participante ou trabalho de campo, envolve
a pratica de observar as pessoas como elas se comportam no seu dia a dia ou como exercem
uma determinada atividade (SANJEK, 2002).

O objetivo central do registro das percepcdes exploradas nessa fase € a reformulacao do
problema para que seja possivel evoluir para a outra fase que envolve a geracdo de ideias
(ideagdo). O comportamento das pessoas em relagdo ao problema, as observagdes sobre
adaptagdes e as caracteristicas que ndo agradam no objeto de analise sdo pontos que fornecem
subsidios para que a criatividade agugada dos designers haja na busca de explicacdes e solugdes
diversas. Dessa forma, para Brown (2009), videos, fotografias ou historias podem servir como
documentacdo para essas andlises. A partir do levantamento das informacdes na fase de
Imersao, segundo Vianna et al. (2012), a equipe deve analisar e sintetizar o que foi coletado. A
sintese deve ser feita de forma a obter determinados padrdes que auxiliem na formulagao da
solugdo. Outra ferramenta bastante importante nessa fase do Design Thinking € o storytelling,
que consiste no empacotamento de observagdes e pesquisas em pequenas historias a serem
compartilhadas.

Na etapa de ideacao, as ideias e conceitos abordados sao gerados de forma visual através
de protdtipos. Essa fase tem como principal objetivo a geragao de inovagdes acerca das questdes
levantadas na etapa de inspiracdo. Isso ocorre através de fases de brainstorming, em que as
equipes multidisciplinares listam todas as ideias e depois as ideias escolhidas passam por uma
avaliacdo com critérios de criatividade, inovagdo e viabilidade feita pela propria equipe
(BROWN, 2010). As ideias aprovadas sao rapidamente transformadas em prototipos para gerar
informagdes uteis para o progresso da ideia. As informacdes mais relevantes estdo relacionadas
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com os pontos fortes e fracos que a ideia apresenta através da tangibilizacao da ideia em algo
mais concreto. A prototipagem permite identificar outros rumos para a solugdo do problema,
sendo um dos estagios da criacdo e concepg¢do da ideia: nos estagios iniciais ela ¢ importante
para gerar ideias, invertendo o pensamento tradicional de imaginar para criar, por trazer a tona
a logica de criar para visualizar e imaginar novas alternativas e solugdes.

A tultima fase ¢ a implementagdo da solucdo (BROWN, 2010) ou prototipagdo
(VIANNA et al., 2012), que consiste em tornar mais tangivel uma ideia que passa do abstrato
para o fisico, sendo uma etapa importante para auxiliar na validacdo da alternativa
escolhida(VIANNA et al., 2012). A criagdo de prototipos vai permitir que sejam avaliados os
impactos envolvidos na solu¢do nas atividades da organizagdo como um todo e, assim, esta
precisa estar atenta para identificar os motivos para impulsionar o sucesso da solucdo; definindo
as relagdes estratégicas, operacionais € econdmicas; ¢ medindo e prevendo o impacto
econdmico do empreendimento.

A prototipacdo pode ser feita por meio de prototipo em papel, modelo de volume,
encenacao, storyboard e prototipo de servicos a depender do que os membros julgarem ser a
forma mais representativa de apresentagcdo. Além disso, a apresentagao dos diversos prototipos
deve ser realizada de forma neutra para todos os envolvidos (BROWN, 2010). E primordial a
criacdo de diversos prototipos para que seja possivel fazer comparagdes e testes em diferentes
contextos, para obtencdo de feedbacks claros e uteis, o que contribuira para o processo de
aprendizagem (BROWN, 2010).

Dessa forma, a etapa de criagdo de prototipos e entrega da solucdo final finaliza o
processo de Design Thinking. Para Brown (2010), a implementagdo vai muito além da
prototipacao, devendo-se analisar os aspectos financeiros e tecnologicos, além do ponto de vista
do usuario, com uma formula sustentavel, ou seja, o designer deve gerar também um plano de
implementagado de toda a solu¢do, com as etapas, cronogramas € recursos necessarios.

2.2 Experiéncia do colaborador e o Design Thinking

As novas configuragdes do ambiente de trabalho, com maior mescla de geracdes,
culturas, entre outros fatores, sugere uma maneira reativa e inovadora de gerenciar recursos
humanos. Sob a 6tica da metodologia de Design Thinking € possivel transformar o processo da
experiéncia do colaborador em um processo estratégico, com enfoque em significancia e valor.

Usando essa mesma abordagem para os colaboradores, surge a interface principal com
Design Thinking como foco na experiéncia do colaborador. O trabalho ao invés de ser
meramente uma fonte de renda se transforma em um processo holistico no qual o funcionario
passa ser o protagonista na constru¢do dos processos € praticas organizacionais, essa sendo a
principal ruptura com o processo tradicional (MANNING, et al., 2012).

Apesar dos tracos da experiéncia do colaborador ja serem analisados anteriormente, o
termo “experiéncia do funcionario” surgiu no final dos anos 1990, a partir do foco maior na
gestao da marca interno ligada aos valores e missdo da organizacdo com foco no colaborador
(MOSLEY, 2007).

De acordo com Maylett e Wride (2017), o termo significa a soma das percepgoes dos
colaboradores causados pelas interagdes com todo ecossistema relacionado as organizagdes em
que trabalham, podendo ser considerado a esfera ambiental, social e do escopo de trabalho em
si (Cusumano, 2014). A experiéncia dos colaboradores, portanto, surgem dessas esferas
atrelados ao ambiente fisico, estratégia e cultura da empresa (Partridge, 2016).

Do ponto de vista histérico, Jacob Morgan (2017) tratou sobre a evolugdo da experiéncia
do colaborador em quatro fases at¢ o momento, sendo a primeira focada na utilidade em que a
empresa tinha que oferecer as ferramentas necessarias para a execugdo do trabalho. Em seguida,
a segunda etapa foi baseada na constante busca de produtividade para entendimento do que
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fazia o colaborador entregar melhor e mais rapido. Depois foi retratada a etapa de engajamento,
em que se comegou a dar mais énfase ao colaborador no centro das analises e, por fim,
chegamos na era da discussdo da experiéncia do colaborador em que as experiéncias sao
desenvolvidas tendo como ponto de vista dos proprios colaboradores. Para o autor, a
experiéncia do colaborador ¢ a intersec¢dao do que o colaborador precisa e deseja e o desenho
desenvolvido pela organizacao com base nessas expectativas e necessidades.

