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RESUMO

Ao considerar a globalizagdo uma aliada & expansdo das estratégias das organizagdes na
internacionalizacdo de seus negocios, a expatriagdo de seus funcionarios surge como um
recurso de gestdo de pessoas e, com isso, oportuniza beneficios para as empresas e para o
crescimento profissional e pessoal dos individuos. Conceituada como um processo continuo,
onde criacdo e apropriagdo de conhecimento fazem parte do cotidiano do individuo em
contextos organizacionais, o tema aprendizagem organizacional ganha espago na expatriagéo.
Esta dissertacdo de mestrado tem por objetivo analisar a contribuicdo da expatriagdo para 0s
processos de aprendizagem organizacional, tanto formais quanto informais. A metodologia
utilizada foi um estudo de casos multiplos, o qual permitiu analisar com maior profundidade
os resultados. A partir do desenvolvimento do referencial teérico, foi elaborado um roteiro de
entrevistas e também foram analisados documentalmente dados das empresas participantes do
estudo. As empresas selecionadas sdo de ramos diferentes de mercado, tais como moveleiro,
metalmecanico e calgadista e com importancia para a atividade exportadora do estado do Rio
Grande do Sul. Foram realizadas onze entrevistas com funcionarios que ja foram expatriados
dessas organiza¢fes ou que ainda encontram-se em processo de expatriacdo. O método de
analise selecionado foi a analise de contetdo. Desta forma, pretendeu-se apresentar quais sdo
as contribuigdes da expatriacdo para os processos de aprendizagem organizacional, com vistas
a propagar os resultados advindos de experiéncias positivas e negativas de expatriados que
retornaram ao pais de origem e conseguiram cargos melhores nas organiza¢es ou que ainda
encontram-se expatriados; e experiéncias de como as empresas conseguiram aprimorar suas
politicas de gestdo de pessoas através dos resultados da expatriagdo. Como resultados, pode-
se observar que a expatriacdo tende a desencadear processos de aprendizagem organizacional
que se encontram embutidos nas atividades do cotidiano do individuo. Verificou-se que os
funcionarios aprenderam a partir de suas experiéncias de expatriacdo e ao enfrentaram um
problema ou desafio, através da reflexdo e interacdo e colaboracdo com colegas. Além disso, a
expatriacdo indica uma contribuicdo na qual o expatriado enxerga a sua prépria cultura sob
uma nova Gtica, toma conhecimento de outras culturas organizacionais e identifica novas
formas de lidar com pessoas na equipe do pais da empresa subsidiaria. Mudancas de
perspectiva e de comportamento que fazem os expatriados modificar e repensar suas
premissas e entender as consequéncias das diferencas culturais e reconhecer fracassos também
foram identificadas como contribuicOes da expatriacdo para o0s processos de aprendizagem.

Palavras-chave: Aprendizagem Organizacional. Expatriagdo. Formal e informal. Processos
de Aprendizagem.



ABSTRACT

Allied to the strategy of business expansion of the organizations, considering globalization
and the business internationalization, expatriation of employees emerges as a personnel
management resource and, therefore, provides benefit for companies and for professional and
personal growth of individuals. Conceptualized as an ongoing process where knowledge
creation and appropriation are part of the daily life of individuals and organizations,
organizational learning gain ground within the expatriation discussions. This dissertation aims
to analyze the contribution of expatriation to the processes of organizational learning - formal
and informal. The methodology used was the multiple case study, which allowed an in-
depth analyze of results. With the development of the theoretical framework, were designed a
set of interviews and collected and analyzed data from the companies participants. The
selected companies belong to different business sectors such as furniture, metal mechanic and
footwear; and have significant importance to the exporting activity of the state of Rio Grande
do Sul — Souther Brazil. Were conducted eleven interviews with employees who
had already experienced expatriation or employees that still expatriated. After data collection
was realized the content analysis of data. Furthermore, the study also aims to present the
contributions of expatriation for organizational learning processes, to propagate the proceeds
from positive and negative experiences of expatriates. As a result, it can be seen that the
expatriation tends to trigger organizational learning processes that are embedded in the
individual's daily activities. It was found that employees learned from their expatriation
experiences and faced a problem or challenge, through reflection and interaction and
collaboration with colleagues. In addition, the expatriation indicates a contribution in which
the expatriate sees their own culture in a new perspective, becomes aware of other
organizational cultures and identify new ways of dealing with people in the country and the
group of the subsidiary. Perspective changes and behavioral changes that make expats modify
and rethink their assumptions and understand the consequences of cultural differences and
recognize failures were also identified as expatriation contributions to the learning process

Keywords: Organizational Learning. Expatriation. Learning Process. Formal and Informal.
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1 INTRODUCAO

A globalizagéo transforma o cenario no qual as organizacGes estao inseridas em um
ambiente competitivo. Suas transformac6es, dessa forma, sdo facilmente percebidas. Nesse
contexto, enfatiza-se o papel dos individuos envolvidos no processo de competitividade e
transformacéo e a necessidade da participacdo deles, com o intuito de tornar as organizacgoes
mais flexiveis para melhor responder as necessidades que o mercado global impde. Essa
participacdo dos individuos implica uma melhor qualificacdo e capacitacdo, as quais nao se
restringem a questdes individuais, mas acaba por refletir no preparo da prépria organizacdo
em estabelecer estratégias e processos de expansdo internacional (ROSE et al., 2010).

Nesse processo de expansao internacional, a aprendizagem organizacional tem sido
proposta para incrementar a intensidade do conhecimento das companhias como um pré-
requisito para enfrentar as tendéncias da crescente globalizacdo, volatilidade elevada do
mercado, hipercompeticdo, mudancas demograficas e explosdo do conhecimento como capital
relevante dentro das organizacdes (PRANGE, 2001). Dessa forma, ao vivenciar o cotidiano e
aprender com ele, os funcionarios enviados para trabalharem pelas organizagdes fora de seu
pais de origem, os expatriados, tornam-se mais propensos a manterem-se engajados no
trabalho (PORATH et al., 2011).

Dutra (2002), ao trabalhar a gestdo de pessoas, cita a expatriacdo como uma forma de
movimentacdo de pessoas, ligada a melhores oportunidades de trabalho e ao
reposicionamento estratégico, e considera a expatriagdo como uma transferéncia de um
funcionario que envolve mudanca de pais por um periodo superior a seis meses. O autor a
conceitua como a estratégia de enviar os empregados da matriz para as suas subsidiarias
internacionais.

A exposicdo a diferentes culturas e a necessidade de responder aos desafios do
mundo competitivo e globalizado permitem, ao expatriado, desenvolver uma capacidade
cognitiva e também permite o desenvolvimento da sua inteligéncia cultural. Ainda, a partir da
transmissdo do conhecimento para outros individuos na subsidiaria ou para individuos da
matriz, eles aprendem através da propria experiéncia de compartilhamento (ODDOU et al.,
2009; CHANG; SMALE, 2013; FEE; GRAY; LU, 2013).

Pelo fato da aprendizagem organizacional ser fundamental para o sucesso das
organizagOes, uma maior compreensdo do tema permite melhorar o seu desempenho e a
prosperidade dos seus membros (ARGOTE, 2011). Diante disso, Argyris e Schoén (1996)

definem o termo aprendizagem como um produto (algo que se aprende), que significa o
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acumulo de informagdes na forma de conhecimento ou habilidade, ou seja, 0 que se aprende.
Além disso, o termo pode representar também um processo, e referir-se a atividade, forma ou
maneira como se aprende. Cabe ressaltar que o foco deste trabalho sera na aprendizagem
Ccomo processo e como produto, ao serem trazidos os resultados da aprendizagem com a
expatriagéo.

De acordo com Moreira (1999), a aprendizagem pode também ser definida como o
condicionamento; a aquisicdo de informacédo; a mudanca comportamental estavel; o uso do
conhecimento na resolucdo de problemas; a construcdo de novos significados, de novas
estruturas cognitivas e a revisdo de modelos mentais. Nesse sentido, a aprendizagem é o
processo pelo qual as competéncias e habilidades s&o adquiridas como resultado de
experiéncia, formacao, raciocinio e observacédo (EBOLI, 2002).

A aprendizagem organizacional pode ser vista como um processo continuo de
criacdo e apropriacdo de conhecimentos novos em nivel individual e organizacional, uma vez
que se refere a processos de aprendizagem individual e coletivos — tanto dentro das
organizacbes quanto entre organizacdes (DODGSON, 1993; PRANGE, 2001). Ainda, a
aprendizagem organizacional € a capacidade que uma organizacao possui Ou 0 processo que
utiliza para manter ou melhorar seu desempenho com base na experiéncia adquirida. A
aprendizagem é um processo que ocorre em trés etapas distintas: geragdo ou aquisicao,
disseminacéo e uso do conhecimento (DIBELLA; NEVIS, 1999).

Ao analisar a perspectiva social da aprendizagem, diante da interacdo dos individuos
com seu meio, a aprendizagem trata 0s processos cognitivos socialmente mediados pela
interpretacdo e enfatiza seu contexto social. Assim, a aprendizagem é socialmente construida
e fundamentada em situagdes concretas, nas quais as pessoas participam e interagem umas
com as outras. Essa perspectiva da construcdo social delineia mais explicitamente seus
conceitos e tem suas raizes na perspectiva da psicologia sociocultural. Nessa abordagem, os
aspectos situacionais da aprendizagem tém um papel central, enquanto 0s principios
psicolégicos da cognicdo social e individual sdo considerados processos secundarios
(ANTONELLO; GODQY, 2010).

Dado o contexto apresentado, em meio ao processo de internacionalizagédo de
empresas, que optam por expatriar funcionarios em funcgdo da necessidade de controlar as
atividades das subsidiarias por meio de pessoas de sua confianga e colocar aspectos da
empresa-mae na subsidiaria internacional ou, ainda, complementar conhecimentos dos
membros da equipe (TANURE et al., 2007; FREITAS, 2010), percebe-se a relagdo da

aprendizagem organizacional com o processo de expatriagdo em uma organizagao. O objetivo
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deste trabalho foi analisar a contribuicdo da expatriacdo para 0s processos de aprendizagem
organizacional, tanto formais quanto informais. Para tanto, foram entrevistados funcionarios
de empresas de ramos diferentes de mercado, tais como moveleiro, metalmecanico e
calcadista, uma vez que essas empresas possuem importancia econémica para a atividade
exportadora do estado do Rio Grande do Sul.

Esta dissertacdo estd dividida em cinco capitulos. O capitulo um apresenta a
introducdo, a justificativa e a importancia do estudo, a delimitacdo do problema, o objetivo
geral e os objetivos especificos. O segundo apresenta a revisdo teorica referente aos temas
abordados no estudo e que fundamentam as proposi¢Oes que objetivam esta pesquisa, 0s quais
séo aprendizagem organizacional e expatriacdo. Dentro da aprendizagem organizacional, sdo
contempladas suas caracteristicas, seus processos e resultados, aprendizagem formal e
informal. Ainda no capitulo dois, apresenta-se a relacdo entre aprendizagem organizacional e
expatriacdo. O terceiro capitulo refere-se & metodologia utilizada para elaboragéo deste estudo,
com seus métodos de coleta e analise de dados. A apresentacdo e a analise dos resultados
estdo relacionadas no quarto capitulo. No quinto capitulo, encontram-se as consideracdes

finais, e, ao final, sdo apresentadas as referéncias bibliograficas utilizadas na pesquisa.

1.1 DELIMITACAO DO TEMA E DEFINICAO DO PROBLEMA DE PESQUISA

A globalizagdo e a liberalizacdo do comércio e servi¢os ao redor do mundo criaram
uma oportunidade para as empresas operarem em diversos mercados e distintos ambientes
geograficos (ROSE et al., 2010). Ao passo que as empresas devem explorar as oportunidades
decorrentes da globalizacdo das cadeias de valor, enfrentam as dificuldades de integracdo dos
geograficamente dispersos processos de abastecimento, producdo e venda (PARK; MENSE-
PETERMANN, 2014).

Ao mesmo tempo em que a globalizacdo gera oportunidades para as organizagoes e
individuos, ela pode ser responsavel por um aumento na concorréncia entre as corporagoes.
Por vezes, essa concorréncia da-se como uma oportunidade de gestdo global nas organizacdes.
Em outras, como um desafio competitivo reproduzido em uma necessidade de sobrevivéncia,
independentemente do ramo em que as empresas atuam (KLOTZLE, 2002).

Klotzle (2002) também discute que a globalizagcdo ndo sO exige das organizagoes
presenca nos mercados chave, mas um aumento da sua produtividade, reducdo de custos,
melhoria da qualidade dos produtos, investimentos na qualificagdo dos funcionéarios e

desenvolvimento de novas tecnologias. Ou seja, o incremento da competitividade e a
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onipresenca em diversos mercados fazem do dmbito internacional uma estratégia necessaria
para a sobrevivéncia das organizagoes.

Organizar uma empresa em escala global requer sabedoria em posicionar-se
estrategicamente, alinhar atividades de valor agregado em bases mundiais, alto grau de
coordenacdo e integracdo de objetivos, atencdo as necessidades de cada mercado e
implementacdo de processos padronizados (CAVUSGIL et al, 2010). Diante das
necessidades de gestdo global e desafios de sobrevivéncia, as empresas procuram
internacionalizar-se. Assim, irdo aumentar sua competitividade, interna e externamente, e
impulsionar o desenvolvimento econémico do pais (BNDES, 2006).

Para a internacionalizacdo ocorrer, as empresas precisam desenvolver produtos
capazes de conquistar clientes globais e assim, tornar-se-d0 marcas globais (CAVUSGIL et
al., 2010). Esse processo é considerado por Alem e Cavalcanti (2005) como um instrumento
fundamental para o fortalecimento das organizacGes e para 0 aumento da competitividade dos
paises — em um ambiente de acirrada concorréncia internacional.