Em 2017, um relatorio da Deloitte definiu a experiéncia do colaborador como resultado
da conexao, significado, impacto e valorizagdo frente as interacdes didrias com a empresa,
destacando pela primeira vez a importancia da experiéncia do funciondrio para a atuagdo e
resultados da organizagao. Essas relagdes ocorrem ndo apenas com o contetido do trabalho em
si, mas também com os valores da empresa, colegas de trabalho, clientes, gestdo, ferramentas,
tecnologia e inclusive o ambiente fisico da empresa (RASCA, 2018). Além disso, essa nova
abordagem deve ser continua e interativa e estar presente em todos os niveis da organizagao,
sendo centrada no colaborador e ndo no processo (MORGAN, 2017).

Com o processo novo e humanizado, ¢ necessario investir energia em entender seus
colaboradores; seus anseios, suas necessidades, suas emocgdes - o processo apesar de ser
abrangente, tem também que ser individualizado e especifico, seguindo as tendéncias
motivacionais da industria de servicos globalizada (MANNING, et al., 2012). Sendo assim, ¢
necessario pegar toda a experiéncia do colaborador como um todo e definir pilares para essa
analise. Tomando como base o estudo de Josh Plaskoff (2018), tem-se seis principios-base
como diretrizes macroscépicas do processo:

e Principio 01: Entender Profundamente Pessoas e Suas Necessidades;

Principio 02: Pensar de maneira holistica e abrangente;
Principio 03: Transformar elementos intangiveis em tangiveis;
Principio 04: Insistir em participagao radical;

Principio 05: Iterar e experimentar;

Principio 06: Confiar e apreciar o processo.

Em resumo, de acordo com Josh Plaskoff (2018), o colaborador deve cocriar o
significado, propdsito, aprendizado em busca de qualidade da experiéncia completa que o
colaborador tem com a organizagdo, ja que essa impacta diretamente no engajamento e, dessa
forma, na performance do colaborador.

Para a criacao de uma experiéncia do colaborador unica as principais etapas do design
sdo ter multiplos canais de comunicagdo, identificar jornadas, ouvir as emogdes, criar as
personas, desenhar as experiéncias, testar e prototipar e implantar, sendo necessarias novas
capacidades ndo s6 com o Design Thinking, mas também em ciéncia do comportamento e
motivacao e em analise cognitiva (KENNEDY FITCH, 2019).

Os beneficios dessa pratica sdo muitos. Em seu livro, Bridger and Gannaway (2020)
reforgam o conceito de experiéncia do colaborador como aplicacao dos principios do design e
da psicologia positiva para entender as pessoas e suas necessidades e para o desenvolvimento,
teste e iteracoes das solucdes para a experiéncia. Um exemplo de aplicagcdo do Design Thinking
em solucdes de RH se deu em uma empresa de tecnologia de entrega de comidas, sendo que o
resultado desenvolveu uma equipe mais engajada, gerando vantagem competitiva e crescimento
necessario ao negocio (SINHA et.al, 2020).

2.3 Expatriacdo nas empresas
2.3.2  Expatriagdo: contexto, conceitos e motivadores

Os processos internacionais geram cada vez mais impactos nas empresas que
ambicionam a inovag¢do, sendo que o entendimento profundo dos fatores e varidveis desse
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processo devem ser conhecidos para contribuir para o sucesso da expatriacdo e para o
aproveitamento do conhecimento adquirido pelo expatriado durante a missdo internacional
(MARINHO, 2019).

A partir desse movimento surge uma necessidade de demanda por colaboradores da
matriz para cumprimento de uma atribuicdo nas subsididrias internacionais, ja que esses
possuem maior conhecimento da organizagdo, cultura, processos e politicas da empresa
(GARRIDO, 2010) e a estratégia desse tipo de movimentagdo passa a ser pratica corrente no
meio empresarial. Dessa forma, o expatriado ¢ o colaborador que atuara por um periodo
definido em um outro pais que ndo ¢ o mesmo que ele foi inicialmente contratado para trabalhar,
sendo que o periodo pode variar de 1 a 2 anos ou até 5 anos a depender da missao e estratégia
da empresa.

2.3.3 Principais desafios, tendéncias e formas de mensuragdo do sucesso da expatriagdo

Para Schuler, Budhwar e Florkowiski (2002), os principais fatores de planejamento com
que a area de mobilidade global deve ter como foco para apoiar o sucesso do processo de
expatriacdo sdo: planejamento do custo; escolha do candidato, objetivos da missao e condi¢ao
da documentagao; processo de recolocagdo apos a atribuicdo; adaptagao cultural bem como
entendimento do idioma; gestdo de remuneracao e folha de pagamento no pais de origem e
destino; desenvolvimento da carreira e auxilio aos dependentes.

De acordo com Finuras (2003), os desafios mais levantados em processos de expatriacao
sao relacionados com dificuldades familiares, problema de adaptagao do expatriado com reagao
a nova posi¢ao de trabalho e social e nova cultura e a recusa do retorno. Uma perspectiva
interessante foi levantada por Rego e Cunha (2009) sobre a necessidade de avaliagdo de auto
orientacdo, com atividades que reforcem a autoconfianga com relagdo a cultura anfitrid e como
gerenciar estresse e permitir melhor gestdo emocional. Além disso, Rego e Cunha (2009)
reforcaram a importancia das atividades com outras pessoas do pais de destino para sustentar
amizades, maior entendimento da cultura, necessidade de perspicacia perceptual, ou seja, ter
uma compreensao das razdes dos comportamentos de terceiros, sendo aberto a novas opinides
e sem ter uma postura julgadora perante a nova cultura. Outro ponto tratado ¢ quanto ao
entendimento dos pontos principais de distanciamento e aproximagao da cultura do expatriado
e cultura do pais de destino.

3. METODOLOGIA
3.1 Pesquisa-acgdo e o Design Thinking

Esta pesquisa adotou como abordagem a vertente qualitativa, pois permitiu a exploragao
do problema e maior profundidade na construcao de insights e conclusdes (CRESWELL, 2010;
FLICK, 2013).

Ademais, foi realizado um estudo de caso unico, mediante os preceitos de Yin (2018),
por perceber que o Processo de expatriacdo da organizagdo participante apresenta algo critico,
ndo usual e revelador, com potencial de conceder contribuicdo significativa para o
conhecimento e a construcao de teoria sobre o tema.