Almeida et al. (2007) definiram internacionalizacdo como o processo de conceber o
planejamento estratégico da organizacdo e sua consequente implementacdo, para que uma
empresa inicie operagdes em paises diferentes daquele em que possui suas instalacbes
originais. Segundo o0s autores, para que ocorra a internacionalizacéo de fato, é necessaria uma
atividade continua em mercados externos, com envolvimento e movimentacdo de fatores de
producdo, estabelecimento de parcerias, constituicdo de franquias e joint ventures. Na préatica
da gestdo internacional, um desafio considerado essencial consiste em conectar o
conhecimento distribuido entre as diferentes localizacGes da empresa e fazer uso produtivo
desse conhecimento para a obtencdo de vantagem competitiva por parte das organizacgoes
(PARK; MENSE-PETERMANN, 2014).

Lacombe (2011) afirma que o comércio internacional fez aumentar a competitividade,
fato que obrigou as empresas a tomarem medidas de gestdo de seus Recursos Humanos e,
com isso, aprimorar suas politicas de gestdo de pessoas. Para o autor, a globalizacdo requer
pessoal mais qualificado, ou seja, a sociedade da informacdo e do conhecimento requer
pessoas que estejam sempre em busca de aprendizagem. Cavusgil et al. (2010) j& propunham
gue sem 0s conhecimentos, a criatividade e as experiéncias de seus funcionarios, dificilmente
as empresas sobreviveriam. Nesse sentido, o recrutamento e a gestdo de pessoas em empresas
que possuem operacOes globais séo aspectos desafiadores.

Operacdes no ambito global exigem das organizacgdes diferentes abordagens para a

gestdo de pessoas, haja vista a necessidade de gerenciar uma forca de trabalho que operard em
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diferentes paises e contextos. Assim, a gestdo internacional de pessoas viabiliza algumas
funcbes adicionais do gerenciamento de talentos em corporagbes nacionais, como 0
gerenciamento de funcionarios expatriados e a aplicacdo, comparacéo e adequacéo de praticas
de gestdo de pessoas em diferentes paises onde estdo as subsidiarias (SCHULER;
BUDHWAR; FLORKOWISKI, 2002).

Cavusgil et al. (2010) definem a gestéo internacional de pessoas como planejamento,
selecdo, treinamento, emprego e avaliacdo de funcionarios para as operagdes internacionais. A
partir desse posicionamento, 0s autores colocam trés categorias de funcionarios com os quais
0s gerentes internacionais de gestdo de pessoas trabalham. Dentre as trés categorias, estdo os
expatriados, que sdo aqueles alocados em projetos internacionais da organizacgéo.

E considerado expatriado um funcionario designado para residir e trabalhar fora do
seu pais de origem, ou seja, em um pais estrangeiro, por um periodo prolongado de tempo,
geralmente um ano ou mais (CAVUSGIL et al., 2010). Para tanto, os autores citam que é
necessaria a criacdo de um ambiente que promova uma cooperacdo entre as fronteiras da
organizacdo em diferentes paises e o eficaz intercambio de informacdes.

Dutra (2002), nos seus estudos sobre gestdo de pessoas, interliga a expatriacdo com
melhores oportunidades de trabalho (lado individual) a um melhor reposicionamento
estratégico (lado organizacional). Esse processo ocorre através da transferéncia de um
funcionario por um periodo de tempo superior a seis meses — conceito utilizado para o
desenvolvimento deste trabalho. Em complemento, Grosse e Kujawa (1992) e Caligiuri (2000)
definem expatriado como um funcionario designado para trabalhar e viver fora de seu pais de
origem com a intencdo de retornar ap6s a execucao de atividades.

A expatriacdo é considerada por Gallon e Antunes (2013) um processo que demanda
estruturacdo, procedimentos, estratégias e pessoas. Ela compreende praticas como
recrutamento, treinamento técnico e cultural, preparacdo e adaptacdo da familia,
documentacdo, suporte e acompanhamento psicolégico. Nesse sentido, as empresas devem
estar aptas a treinar os funcionarios que serdo expatriados para que eles desenvolvam novas
habilidades que lhes permitam fazer uso das melhores praticas administrativas existentes,
obter sucesso local e internacionalizar os negocios de forma correta (MIURA; FOGANHOLE,
2004), sem deixar de lado aspectos psicologicos e sociais do individuo.

Dessa forma, a eficicia de uma misséo internacional que envolve pessoas tornou-se
uma importante fonte de vantagem competitiva para as organizacoes (BONACHE;
BREWSTER, 2001; ZHANG; DODGSON, 2007). Algumas das vantagens que as empresas

podem obter com o envio de seus funcionarios ao exterior contemplam (i) o estabelecimento



16

de novos mercados internacionais; (ii) espalhar e sustentar a cultura corporativa da empresa
em diferentes paises; (iii) facilitar a coordenacdo e o controle organizacional; e, quando
necessarias (iv) transferéncias de tecnologia, conhecimentos e habilidades (HUANG; CHI,
LAWLER, 2005; SHAY; TRACEY, 2009). Entdo, também por esses motivos que as
empresas iniciam as configuraces dos processos de expatriacao de seus funcionérios.

Os individuos, por serem considerados ativos estratégicos que influenciam a
probabilidade de gerar e sustentar vantagem competitiva nas empresas (TAN; MAHONEY,
2006; CAVUSGIL et al., 2010), possuem um papel central na determinacdo da estratégia de
expatriagdo. Um expatriado necessita desempenhar diferentes atribui¢es na organizagéo, pois
ele é um representante da empresa matriz, um gestor para a subsidiaria local, um residente no
pais sede da subsidiaria, um cidadao local ou com dupla nacionalidade, um especialista e um
membro de familia (RAHIM, 1983).

A diversidade do ambiente global apresenta oportunidades Unicas de aprendizagem
as organizac0es e aos individuos. Cavusgil et al. (2010) argumentam que, embora as empresas
estejam inseridas no exterior em busca de vantagens competitivas especificas, tais como
novas tecnologias ou insercdo internacional da marca, seus gestores podem aprimorar suas
potencialidades ao internalizar novos conhecimentos obtidos com a exposicdo internacional. E
0s parceiros ou as subsidiarias das empresas podem disseminar essa aprendizagem por meio
de sua rede corporativa.

A aprendizagem organizacional, a inovacdo e a internacionalizacdo séo, para Chiva,
Ghauri e Alegre (2014), ingredientes fundamentais para a economia baseada no
conhecimento, na era da globalizagdo. Segundo os autores, a era industrial, baseada na
transformacdo de matérias-primas em produtos acabados, da espaco a uma sociedade baseada
no conhecimento, em que as organiza¢fes devem continuamente quebrar barreiras mentais e
fisicas a fim de aprender, inovar e internacionalizar-se.

Assim, para que o tema aprendizagem organizacional seja inserido no cotidiano das
organizacOes, é imprescindivel que sejam compreendidos seus processos e abordagens
(ANTONELLO; GODOY, 2009). Segundo Camillis e Antonello (2010), os processos de
aprendizagem envolvem niveis individuais e coletivos e possuem duas vertentes: a
aprendizagem como um processo técnico e como um processo social.

A perspectiva técnica considera que uma organizagdo aprende se qualquer uma de
suas unidades adquirir novos conhecimentos. E a perspectiva social da aprendizagem
organizacional, para Blacker (1993), possui foco maior na maneira como as pessoas atribuem

significado as suas experiéncias de trabalho provenientes de fontes explicitas ou técitas. Pode-
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se acrescentar o trabalho de Raelin (1998) a esta perspectiva, o qual propde a aprendizagem
baseada no trabalho, ou seja, a aprendizagem pode ser adquirida por meio da pratica e da
intersecdo de formas explicitas e tacitas de saber.

Para Antonello (2007), as pesquisas sobre aprendizagem nas organizagdes tém se
revelado importantes para que se possa compreender como as pessoas, individual e
coletivamente, pensam, decidem e agem ao defrontarem-se com os desafios cotidianos em
suas atividades de trabalho. Ao longo do tempo, a aprendizagem tem sido cada vez mais
reconhecida como essencial para atender as demandas por novos conhecimentos e habilidades
no trabalho, na familia e na comunidade (MARSICK et al., 2006).

Nas organizacOes, a valorizacdo da aprendizagem cresceu junto com o interesse no
crescimento do desempenho e da flexibilidade delas, onde lideres sdo desafiados a assumir
mais responsabilidade por seu proprio aprendizado e de sua equipe, bem como a
aprendizagem da organizagdo como um todo. Os funcionarios devem ser cada vez mais
autodirigidos na sua aprendizagem, a fim de acompanhar as mudancas rapidas no
conhecimento e na economia do conhecimento (MARSICK et al., 2006).

Para que a aprendizagem organizacional aconteca, sdo necessarios elementos formais
e informais. Antonello (2004) relata que situacdes do cotidiano do trabalho do individuo
podem ser consideradas fontes de aprendizagem. Uma defini¢&o para aprendizagem formal no
ambiente organizacional pode estar relacionada a treinamentos bésicos, educacdo continuada,
cursos de especializacdo, mestrado profissional e workshops (DUTRA, 2002). Antonello
(2011) complementa que a aprendizagem formal, apesar de recorrer a atividades de
aprendizagem intencionalmente construidas e consideradas de dominio da gestdo de pessoas,
apresenta algumas situacGes de carater experiencial.

Marsick e Watkins (1990) definiram aprendizagem formal como institucionalizada,
com base em sala de aula e altamente estruturada. E aprendizagem informal, uma categoria
que inclui o aprendizado incidental, que pode ocorrer em instituicdes, mas ndo é baseada em
sala de aula ou estruturada e o controle da aprendizagem recai principalmente sobre o
aprendiz.

Antonello (2004) respalda os estudos de Marsick e Watkins (1990) ao colocar que a
aprendizagem informal pode ocorrer a partir de uma experiéncia estruturada, baseada em
experiéncias especificas para essa finalidade. Com base nas autoras, entende-se que a
aprendizagem no local de trabalho cresce a partir de um contrato social entre as pessoas que
trabalham em conjunto para alcangar metas coletivas de ordem superior, como, por exemplo,

no caso de uma expatriacdo. Lave e Wenger (1991) argumentam que o aprendizado sempre
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ocorre em funcdo da atividade, contexto e cultura em que ocorre ou situa-se.

Argyris e Schon (1978) expuseram que as teorias de aprendizagem organizacional
sugerem que as organizacdes tendem a saber menos do que a soma do conhecimento de seus
membros, conceito que é compartilhado por Antal (2001). Nesse sentido, organizacGes,
diferentemente de individuos, desenvolvem e mantém sistemas de aprendizagem que nao
apenas influenciam seus membros imediatos, mas sdo também transmitidos para outros, via
histérias e normas organizacionais. Acentua-se que ndo sdo 0s conhecimentos proprios de
cada individuo a respeito da aprendizagem organizacional que estdo em jogo, mas aqueles que
de algum modo sdo compartilhados e mobilizam alguma acdo (ARGYRIS, 1992).

Na dindmica da globalizacdo, o conhecimento adquirido pelos gestores com atuagéo
internacional é um recurso crucial para organizacbes que buscam formas de
internacionalizacdo. Antal (2001) defende que gestores expatriados voltam do exterior
imbuidos de diferentes tipos de conhecimento, mas distintas estratégias sdo necessarias para
que esse recurso individual incorpore-se a organizacdo. No entendimento da autora, faltam
evidéncias quanto ao uso estratégico de expatriados na aprendizagem organizacional, quando
se da seu retorno.

A aquisicdo de conhecimento no exterior e seu posterior compartilhamento com a
organizacdo no retorno da expatriagdo, em termos de aprendizagem organizacional, para
Antal (2001), significam que o conhecimento, j& tendo sido adquirido pela organizacéo,
precisa passar para as fases de distribuicéo, interpretacdo, utilizacdo e armazenamento. Dessa
forma, o modelo complementar de criacdo de conhecimento (NONAKA; TAKEUCHI, 1995)
sugere que 0s conhecimentos adquiridos pelos expatriados devem ser combinados ao
conhecimento de outras pessoas na organizacdo, a fim de criar novos conhecimentos
apropriados para 0 novo contexto.

Para a gestdo de pessoas, tratar de expatriagdo como um ciclo completo é uma légica
estratégica. Antal (2001) propde a implementacdo da expatriacdo através de um ciclo que
compreende 0 processo de preparacdo, missdo ao exterior e posterior retorno. Segundo a
autora, mesmo outros grupos de funcionéarios, tais como aqueles que trabalharam em
diferentes sedes da empresa, porém no mesmo pais, ou funcionarios que realizaram cursos e
MBA executivos (e ndo somente os expatriados) tém dificuldade de compartilhar ou
introduzir na organizagdo o conhecimento que adquiriram nesses momentos fora da
organizacdo. Ao levar essa questdo em consideragdo, € preciso notar que boa parte do
conhecimento compartilhado em uma organizacéo é técito, fato que confere especial valor a

transmisséo de saber e aprendizagem sociocultural (NONAKA, 1994).
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Sendo assim, um dos desafios das empresas que buscam melhorar seus processos de
expatriacdo é aprimorar as medidas de utilizacdo do conhecimento adquirido. Essa abordagem
fornece uma estratégia para a gestdo internacional de pessoas voltada para a otimizagéo e para
a capacidade da organizacdo em aprender com o seu investimento na expatriacdo (ANTAL,
2001).

Os expatriados podem criar ambientes de aprendizagem organizacional para si e seus
colegas de tal forma a estimular a partilha de novas ideias e a experimentacdo de diferentes
formas de fazer as coisas. Ou seja, novas praticas (formais e informais) e as estruturas
organizacionais podem ser provenientes de processos de aprendizagem (FELDMAM,;
PENTLAND, 2003). Para os autores, acOes especificas, executadas por pessoas especificas,
em lugares e tempos especificos, ou seja, em um contexto, conduzem uma rotina de vida, a
qual é uma fonte de mudanca.