Pelo papel ativo e participativo do pesquisador durante o processo de aplicacdo do
Design Thinking, a estratégia de aplicacdo adotada foi a Pesquisa-A¢ao, contemplando as fases,
Construcdo das jornadas atuais, Pesquisa de satisfagdo, Insights e criagdo de personas,
Entrevistas semiestruturadas com expatriados, Entrevistas semiestruturadas com Recursos
Humanos (RH) inspirada nas etapas de Thiollent (2011).

A coleta de dados ocorreu no semestre 2021/2° durante cinco encontros e teve a
participacao de 16 expatriados. O projeto dessa pesquisa teve uma fase inicial que consistiu no
planejamento e alinhamento do plano de trabalho, objetivos, cronograma e principais
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entregaveis junto aos gerentes executivos responsaveis € envolvidos com o tema de expatriagao
e parceiros de negocios dos escritorios internacionais. De acordo com a metodologia proposta,
esses foram os estagios operacionais da coleta:

e A primeira etapa foi a construgdo das jornadas atuais pelos principais envolvidos no
processo e resultou na construcao de um workshop de integracdo sobre o tema ao
grupo de trabalho.

e A etapa seguinte consistiu em uma pesquisa de satisfagdo quanto ao processo de
mobilidade global respondida por 20 colaboradores que passaram pelo processo
entre os anos 2019 e 2021.

e Tendo em maos as respostas da pesquisa inicial e as discussdes geradas no
workshop, a terceira etapa se deu na consolidagcdo das informagdes e insights e na
criagdo das personas do processo a partir do mapa de empatia.

e Na sequéncia foram realizadas as entrevistas semiestruturadas e as anota¢des foram
avaliadas de forma qualitativa, visando entender e aprofundar as principais dores e
oportunidades do processo de expatriacdo. Foram realizadas cinco entrevistas com
colaboradores e cada entrevista durou aproximadamente uma hora. Os entrevistados
foram escolhidos de forma a ter no minimo um representante de cada tipo de persona
identificada. O processo, porém, foi limitado pela disponibilidade de agendas. Para
a entrevista foi utilizado um roteiro que serviu de guia para que os principais temas
fossem abordados de forma semelhante para os entrevistados.

e A quinta e ultima etapa de coleta de dados se deu a partir da escuta ativa dos
parceiros de negocios envolvidos no processo de expatriacdo que tem papel
fundamental na comunica¢do do processo junto ao expatriado, familia e gestor. A
coleta de dados foram feitos com base em reunides individuais com cada parceiro
de negocio. Os insumos que surgiram no workshop realizado também foi utilizado
para construcao dos cartdes de insights.

3.2 A empresa participante

A pesquisa foi realizada em uma empresa brasileira de grande porte do setor industrial
com produtos de base florestal. A empresa tem como objetivo fornecer produtos e servicos
rentdveis e biorrenovaveis a partir de florestas de reflorestamento, sempre levando em
consideragdo o compromisso com o desenvolvimento sustentavel.

No Brasil, a empresa multinacional tem um quadro de funciondrios de mais de dezesseis
mil profissionais e aproximadamente vinte mil colaboradores terceirizados. Nos escritorios
internacionais, a empresa conta com centos de colaboradores. No exterior, a empresa possui
subsidiarias na América do Norte, Europa e América Latina China.

Do ponto de vista de abordagem de gestdo de Recursos Humanos, pode-se dizer que a
empresa tem uma abordagem local, em que cada entidade possui sua propria operagdo no
exterior, tendo como ponto em comum a estratégia da organizacao.

4. ANALISE DE RESULTADOS
4.1  Imersdo Preliminar
4.1.1 Mapeamento das jornadas atuais
A construcao da jornada foi feita por meio do processo de reenquadramento e ocorreu

de forma online por meio da utilizacdo da plataforma Miro, o que permitiu que todos os
participantes contribuissem em tempo real.
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Dessa forma, essa etapa teve como propdsito examinar o problema por diferentes
perspectivas dos stakeholders. Além do mapeamento do processo, buscamos entender e levantar
as principais dividas e dores que surgem em cada etapa. Nesta fase os colaboradores, em grupo,
indicaram os principais problemas e duvidas e, de forma geral, essa etapa permitiu um maior
aprofundamento dos problemas e entendimento da importancia sobre o alinhamento inicial das
expectativas.

Com base na politica de expatriagdo que a empresa possuia, conhecimento e insights da
equipe de trabalho, foi realizado o mapeamento macro das jornadas do colaborador durante a
expatriacdo. A primeira etapa do processo consiste no recrutamento e selecdo que comeca pela
identificacdo da missdo da atribuicdo internacional, para mapeamento das principais
habilidades necessarias e senioridade da posicdo. A partir da discussao do grupo, acrescentamos
um passo adicional ao processo que ¢ de entendimento do motivo da vaga ser de expatriacdo
ou local, dado que o custo do processo de expatriagdo ¢ bem mais elevado. Além disso, nessa
etapa foi entendido a necessidade de um aprofundamento mais claro e completo de todos os
custos que envolvem o processo. Dessa forma, uma melhoria ao processo foi de fazermos um
artigo de custo detalhado ao negdcio para tomada de decisao.

Tendo claro o desafio da posigdo, o parceiro de negocios de Recursos Humanos, em
conjunto com a lideranga, busca possiveis candidatos dentro da organizacdo que possuem 0s
requisitos necessarios, como idioma e avaliacao de desempenho acima do esperado, bem como
classificagdo como potencial para se desenvolver e ocupar cadeiras de niveis acima na
organizagao.

Um ponto relevante entendido na discussdo ¢ que para um bom matching entre posicao
e colaborador, a proposta precisa estar alinhada ao Plano de desenvolvimento individual do
candidato e fazer sentido ao momento de vida profissional e pessoal do colaborador e sua
familia, se houver. A andlise deve ser feita ndo apenas considerando o perfil técnico, mas
também as competéncias comportamentais e motivagdes intrinsecas e extrinsecas do
colaborador e familia para o processo. A partir de alguns benchmarkings e artigos, entendemos
que algumas empresas aplicam um teste de adaptabilidade e abertura cultural do colaborador.
A avaliagdo cuidadosa dessa etapa ¢ um fator crucial para impulsionar o sucesso da expatriagao
ou reduzir os riscos de insucesso.

Ap0s esse matching inicial, mapeamos o processo de pré-expatriacdo que entendemos
que ¢ um momento chave de comunicagdo junto ao expatriado e familia para sentar as principais
expectativas ndo apenas quanto a posi¢ao, mas também ao processo e prazos. Para isso, o grupo
entendeu um gap de alinhamento inicial e que precisamos criar um checklist e linha do tempo
de cada um dos pilares que envolvem a expatriacdo, sendo eles: processo imigratorio, fiscal e
de Relocation (mudanga, treinamento, busca de casa e escola etc.). A partir desse material,
devemos seguir com a comunicagdo para inicio do processo junto aos fornecedores, alinhando
o pacote oferecido em cada caso e em seguida realizar a apresentacdo de cada fornecedor ao
colaborador.

Para esse alinhamento inicial, ¢ importante que a carta oferta seja apresentada com o
racional do célculo do salario e toda remuneragdo, seja no pais de origem ou destino. Além
disso, ¢ importante indicar quais servicos € objetivos estdo incluidos dentro da assessoria
tributéria e previdencidria oferecida pela empresa.

O comego do processo imigratério deve indicar o passo a passo de coleta de
documentacdo por parte colaborador e empresa, bem como indicar os responsaveis € prazos
estimados de cada etapa. Um documento, apostilamento ou tradugdo atrasado nesse periodo
podem prejudicar os prazos de todo o processo ja que a consultoria precisa de toda
documentacao inicial para protocolar o processo junto ao 6érgao que vai analisar o processo de
visto.
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Nessa etapa também, um ponto que surgiu de aten¢@o na construcao dessa etapa de pré-
expatriagdo seria a viagem de reconhecimento que ¢ oferecida ao colaborador e familia com
objetivo de que o colaborador conheca a localizagdo de destino e alinhe suas expectativas de
acordo com a realidade local.

A partir da aprovagdo do visto, podemos comecar a terceira etapa que ¢ o inicio da
expatriagdo em que uma consultoria especializada realiza o treinamento intercultural com o
colaborador e familia para explicar a cultura do pais de destino, desde questdes mais simples
de como as pessoas se cumprimentam e regras de boa convivéncia até dicas de seguranca, leis
de transito, funcionamento dos prestadores de servigos. O entendimento dos principais aspectos
culturais do pais de destino ¢ um fator muito importante para uma adaptacdo mais tranquila
inicial e reduc¢do do impacto do choque cultural, principalmente para o conjuge e familia.

O colaborador segue com as providéncias da chegada como passagem, hotel e cartao
corporativo internacional conforme politica de viagem da empresa. Uma oportunidade ¢ de se
indicar essas responsabilidades, e prazos ao colaborador.

Hoje a empresa ndo conta com um Onboarding estruturado para o processo, mas a
depender da escuta junto aos colaboradores ¢ algo a ser discutido na etapa de ideagdo. Além
disso, o alinhamento junto ao responsavel pela folha de pagamento do pais de origem e destino
¢ crucial para que o processo fique alinhado e em compliance com as regras de cada pais. Nessa
etapa também, ocorre o processo de emissdo dos documentos locais, abertura de conta corrente
e todo o processo de Relocation ¢ finalizado. Um ponto de atengdo levantado ¢ que para alguns
dos escritorios internacionais que fiquem em localidades mais remotas, a consultoria de
Relocation nao tem possibilidade de fazer um atendimento de qualidade € o processo ¢ feito
hoje internamente por uma colaboradora do administrativo e/ou coordenador de RH da
localidade.

Durante o processo de expatriagdo, os processos de revisdo salarial ¢ manutengao dos
beneficios de satde, escola, moradia e fax advise sao os principais pontos de contato com o
colaborador. Entretanto, conforme pesquisa, ¢ importante que o Business Partner de RH e o
responsavel pela area de mobilidade global continuem com a comunicac¢do continua junto ao
expatriado com foco no entendimento sobre o seu desenvolvimento e necessidades do processo,
como por exemplo, entender se o processo de assessoria fiscal anual esta claro e atendendo as
expectativas. Por volta de 9 meses antes do final da designacdo internacional, os envolvidos
devem avaliar se seguem com uma renovagao do processo, uma repatriagdo ou até uma nova
expatriagao.

A partir dessa decisdo, € necessario desenvolvermos a proposta desse proximo passos € o
lider junto ao Business Partner deve comunicar o expatriado. As questdes mais importantes que
envolvem o periodo conhecido como pré-repatriacao ¢ de preparagao do plano de sucessao no
pais de destino, identificar as vagas possiveis no pais de origem e detalhar tempos esperados do
processo de repatriacao, bem como as consequéncias em temas como previdéncia e finalizacao
de contratos no pais de destino.

Na ultima etapa de pos-repatriacao, os principais pilares sdo o fechamento de folha e
beneficios no pais de destino, realizagdo do Onboarding no pais de origem e realizar uma
avaliagdo da expatriagao.

A partir desse material, construimos um workshop para integracdo com a lideranga e
stakeholders do projeto, que contou com os seguintes topicos: introducdo, com contexto e
objetivos do projeto, jornada, tipos de programa de expatriagcdo, histérico do tema na
organizagao, politica e préximos passos.

No proximo item, vamos tratar da pesquisa de satisfacdo que foi realizada para melhor
entendimento do problema e objetivos do projeto.

4.1.2 Pesquisa de satisfa¢do
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A partir da discussao inicial do problema pelo grupo de trabalho, seguimos com uma
pesquisa junto aos colaboradores para validagao ¢ melhor entendimento sobre a necessidade
latente da atuagdo no problema identificado para melhoria do processo de expatriagao.

Tratou-se de uma pesquisa primaria para conseguirmos insumos para defini¢do dos
perfis de usudrios e realidades. Para esse passo inicial, foram formuladas perguntas principais
relacionadas a Net Promoter Score com foco em entender o quanto o colaborador indicaria o
processo e experiéncia para um amigo e explorar oportunidades do ponto de vista dos
colaboradores para compor a pesquisa de satisfacdo do colaborador quanto ao processo de
expatriacdo. A pesquisa foi complementada pela area de desenvolvimento de talentos, que
adicionou uma pergunta sobre desenvolvimento ¢ carreira.

O objetivo central do registro das percepgdes exploradas nessa fase ¢ a reformulagao do
problema para que seja possivel evoluir para a outra fase que envolve a geracdo de ideias
(ideagdo).