Gonzalez e Chakraborty (2014) postularam que a aprendizagem do expatriado esta
positivamente relacionada a sustentabilidade de conhecimento da subsidiéria. Expatriados
devem refinar as suas proprias competéncias relacionadas com as tarefas que desenvolvem,
através de um envolvimento na implementacdo dos conhecimentos e desenvolvimento da
inteligéncia cultural através de suas experiéncias. Os autores sugerem que 0s expatriados
podem e devem ser envolvidos na transferéncia de conhecimento durante suas atribuicgdes, e
continuar envolvidos nessa transferéncia quando retornam das suas atividades do exterior. Um
ciclo sisteméatico de expatriacdo centrado na aprendizagem do expatriado pode afetar
positivamente a motivacdo dos expatriados em compartilhar conhecimento.

Isso implica dizer que os expatriados devem saber como eles estdo envolvidos na
geracdo de conhecimento e posterior transferéncia e disseminacdo. Expatriados que estdo
cientes do que e como eles vdo aprender com suas atribui¢des internacionais, o valor dos seus
conhecimentos adquiridos durante suas missdes internacionais e o valor desse conhecimento
para suas proprias carreiras também tendem a ser mais motivados para compartilhar seu
conhecimento, bem como para aprender no processo. Assim, € importante para proporcionar 0
clima e estrutura organizacional, apoiar a capacidade dos expatriados e a motivacdo para
transmitir e compartilhar conhecimento (GONZALEZ; CHAKRABORTY, 2014).

Para enfrentar os novos desafios ocasionados pela globalizacdo e a intensificacdo da
concorréncia, — 0 que leva as empresas a buscarem mercados no exterior —, elas necessitam
expandir seus recursos de conhecimento. Poucas empresas possuem todas as informacdes e
know-how necessario para lidar de maneira eficaz nos ambientes de negocios dinamicos e

mercados complexos. Para tal, muitas vezes, criam parcerias através das fronteiras para
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adquirir esses recursos de conhecimento. O intercAmbio de emprego de funcionérios da
empresa-mae para as subsidiarias pode ser uma prética Gtil para compreender o processo de
transferéncia de conhecimento. Os fluxos de conhecimento recebidos também podem ser
fundamentais para melhorar o desempenho internacional das organizacées (PARK; MENSE-
PETERMANN, 2014).

Diante desse contexto, esta dissertagdo buscou responder a seguinte questdo de

pesquisa: como a expatriacdo contribui para os processos de aprendizagem organizacional?

1.2 OBJETIVOS

Em busca de respostas para o problema desta dissertacdo, estdo dispostos, a seguir,

0s objetivos do estudo.

1.2.1 Objetivo geral

Analisar a contribuicdo da expatriagdo para 0s processos de aprendizagem

organizacional.

1.2.2 Objetivos especificos

A partir do objetivo geral, a pesquisa esta estruturada com o0s seguintes objetivos
especificos:

a)  caracterizar como ocorre 0 processo de expatriacdo nas empresas;

b) analisar os processos formais e informais de aprendizagem em uma

expatriacao;

c) analisar os resultados de aprendizagem em uma expatriacdo no ambito do

funcionario e da organizacéo.
1.3 JUSTIFICATIVA DO ESTUDO
O entendimento das relacdes entre os processos de aprendizagem organizacional e as

estrategias de expatriacdo dos funcionarios, assim como suas consequéncias para o

desempenho comercial e da internacionalizagdo da empresa, permitem que sejam
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desenvolvidas politicas de gestdo de pessoas e de carreira de executivos dentro das
organizagfes (LAZAROVA; CALIGIURI, 2001, 2002). Nesse contexto, as corporagoes
reconhecem o critico papel que a gestdo de pessoas desempenha perante a competitividade
global. Assim, este trabalho pretende contribuir com o desenvolvimento do campo académico
na relacdo das abordagens: processos de aprendizagem organizacional e expatriagao.

Embora se conheca a importancia da internacionalizagdo para as empresas brasileiras
que possuem filiais ou unidades de negocio no exterior, para aquelas corporagdes que
pretendem fazé-lo, ou ainda para corporacGes estrangeiras que enviam executivos para o
Brasil, pelo quarto ano consecutivo, 0 pais perdeu espaco no cenario competitivo
internacional — em relatério divulgado pelo International Institute for Management
Development (IMD, 2014) e pela Fundacdo Dom Cabral (FDC, 2014). O Iindice de
Competitividade Mundial divulgado no World Competitiveness Yearbook — WCY (2014)
indicou que o Brasil caiu trés posicGes em relacdo ao ano de 2013 e ocupa a 542 posi¢do no
ranking geral, o qual é composto por 60 paises. A pesquisa utiliza-se de indicadores
econdmicos, tais como Performance Econdmica, Eficiéncia do Governo, Eficiéncia dos
Negocios e Infraestrutura e indicadores provenientes da opinido de executivos, na
identificacdo de como a competitividade é percebida pelos empresarios.

Apesar da 542 posicédo brasileira no cenario competitivo internacional do WCY (IMD,
2014), o crescente movimento de globalizagdo, fusbes e aquisi¢cdes, aliangas estratégicas e
joint ventures de empresas transnacionais e multinacionais tende a ocasionar um aumento no
nimero de executivos expatriados. O ranking Fundacdo Dom Cabral das Multinacionais
Brasileiras de 2014 é uma pesquisa realizada anualmente, com o objetivo de monitorar o
processo de internacionaliza¢do das empresas brasileiras e ordena-las de acordo com seu grau
de internacionalizacdo, além de compreender os desafios enfrentados por essas empresas, suas
vantagens competitivas e tendéncias de expansdo e entender as estratégias internacionais
adotadas pelas organizaces brasileiras e os seus resultados alcangados.

De acordo com esse ranking, as multinacionais brasileiras continuam em uma
tendéncia de aumento do indice médio de internacionalizacdo, o qual cresceu, de 2013 para
2014, em aproximadamente 7%, fato o que indica uma tendéncia de expatriacdo tambem
ascendente (FDC, 2015). Cabe ressaltar que, além de contemplar o indice de funcionarios que
atuam nas unidades no exterior, a pesquisa contempla um indicador chamado indice de
transnacionalidade, e que apresenta uma multidimensionalidade adequada para realizagédo de
comparagOes entre grupos de setores distintos, uma vez que cada setor demanda diferentes

formas de insercao no exterior. Essa metodologia € da UNCTAD (United Nations Conference
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on Trade and Development) e facilita a comparacdo do grau de insercdo internacional de
empresas brasileiras com empresas de origens diversas a partir de estudos semelhantes
realizados em outros paises (FDC, 2015).