A pesquisa foi enviada por e-mail no dia 10 de setembro de 2021 com 20 dias corridos
de prazo para resposta. Dos trinta e seis colaboradores, tivemos um retorno de 50%, taxa abaixo
da expectativa inicial, sendo a maior parte eram casos que passaram pelo processo mais
recentemente. O e-mail foi enviado de uma caixa de entrada genérica e com uma explica¢ao
breve do motivo da pesquisa. A pesquisa foi andnima, sendo que o colaborador poderia se
identificar se quisesse. Todos os colaboradores optaram por se identificar na pesquisa.

Dentre os resultados mais relevantes estdo o fato de a expatriagdo ser entendida pela
maioria como um processo que agrega no desenvolvimento de carreira, tendo muitos
promotores nesse quesito e nota média de 83 em uma escala de 0 a cem, conforme Figura 1.

Figura 1: Resultados da escala de recomendagdo da Pesquisa exploratoria quanto a expatriacdo nos quesitos de
experiéncias e de desenvolvimento de carreira e conhecimento, respectivamente.

8. On a scale from 0 to 10, how likely would you recommend to your colleagues to accept an
assignment based on your complete experience? (opportunities, experiencing other cultures,
etc)?

Mais Detalhes

Promatores 16

Passivos 2 8 9

Detratores 0

NPS®

9. On a scale from 0 to 10, how likely would you recommend to your colleagues to accept an
assignment based on your development (career, knowledge etc)?
Mais Detalhes @ Insights

Promatores 15

Passivos 3 8 3

Detratores 0

NPS®

Fonte: dados da pesquisa

Ja quando se trata do atendimento dos fornecedores ou dos responsaveis pela area, ha
uma oportunidade de melhoria j& que para temos apenas 33% promotores quanto ao apoio
oferecido, sendo a maior parte das pessoas (55%) passivas quanto a recomendacao. Além disso,
a pesquisa permitiu o entendimento de algumas particularidades de respostas a depender de
caracteristicas comuns como pais de destino. Um exemplo disso, foi a identificacdo de uma pior
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nota para o quanto os colaboradores do escritorio do pais de destino estavam preparados para
receber o colaborador quanto a diferengas culturas, de linguagem e mindset.

Essa pesquisa inicial foi relevante porque trouxe também mais insumos para a
elaboragdo da entrevista em profundidade ja que pudemos entender alguns itens para
aprofundamento em diferentes grupos de expatriados.

Além dessa pesquisa exploratoria, foi realizada uma pesquisa Desk conforme
brevemente descrita no item 2.3 do presente artigo. Na pesquisa, buscamos entender se os
principais conceitos e fases do processo estavam alinhados com o que ¢ abordado na literatura
e nos cases reais abordados. Além disso, buscamos consultar pesquisas de consultorias
especializadas para conhecer as principais dificuldades, tendéncias e novidades quanto ao
assunto no mercado.

4.1.3 Benchmarking

A partir da construcao das jornadas, realizamos benchmarking com quatro outras empresas
para melhor entendimento sobre como era realizada a gestdo dos processos de expatriagdo
internamente e junto aos fornecedores externos para entender estrutura, fluxos e oportunidades.
As empresas foram escolhidas pelo fato do headquarter e tomada de decisao quanto a politica
estarem no Brasil e por serem empresas com uma maturidade maior na gestao de expatriados.
Essa percepg¢do sobre a maturidade na gestao se deu por meio de um grupo de RH com foco em
mobilidade global que participamos em conjunto e/ou por indicagdo da lideranca sobre a boa
estruturagao do tema.

Nas conversas com as 4 empresas percebemos o desafio de tornar a 4&rea menos operacional,
dado rotinas e necessidades de cada caso, € que nesse novo cenario a area passa a ter uma
importancia maior e mais estratégica para definicdo dos caminhos de transferéncias
internacionais.

4.1.4 Entrevistas para escuta ativa dos colaboradores expatriados

Nessa primeira etapa realizamos entrevistas individuais online de 45 minutos com 5
colaboradores que passaram pelo processo de expatriacdo. Os colaboradores foram escolhidos
por serem detratores em um ou mais dos itens da pesquisa inicial para podermos aprofundar
melhor as oportunidades de melhorias. Todos os colaboradores possuem mais de trés anos de
empresa e sao considerados colaboradores com potencial para assumir posigdes com mais de
dois niveis de senioridade, ademais todos tem um alto fif cultural com a empresa. Esses fatores
sao avaliados, sendo requisitos para o processo de expatriagao.

As entrevistas foram conduzidas a partir de um roteiro semiestruturado. Um primeiro
ponto recorrente nas entrevistas foi a indicagdo de falta de alinhamento inicial e durante o
processo de expatriagdo o que acabou gerando ansiedade e retrabalho para o expatriado. Nesse
sentido, parte dos colaboradores trouxeram que as principais informagdes eram passadas e que
0 apoio no geral por parte da empresa foi bom, mas faltava uma formaliza¢do e um material
completo de acompanhamento o que gerava muita troca de e-mails e demora no retorno dado
outras demandas.

Um segundo ponto forte que apareceu na conversa foi sobre a necessidade de revermos
alguns dos fornecedores externos quanto a qualidade de atendimento e Service Level Agreement
(SLA). No caso de expatriagdo da Thais o fornecedor ndo atendeu a parte de Relocation na
cidade em questdo, ofereceu regras erradas de suporte ao visa além de ndo conseguir apoiar em
abertura de conta bancaria, aluguel de apartamento. Além disso, por ter sido uma das primeiras
colaboradoras a ser expatriada, muitas das regras nao estavam feitas ou alinhadas e ela na
posicdo de expatriada e RH acabou tendo que ajudar nessa criagdo com as duas atuagdes e
durante o processo. Essa experiéncia causou insatisfacdo quanto a experiéncia, gerando

dificuldades iniciais. Segue abaixo o trecho transcrito da entrevista com a colaboradora.
“Unfortunately, the third party hired to support me during the relocation didn't now the
city and told me wrong rules and didn't gave us support for visa, bank account, renting the
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apartment etc. I did all by myself. Also, when I came, many policies was not clear already and I
was the one creating new rule while being relocated which made me quite uncomfortable”.
Thais, coordenadora de RH.