Dessa forma, os estudos e pesquisas que buscam compreender o processo de
internacionalizacdo das empresas ganham cada vez mais importancia tedrica e pratica. Dentro
desse processo, esté a interacdo e a adaptacdo cultural e social dos individuos que necessitam
mudar de pais em funcdo dos negdcios, ou seja, 0S processos de expatriacdo. Para Park e
Mense-Petermann (2014), os gestores expatriados funcionam como pecas-chave nas fronteiras
internacionais e como solucionadores de problemas em relagdo a troca de conhecimento
através dessas fronteiras. Os autores ainda ressaltam que quanto mais facilmente ocorre a
expatriagdo como uma oportunidade de desenvolvimento de carreira e quanto mais a matriz
trabalhar com expatriados misturados ao staff local e, assim, propagar a troca de
conhecimento bilateral, mais as empresas avancarao diante de trés dimensoes: (i) a integragéo
global, (ii) a reatividade nacional e (iii) a aprendizagem e inovagdo mundiais.

Para Wong (2005), a literatura existente sobre a gestdo do expatriado centra-se sobre
0 ponto de vista do bem-estar individual, o qual inclui treinamentos, processo de repatriacdo
(retorno do funcionério expatriado) e satisfacdo, transi¢do do trabalho no pais da matriz e da
subsidiaria no exterior, adaptacdo cultural e a natureza e 0 comprometimento da empresa no
processo de repatriagdo. Porém, na visdo do autor, um importante tema tem sido ignorado,
que é a capacidade de gestores expatriados obterem aprendizagem organizacional através das
missdes internacionais. Nesse sentido, Sparrow e Hiltrop (1994) ja argumentavam que a
transferéncia internacional é uma das melhores alternativas para possibilitar a aprendizagem
dos expatriados. A competitividade da organizacdo pode estar vinculada a eficiéncia e eficacia
da transferéncia desse conhecimento (GANNAN; NEWMAN, 2002).

Com relacdo ao conhecimento técito residir dentro da gestdo de pessoas (WONG,
2005), existe uma discussao sobre aprendizagem no contexto dos expatriados. Nesse sentido,
torna-se oportuna e apropriada a discussao, uma vez que a aprendizagem é compreendida pelo
emergir de interacbes entre elementos sociais, materiais e pessoas diante de contextos
particulares (BISPO; GODOQY, 2012).

A importancia estratégica de um processo de expatriagdo para uma organizacdo
depende de diversos fatores, pois, além de definir os rumos das acdes alem das fronteiras
organizacionais, a expatriacdo intensifica os desafios individuais frente a contextos
culturalmente diferentes, implica novos relacionamentos e rotinas e novos saberes idiomaticos
(BONACHE; BREWSTER, 2001). Ainda, cabe destacar a importancia do preparo dos
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processos de repatriagdo do individuo. Por vezes, esse processo bem desenvolvido definira se
o individuo permanecera na organizacdo (retencdo do repatriado) e convertera sua experiéncia
do periodo de expatriacdo em aprendizagem para a organizacdo (LAZAROVA; CALIGIURI,
2001, 2002). Faz-se necessario também que a organizacdo consiga desenvolver um
mecanismo de acompanhamento ou até mesmo de gestdo de desempenho para medir se esse
individuo conseguiu desenvolver-se a ponto de assumir novos desafios na matriz.

Belfort et al. (2012) obtiveram como resultado de sua pesquisa que a expatriacdo €
percebida como um recurso para o desenvolvimento da aprendizagem organizacional, tendo,
por vezes, o idioma, os habitos alimentares, as leis, a politica e a economia local como
barreiras a adaptacdo no pais anfitrido e como pontos de decisdo pessoal do expatriado em
querer adaptar-se. Ainda, a expatriacdo pode ser considerada como um instrumento de
desenvolvimento de carreira. Ou seja, cabe o estudo das contribuicdes dos resultados
advindos da expatriagdo para os processos de aprendizagem individual e organizacional.

E importante ressaltar que as préaticas advindas dos repatriados que venham a somar-
se as acOes desenvolvidas nas empresas devem ser executadas de maneira continua. N&o
apenas como forma de mostrar ao repatriado gque seu trabalho terd continuidade, mas também
como uma forma de a empresa estar aberta a novas formas de trabalho e deixar o
conhecimento advindo do exterior tornar-se parte das rotinas da matriz. Essa visao sera valida
tanto para a empresa quanto para o repatriado (MOREIRA et al., 2014).

Conforme Zeira e Banai (1985) e Lazarova e Caligiuri (2001, 2002), o custo real de
uma imersdo internacional sem sucesso vai além do seu custo monetario, pode tornar-se uma
expatriagdo sem sucesso e possui um impacto negativo nas interacbes futuras entre as
empresas e 0s paises subsidiarios. Por essa razdo, administradores da area de gestdo de
pessoas estdo interessados em como melhor prever os individuos que podem viver e trabalhar
com sucesso fora do seu pais de origem, ou seja, em contextos internacionais (CALIGIURI,
2000).

Barakat e Moussa (2014) salientam a importancia e o desafio da globalizagéo para as
corporagdes manterem-se competitivas em um ambiente cultural diversificado, sendo a
aprendizagem organizacional um dos fatores criticos que ajudam as organizacGes a manter
essa competitividade no cenério global. A aprendizagem dos expatriados torna-se, assim, uma
importante fonte de conhecimento internacional para empresas que necessitam manter-se
ativas e competitivas nesse cenario. Os autores consideram importante estudar a relacdo entre
a aprendizagem organizacional e a aprendizagem dos expatriados e os fatores que podem

intensificar ou inibir esse relacionamento.
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Ren et al. (2015) apresentam outra perspectiva que pode influenciar o estudo da
aprendizagem individual e organizacional e sua relacdo com a expatriacdo. Para os autores, ha
um conceito de prosperidade envolvido no processo de expatriacdo. Esse conceito reflete o
lado afetivo e o cognitivo da aprendizagem. Complementarmente sdo observados fatores
intrinsecos a esse conceito que colaboram ou dificultam a aprendizagem no local de trabalho.

Outro estudo que revela a importancia da relacdo entre aprendizagem organizacional
e a expatriacdo, € dos autores Gonzalez e Chakraborty (2014), que retratam a importancia da
gestdo de expatriados como: (i) a transferéncia de conhecimento do individuo expatriado para
a organizag&o e a capacidade de absorcdo desse conhecimento por parte das organizagdes e (ii)
0s expatriados como valiosas fontes de capital humano e como fontes de vantagem
competitiva para as organizacoes.

A seguir, no referencial tedrico desta dissertacdo, serdo tratadas a aprendizagem
organizacional e a expatriacdo, também pela necessidade que existe de explorar 0s processos
pelos quais as missdes internacionais influenciam a aprendizagem organizacional e a

aprendizagem dos expatriados.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo apresenta a base conceitual que fundamenta a dissertacdo de mestrado.
Seus pilares tedricos foram selecionados a partir de leituras sobre temas relacionados a
Aprendizagem Organizacional e a Expatriaco.

Para Creswell (2010), revisdes de literatura ajudam os pesquisadores a limitar o
escopo de sua investigacao e transmitem para os leitores a importancia de estudar cada topico.
Cabe salientar que os temas apresentados neste referencial consistem em apenas uma parte da
literatura existente sobre o assunto.

A fundamentacdo teorica ird4 abordar a aprendizagem organizacional, de maneira
geral, suas caracteristicas, processos e resultados e, posteriormente, processos formais e
informais de aprendizagem; a expatriacao e, por fim, serdo apresentados os conceitos que

relacionam a aprendizagem organizacional a expatriacao.

2.1 APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

Ao retratarem a aprendizagem organizacional, Weick e Westley (2004) colocam-na
em suas formas verbais aprender e organizar como um oximoro, no qual aprender traz uma
conotacdo desorganizada e um conceito caético e organizar um sentido estruturado. O ato de
organizar dependerd da imagem que cada pessoa obtiver do sistema mais amplo da
organizacdo (instituicdo) (SCHON, 1983). Com essa observacdo, 0s autores chamam a
atencdo para as condi¢cbes como a aprendizagem ocorre nas organizagoes e para a maneira na
qual os esforcos para preservar a organizacdo enfraquecem e obstaculizam a aprendizagem
(WEICK; WESTLEY, 2004).

Ao referenciar aprendizagem organizacional, March e Olsen (1975) e Argyris e
Schon (1978) tratam-na como aprendizagem individual em um contexto organizacional, ou
seja, um individuo inserido em um contexto. March e Olsen (1975) fazem uma distingdo entre
a acdo individual e a acdo organizacional. As a¢des individuais sdo baseadas em certas
convicgdes do individuo. Essas convicgBes individuais levam a agBes organizacionais, que
produzem alguma resposta no ambiente, a qual, por sua vez, como em um ciclo, provoca e
afeta as convicgOes individuais. Caso a resposta do ambiente seja inalterada e estatica, as
convicgdes e agdes individuais, e, consequentemente, as agdes organizacionais, permanecerao
inalteradas. Ao contrario, se 0 ambiente mudasse, gerar-se-iam diferentes convicgdes e acdes

individuais e organizacionais €, assim, oportunizar-se-iam novos ciclos de aprendizagem.
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J& Cyert e March (1963) e Hedberg (1981) propdem que as organizagdes aprendem
do mesmo modo que os individuos. Dessa forma, o dado a ser explicado ou estudado sera a
acao individual. Em sintese, a aprendizagem individual corresponde a aprendizagem
organizacional (PRANGE, 2001).

Além desses conceitos, Argyris e Schon (1996) relatam, em seu trabalho, que o
aprendizado da organizacdo decorre do momento em que seus membros individuais (ou uma
fracdo substancial de membros) aprendem, através de suas experiéncias e acfes. Dessa forma,
qguando o conhecimento individual falha ao ser distribuido a organizacao atraveés de uma agéo,
as organizagdes sabem menos do que seus membros individualmente.

Em alguns casos, as organizagdes ndo conseguem saber e absorver todo
conhecimento e informacgdes que seus membros individualmente adquirem ou possuem,
portanto a aprendizagem organizacional é afetada, direta ou indiretamente pela aprendizagem
individual. Isso acontece justamente porque as organizagdes ndo sédo simplesmente conjuntos
de individuos (ARGYRIS; SCHON, 1996).

Kim (1998) também evidencia que as organizagbes aprendem através de seus
membros individuais e, portanto, as teorias de aprendizagem individual sdo importantes para a
compreensdo da aprendizagem organizacional. Porém, o autor relata que a aprendizagem
organizacional € mais complexa e dindmica do que uma simples ampliacdo da aprendizagem
individual. A compreensdo do transito da aprendizagem individual e organizacional pode
estar relacionada pelo meio de como os individuos compartilham e socializam o
conhecimento (NONAKA; TAKEUCHI, 1995; KIM, 1998).

Por outro lado, o conhecimento demanda das organizacdes uma necessidade de
criarem constantemente novos conhecimentos, além da ideia de gerenciamento da
aprendizagem individual e organizacional. Nonaka e Takeuchi (1995) afirmam que o
conhecimento ndo pode ser gerenciado, mas sim, criado e posteriormente compartilhado. O
processo de criacdo do conhecimento ocorre de forma ciclica e dindmica. O ciclo conhecido
como modelo S.E.C.1. (Socializacdo, Externalizagdo, Combinacéo e Internalizagéo) identifica
quatro modos de conversdo de conhecimento (NONAKA; TAKEUCHI, 1995). A constante
interacdo entre os modos de conversdo de conhecimento cria um fluxo em espiral, o qual
proporciona a ideia de continuidade a criacdo do conhecimento. O espiral amplia-se a medida
que transcende de um plano individual para grupos, e, na sequéncia, dos grupos para a
organizacdo. Assim, forma diferentes combinagOes de entidades criadoras de conhecimento.

Quanto aos modos de conversdo, a socializagédo permite o compartilhamento entre

individuos. A externalizacdo possibilita uma troca de conhecimentos do individuo e do grupo.
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A combinagdo pode propiciar o compartilhamento dos conhecimentos do grupo para as
organizacOes e a internalizacdo, da organizacdo para o individuo (TAKEUCHI; NONAKA,
2008).

A literatura sobre aprendizagem organizacional tem apresentado um crescimento
exponencial de publicagbes a partir dos anos 90 e uma difusédo de seu conceito tanto na
pesquisa em Administracdo, quanto em sua pratica (ANTONELLO; GODOY, 2010). Além
disso, a preocupacdo presente na Administracdo em relacdo a competitividade das
organizacOes reflete-se nos estudos relacionados ao tema (CAMILLIS, 2011). Para Argote
(2011), cabe manter as pesquisas no campo da aprendizagem organizacional, pois o tema é
fundamental para o sucesso das organizacOes e para melhorar o seu desempenho e o de seus
membros.

Analisada através de uma perspectiva socioldgica, Nicolini, Gherardi e Yanow (2003)
consideram que a aprendizagem ndo ocorre somente na mente dos individuos, mas também na
sua participacdo em atividades sociais, ou seja, devem ser consideradas oportunidades de
aprendizagem em situacGes de cunho social. Nesse sentido, o conceito de aprendizagem
organizacional é definida por Antonello e Godoy (2009) como aprendizagem oriunda de
interacdes sociais informais, ou seja, uma aprendizagem integrada ao cotidiano das pessoas.

Ja Weick e Westley (2004) retratam a aprendizagem organizacional como o ato de
evidenciar a experiéncia continua e consideram significados intersubjetivos inseridos na
cultura daquilo que as pessoas aprendem. Isso confere a aprendizagem um carater social, e
ndo apenas a consideracdo de modelos de aprendizagem individual — como o modelo
behaviorista, 0 cognitivo e o de aprendizagem experiencial/vivencial (TERRA, 2000), mas
também um caréater humanistico.