Ainda tratando sobre os fornecedores percebemos que precisamos reforcar o
atendimento do processo de Relocation apds a chegada no pais de destino. Em alguns paises de
destino em que a lingua ¢ o inglés, o leque de beneficios na chegada ¢ menor e parte dos
colaboradores indicaram que tiveram dificuldade com abertura de conta, e seguir com
documentagao local como carteira de motorista. Para esses colaboradores, mesmo a lingua
sendo conhecida, os procedimentos locais tornavam os processos mais dificeis de serem
entendidos e passiveis de erros e frustragdes. Além disso, pontualmente entendemos que alguns
paises temos problema na forma que concedemos alguns tipos de beneficios como o allowance
de carro, dado que o colaborador na chegada tem baixo nivel de crédito para fazer o leasing
necessario. Assim, o processo acaba saindo mais caro ou sendo inviabilizado.

Além desse tema, uma outra questdo bastante recorrente foi o apoio dado a familia,
especialmente ao conjuge no processo de expatriagdo. Para o expatriado e empresa nao esta
claro até onde vai a responsabilidade da empresa e do colaborador e o que pode ser feito por
liberalidade pela empresa para apoiar na transicao. Como exemplo, a empresa oferece visto de
trabalho ao conjuge quanto possivel e aplicavel e sempre oferece assessoria fiscal. Segue abaixo
dois comentarios que retratam bem sobre essa necessidade.

“Help the family members with their arrival. The employees go to work every day, but the family
member arrives without guidance on how to organize their routine with studies/work/activities”.
Fernando, diretor.

“Besides, something important would be to provide extra support to spouse: professional
support, impact assessment on their retirement benefits, professional skills assessment for

potential career reorientation” . Renato, gerente.

Um quarto ponto em comum nas entrevistas esta relacionado a auséncia de estruturagao
na etapa de Onboarding e o despreparo das equipes no recebimento do expatriado. Esse ponto
foi levantado com mais atengdo pelo gerente que foi expatriado para a China, sendo o primeiro
expatriado para o pais para um processo de longo prazo. Nesse mesmo sentido, a gerente
Marcela sugeriu que as dificuldades iniciais na chegada dentro e fora do escritorio podem ser
minimizadas por um programa de buddy, em que um expatriado que ja tenha passado pela
experiéncia pudesse ajudar o novo expatriado.

Um ponto interessante sugerido por dois colaboradores foi uma necessidade de maior
aten¢do a etapa de repatriagdo que pareceu ndo estruturada e um pouco repentina quanto a
comunicacdo e acdes. Outro ponto da repatriacdo que surgiu em uma das entrevistas seria de
fazermos um aproveitamento maior dos repatriados para compartilhar experiéncias e
multiplicar conhecimento dentro da empresa.

Um tema outro interessante que surgiu no mapeamento foram oportunidades de
flexibilizacao dos beneficios de expatriagdo oferecidos e a forma de comunicar.

Apesar dos pontos trazidos, todos os colaboradores trouxeram que o apoio e
acompanhamento da area de RH em todo o processo € essencial, seja para corrigir a rota e
redefinir tempos € movimentos junto aos fornecedores ou mesmo para redefinir caminhos
conforme necessidade.

Esses temas foram os mais apontados nas entrevistas de aprofundamento e estdo
diretamente relacionados ao objetivo da nossa pesquisa-agcdo. Assim, apesar do conhecimento
obtido no mapeamento das jornadas atuais, pesquisa de satisfagdo e benchmarking, o processo
de entrevista diretamente com o expatriado ajudou a ratificar alguns pontos e construir novas
perspectivas para tonarmos o processo de expatriacdo mais fluido gerando uma melhor
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experiéncia ao colaborador e familia no momento tdo importante de mudanga de vida tanto no
ambito profissional quanto pessoal.

O outro pilar da pesquisa-agao ¢ de tornar o processo melhor também para quem faz a
gestdo interna e, por isso, no proximo capitulo vamos discutir como foram as entrevistas
realizadas com os parceiros de negdcios das unidades internacionais que sdo os principais
responsaveis pelo processo, junto a area de mobilidade global.

4.2 Imersdao em profundidade

4.2.1 Entrevistas para escuta ativa com os HRBP das unidades internacionais e area de
mobilidade global

Os parceiros de negocios de RH, sdo os responsdveis pela demanda inicial e
comunicagdo direta junto ao colaborador no processo de expatriagdo. Realizamos trés
entrevistas online com os parceiros de negdcios com maior interface no processo pelo volume
de casos em andamento.

Um primeiro ponto de dor foi com relagdo a ndo termos fluxos internos detalhados para
todos os processos com papeis e responsabilidades e a auséncia de um checklist de cada etapa.
Esse ponto acaba sobrecarregando uma pessoa do time para realizacdo das etapas operacionais
e pode gerar retrabalho se as documentagdes e prazos ndo tiverem bem combinados. Outra
oportunidade citada nas trés conversas foi a de termos mais claro o fluxo para o colaborador no
pais de destino, ja que nem sempre temos um apoio local para tirar as duvidas iniciais.

Além do fluxo no pais de destino, um outro ponto de dor trazido que ndo estd
diretamente ligado ao trabalho foi a de falta de profundidade quanto aos beneficios do pais de
destino por nao termos uma pessoa de RH responsavel pela gestdo de beneficios em algum dos
escritorios. Esse ponto acabou impactando no entendimento do expatriado quanto alguns
beneficios que podem ser diferentes e mais complexos de entender, como assisténcia médica e
plano de previdéncia social. Apesar de ndo fazer parte do projeto, por impactar o projeto,
mapeamos esse ponto de dor para encaminharmos na etapa de ideagao.

Como estdo a frente do processo, um ponto bastante reforcado foi a necessidade de
seguirmos um RFP dos fornecedores externos buscando melhoria de qualidade de servigo e
colocarmos em contrato SLA para mensuragao.

Uma oportunidade mapeada foi de termos um book de casos e mapeamento melhor das
excecoes, bem como plano de agao para reducao da necessidade de seguirmos com as excegoes.

No proximo item, vamos discutir como realizamos a criacdo das personas do processo
de expatriagdo a partir dos insumos identificados na etapa de mapeamento e pesquisa de
satisfacao dos colaboradores.

4.2.2 Andadlise e sintese

4.2.2.1 Cartdo de insights e Diagrama de afinidades

Com base nas cinco etapas realizadas previamente, tinhamos uma série de informagdes
e ideias que precisavam ser organizadas. Para isso, utilizamos o diagrama de afinidades com
objetivo de organizar as ideias em grandes blocos e facilitar as atividades futuras (VIANNA et.
Al., 2012).

As frases e reflexdes foram resumidas em cartdes virtuais escritos na plataforma Miro
para facilitar a consulta e manuseio. As ideias foram divididas em quatro principais pilares,
sendo eles a) insights e comentarios relevantes sobre as interfaces junto ao colaborador; b)
ideias sobre melhoria ou pontos de dores sobre o fluxo interno (organizacao interna do RH); ¢)
gestao de fornecedores e d) necessidade de definigdes dentro da politica de expatriacdo da
empresa.

A principal vantagem dessa etapa foi de agrupar e consolidar ideias semelhantes e
reduzir o nimero de informagdes do quadro do projeto para facilitar a organizag¢ao. Além disso,
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essa etapa permitiu deixar mais clara a divisdo das frentes de entrega final do projeto e garantir
que o grupo estava alinhado quanto a todos os pontos de trabalho.

Uma das dificuldades do grupo estava relacionado com as conexdes de temas que
poderiam ser considerados como politica e/ou fluxo interno, mas conseguimos separar o que
seria definido em politica e decidimos criar um processo de praticas e fluxos internos que sera
atualizado mais frequentemente que a politica.

Outro ponto de atengdo que percebemos € que alguns pontos de dores e oportunidades
ja estavam mapeados na politica atual e como insight precisamos mapear como deixar o
material mais acessivel e claro para que todos os interessados possam consultar e entender de
forma a minimizar davidas.

4.2.2.2 Criagdo de Personas e mapa de empatia

Para a criacdo das personas, o grupo de trabalho mapeamos os atributos necessarios para
a representagdo, sendo eles: estado civil, idade, se tem filhos, se vai levar animal de estimagao,
género e posicao na empresa, conforme Figura 2. Os critérios foram validados e a partir das
informagdes agrupadas no diagrama de afinidades criamos seis personas que norteardo o
processo de ideacao.

Durante o processo de criacdo, o grupo discutiu se iria criar personas de acordo com o
pais de origem e destino dado algumas particularidades, mas a defini¢ao final ¢ de que
usariamos os demais atributos ja citados para as personas e em um dos casos usamos a China
como pais de destino por conta dos comentarios fortes que vieram para esse tipo de expatriagao
e por ser um tipo de expatriagdo que vai crescer a curto € médio prazo por conta da necessidade
do negdbcio.

Figura 2: Construcao dos critérios para criagdo das personas (captura de tela da plataforma Miro)
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Fonte: dados da pesquisa

A partir desse processo, chegamos a cinco tipos de personas, suas descricdes sdao
apresentadas a seguir.

“Gabriela, 40 anos, super lider

Mulher casada, com 1 filho

Formagdo em economia, com MBA na Inglaterra, extensdes técnicas e em gestdo de pessoas,
sendo sua base Sdo Paulo — Brasil e sua expatriacdo para Lustenau — Austria.

Comecgou profissionalmente como trainee numa empresa petroquimica onde permaneceu por
quatro anos desenvolvendo projetos de marketing e vendas. Depois foi para empresa de bebidas onde
alcangou posigoes de lideranga sendo responsavel pela transformagdo das dreas do modelo tradicional
para o modelo agil em escala global. Trabalha ha quatro anos na empresa de base florestal a frente da
drea de inovagdo e desenvolvimento de novos produtos. A missdo internacional esta muito relacionada
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com o plano de desenvolvimento da colaboradora que busca o desenvolvimento para uma posi¢do
executiva no futuro.

Como vé a oportunidade de expatriacdo? Como uma oportunidade de alavancar a carreira,
ter novas experiéncias profissionais e pessoais, aprendizado de uma nova lingua (uso local do alemdo)
e vivenciar uma nova cultura.

O que deseja no processo de expatriacdo? Que ela e sua familia tenham claridade em todas as
etapas e que o pacote de remuneragdo e beneficios sejam claros. E importante que tenha entendimento
quanto aos impactos fiscais da sua renda pela empresa e outros rendimentos pessoais que ela e o
conjuge possuem. Além disso, o apoio na busca e pagamento da escola internacional para o filho é um
beneficio essencial para que ela aceite a proposta para melhor adaptac¢do e desenvolvimento do filho
no pais de destino”.

O que preocupa no processo de expatriacdo? O papel do conjuge sera essencial no processo
de adaptacdo da familia, bem como participar de todos os processos iniciais na chegada ao pais de
destino. O ideal seria que a empresa oferecesse um treinamento intercultural para o conjuge e cursos
de idiomas e outros apoios possiveis para que a experiéncia para ele seja otima também.

A partir das personas criadas, desenvolvemos o mapa da empatia, que ¢ uma ferramenta
do Design Thinking que contempla quatro categorias principais: o que a persona fala, faz
(comportamentos observados), acha (pensamentos e pressupostos) € o que sente (emogdes)
(BRENNER; 2016). Assim, o grupo levantou os principais comportamentos e dores, bem como
entendimento do contexto, preocupagdes e aspiragdes do usudrio final no que tange o processo
de expatriagao.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho teve como objetivo investigar como inovar no processo de expatriacdo de
profissionais brasileiro utilizando a etapa de imersdo da metodologia Design Thinking.

O processo do Design Thinking envolveu uma interacdo constante entre pensamentos
divergentes para gerar opgoes e ideias e pensamentos convergentes para decidir e organizar as
alternativas existentes conforme descreveu BROW (2010), que o processo de imersao nos fez
abrir um leque grande de todas as frentes que deveriamos atuar, mas também vai nos permitir
focar no que ¢ mais importante para atuarmos no momento a partir do processo de convergéncia.

Durante as etapas, foi possivel ter mais clareza mental e visual de todos os processos e
suas interdependéncias, trazendo uma gama de temas, dividas e oportunidades em uma atuagao
divergente. Essa constru¢do em time, composta por pessoas que ja passaram pelo processo de
expatriacdo foi essencial para identificar e entender o problema de diversas perspectivas.

A apresentagdo do workshop foi bastante importante para alinhar com a lideranga e
executivos sobre a importancia, complexidades e impactos do tema na organizagdo e para a
experiéncia do colaborador e familia. Ao levarmos alguns numeros de historico, custos e o
retorno esperado de um processo de expatriacdo, tivemos respostas muito positivas sobre a
abordagem mais estratégica do tema na organizagao.

A sensibilizacdo do tema junto a lideranga foi essencial para garantirmos o foco no
desenvolvimento do projeto frente a outras demandas da area.

A construgdo e apresentacdo do workshop foram relevantes para integracao do time de
trabalho e compartilhar o conhecimento minimo necessario para os novos participantes. Ja a
pesquisa de satisfagdo aplicada junto aos expatriados nos permitiu ter maior entendimento de
quem sa0 as pessoas € quais 0s seus principais pontos de dores, sendo essencial para garantir
que estdvamos tratando de todos os temas relevantes e nos ajudou a escolher os colaboradores
que passariam pela entrevista individual. Esses colaboradores foram escolhidos por serem
detratores em um ou mais dos itens da pesquisa inicial.

O benchmarking com outras empresas e colaboradores internos foi essencial ja que
pudemos abordar o tema com empresas com gestdo de expatriados em estadgio mais evoluido,
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seja por adog¢do de tecnologia, diferenca de estrutura e organizacdo, entre outros fatores
discutidos no processo de imersdao. O mais complexo dessa sub-etapa foi conseguirmos
conciliar agendas dos times e tratar de todos os temas na agenda de 1 hora proposto. Como
pontos positivos, entendemos mais sobre a trilha que algumas empresas percorreram e possiveis
erros e dicas do processo. Um exemplo disso foi de uma das empresas que durante o processo
de compra e escolha de um dos fornecedores acabou focando quase que exclusivamente na
qualidade, e ao final do processo teve um retrabalho junto ao time de suprimentos por conta do
preco que precisou ser revisto e renegociado.

As entrevistas permitiram um mergulho no contexto dos expatriados para entendermos
os principais pontos de for e fortalezas do processo. Essa etapa foi bastante relevante para a
sensibilizacdo do time quanto a importancia da gestdo do processo € comunicagdo proxima ao
expatriado durante todo o processo.

A partir das cinco sub etapas discutidas, obteve-se um volume significativo de
informagdes o que gerou uma complexidade ao projeto. Por isso, optou-se por usar cartdes de
insights com o resumo da reflexdo, fonte da mesma e referéncia ao texto completo. Os cartdes
permitiram garantir maior facilidade de manuseio virtual das informacdes que foi muito melhor
do que lidar com listas de informagdes.

O diagrama de afinidades que nos permitiu organizar melhor o volume de informagdes
que tinhamos nos cartdes de insights a partir de quatro pilares que nos nortearam na condugao
do trabalho. A discussdao de como separariamos os cartdes nos permitiu ter um melhor
entendimento dos blocos que vao compor a entrega final do projeto.

O processo de criagdao de personas ajudou no entendimento de como pensar a politica,
comunicagdo e solu¢des para os diferentes publicos. A partir dessa separagdo também
comegamos a nos questionar sobre outros aspectos, como, por exemplo, a forma que
oferecemos os beneficios aos expatriados hoje, com baixa flexibiliza¢do versus os diferentes
tipos de personas que atendemos.

No entendimento do grupo de trabalho, dado a quantidade de temas e fluxos, a criagdo
de personas permitiu termos mais agilidade e pragmatismo para definicao do que era relevante
no processo. O uso da metodologia permitiu o entendimento de que temos diferentes personas
com diferentes necessidades que nao necessariamente estavam sendo tratados dado que nossa
politica era inica independente das caracteristicas do processo e do colaborador.

A criacdo do mapa de empatia permitiu um maior entendimento do grupo sobre as
preocupacdes e dores do processo e entendemos que vai gerar mais assertividade no momento
de ideagdo e comunicagao junto ao colaborador.

De acordo com pesquisa realizada, todos os sete colaboradores, que participaram do
grupo de trabalho de forma completa, entenderam que o uso das ferramentas da fase de imersao
do Design Thinking permitiu entender e levantar um maior nimero de oportunidades, levando
a um maior desenvolvimento de habilidades e competéncias relacionados a inovagdo. As trocas
e ambiente de seguranca psicologica criados foram pontos que motivaram a equipe durante o
projeto.

Um ponto de atencdo a ser melhorado seria de ensinar previamente com mais
profundidade a metodologia de Design Thinking j& que para dois dos sete colaboradores era a
primeira vez que estavam utilizando. Assim, ou sessdes de treinamento e duvidas sobre a
ferramenta. Outro ponto de melhoria do grupo foi o longo tempo que tivemos que aguardar para
receber pelo menos 0s 50% de respostas da pesquisa de satisfagdo junto aos expatriados que era
nosso indicador minimo para seguir com os proximos passos do projeto. Em uma proxima
oportunidade, podemos introduzir o projeto de forma mais ampla e seguir com estratégias para
incentivar mais retornos das pesquisas logo no comeco do projeto.
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Além disso, o grupo entendeu que as ferramentas permitiram uma melhor organizagao
do trabalho, sendo que as maiores medidas da pesquisa realizada sobre o uso das ferramentas
foram referentes as etapas de diagrama de afinidades, criacdo de persona e mapa de empatia.

Dessa forma, pode-se entender que o uso das ferramentas da etapa de imersao permitiu
um entendimento mais profundo das pessoas e suas necessidades e vai levar a um trabalho mais
amplo e profundo para garantirmos a melhoria da experiéncia do colaborador expatriado e dos
colaboradores do RH e outras que fazem a gestao ou participam do processo. Conforme artigo
de Josh Plaskoft de 2018, as ferramentas do Design Thinking também permitiram transformar
os elementos intangiveis em tangiveis, com modelos visuais, sendo que a construgdo dessas
diversas formas de expressao pode levar a maximizacao da criatividade do colaborador.

Um dos pontos de dor mais latente que foi identificado em todas as etapas foi a
necessidade de melhorar o processo de comunicagao junto ao colaborador, sendo que o fator
chave de sucesso estd em alinhar as expectativas desde o comego do processo para que o
colaborador esteja preparado para as principais etapas e para os desafios e mudancga de rotas e
datas que todo processo exige. Outro resultado, foi a necessidade de desenvolver um time
multidisciplinar formado por especialistas da area de expatriagao, colaboradores com expertise,
folha de pagamento, beneficios, Business Partner de RH e alguns com especialistas de negdcios
para lidar com o processo de expatriagao.

Como limitagdo da pesquisa, entendemos que o trabalho teve foco em abordagem
qualitativa em apenas 1 empresa estudada, conforme metodologia de pesquisa-acao escolhida.
Sendo assim, uma proposta para pesquisas futuras seria a utilizagdo da metodologia em outras
empresas de forma a gerar dados quantitativos e comparativos entre o uso ou ndo da
metodologia para a melhoria da experiéncia do colaborador.
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