Entdo, as organizacdes podem aprimorar seus desempenhos a partir dos individuos
gue conseguem perceber 0 que se da nesta experiéncia continua (experiéncia individual e
trocas do cotidiano). Ao levar-se em consideracdo esse aspecto, fala-se no carater cognitivo e
social da aprendizagem. Antonello e Godoy (2010) relatam, ao falar sobre a aprendizagem
organizacional através de uma abordagem social, a interacdo entre as pessoas, em que toda a
atividade na vida dos individuos é uma oportunidade para aprendizagem e que aprender em
situacbes casuais é tdo importante quanto aprender atraves de processos formais de
aprendizagem. Isto €, sdo necessarios cursos, treinamentos e busca de conhecimento, mas néo
¢ apenas isso que esta atrelado a aprendizagem.

Os individuos que sdo oportunizados a aprender, para Kim (1998), ao vivenciarem

eventos concretos do cotidiano e observarem ativamente o0 que acontece, avaliam sua
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experiéncia pela reflex&o sobre suas observagdes e entdo projetam ou constroem um conceito
de aprendizagem. Embora esse conceito permita ao individuo compreender a aprendizagem,
ele ndo contempla a memoria, a qual faz a ligacdo entre a aprendizagem individual e a
organizacional. O autor ainda relata que a aprendizagem tem uma maior ligacdo com a
aquisicdo e a memaria, com a retengdo daquilo que foi adquirido. Aprendizagem e memoria
estdo interconectadas, a ponto de que aquilo que se tem na memoria afeta o que se aprende e,
por conseguinte, o que se aprende, afeta a memoria do individuo.

Prange (2001) considera que o uso de metaforas para o entendimento dos conceitos
de aprendizagem organizacional, além de ter um valor pratico, proporcionam “lentes” e ndo
“ferramentas” sobre as teorias de aprendizagem organizacional e que as metaforas podem
proporcionar insights significativos sobre os mecanismos que produzem fenémenos
observaveis. Nesse sentido, Weick e Westley (2004) sugerem uma reflexdo sobre a
aprendizagem organizacional através de metaforas de imagens da organizacdo que levam a
aprendizagem. Na analise dos autores, através de metaforas surgem os conceitos de (i)
organizagbes como culturas, (ii) organizacbes como repositorios e (iii) organizacdes como
sistemas que se autodesenvolvem.

O foco desenvolvido na anlise das organizagdes como culturas é voltado para aquilo
que acontece nas préaticas grupais e menos individualmente. Nesse contexto, Argote (2011)
observa que a aprendizagem organizacional possui um direcionamento para a maneira como
as organizacOes adquirem conhecimento, como acontece a insercdo desse conhecimento no
ambiente organizacional, a maneira como essa organizacdo ganha experiéncia, ou seja, a
interpretacdo se o conhecimento esta inserido nos grupos de trabalho ou no individuo. Cabe
ressaltar que a cultura € um conceito complexo e muito debatido, porém ela esta inserida na
linguagem que os grupos desenvolvem, nos artefatos que o grupo produz e nas rotinas e trocas
sociais nas organizacdes (WEICK; WESTLEY, 2004).

Em outra metafora referenciada na obra de Weick e Westley (2004), da organizagéo
como repositorio, autores como Schon (1983) e Hedberg (1981) retratam a organizacdo como
um palco. Palco referido como local de atuacdo do administrador, onde se encontram
repositorios de conhecimento acumulado e praticas e técnicas operacionais. Kim (1998)
menciona que as rotinas organizacionais sdo geralmente vistas como uma parte integrante e
importante da memoria de uma organizacdo e um repositorio da sua aprendizagem passada.
Assim, ao refletir e agir, o agente de aprendizagem, ou seja, 0 administrador, utiliza essa

reserva de conhecimento disponivel. A abordagem de Hedberg (1981) incorpora algumas
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tendéncias interpretativas. Quando se fala sobre os estadgios nos quais a a¢do desenvolve-se,
sdo as realizacdes habeis dos atores humanos que constroem a cena ou a jogada.

E, por ultimo, na metafora da obra de Weick e Westley (2004), das organizacoes
como sistemas que se autodesenvolvem, os autores colocam que as organizacGes que se
autodesenvolvem adotam a rotina de mudancas, que sdo pequenas, porém continuas em seus
interesses de atualizagdo e adaptacdo. A interacdo rotineira com o ambiente onde devem ser
desenvolvidas as tarefas da organizacao deve propiciar informacéo sobre formas de melhorar
0 desempenho da organizacao.

Schon (1983) afirma que a organizagdo executa uma acdo quando os membros
individuais funcionam como agentes da coletividade e assumem suas partes em um sistema
em que existem tarefas maiores a serem cumpridas. Dessa forma, uma acéo inteligente sera
dependente de um ajuste reciproco e continuo do comportamento dos individuos dentro da
organizacao e o ato de organizar, para o autor, dependeréd da imagem que cada individuo terd
desse sistema mais amplo. Por isso, na imagem da organizacdo do individuo, constata-se que
a aprendizagem pode repontuar a experiéncia continua da organizacéo.

A aprendizagem é compreendida pelo emergir de relaces e interacdes das pessoas
com os elementos sociais e materiais de contextos particulares. Assim, como complementam
Antonello e Godoy (2010), o contexto da aprendizagem organizacional é considerado a partir
de divisdes do trabalho e relagdes de poder, ambiente, cultura e linguagem entre individuos e
organizacbes. Aqui revela-se a aprendizagem vista enquanto processo, em todas as suas
tensoes e fluidez.

Tendo em vista a diversidade de conceitos e relagdes que a aprendizagem
organizacional pode ser retratada, aborda-se nesta pesquisa, como conceitos principais, a
aprendizagem organizacional correspondendo a aprendizagem individual em um contexto
organizacional (MARCH; OSLEN, 1975; ARGYRIS; SCHON, 1978) e, ainda, a
aprendizagem individual correspondente a aprendizagem organizacional (CYERT; MARCH,
1963).

2.2 CARACTERISTICAS DA APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

Weick e Westley (2004) chamam a atengd@o para 0s processos de aprendizagem, 0S
quais tem algo a ensinar sobre a passagem da aprendizagem individual para a organizacional.
Para reforcar a natureza processual da aprendizagem organizacional, é necessario trazer

algumas das caracteristicas que conectam o nivel individual ao nivel organizacional e que



30

mostram que a aprendizagem é um fendmeno cultural e social, ndo somente cognitivo
(LUNDBERG, 1995).

Para entender como a aprendizagem acontece nas organizacdes (e examinar a
vinculagdo da aprendizagem individual a organizacional), alguns autores trazem conceitos de
exploration e exploitation (MARCH, 1991), duplo looping e looping Unico (ARGYRIS;
SCHON, 1978) e conhecimento tacito e explicito (POLANYI, 1966; NONAKA; TAKEUCHI,
1995), os quais serdo vistos a seguir. As caracteristicas apresentadas podem ser consideradas
como suficientes para entender a aprendizagem organizacional, bem como sua natureza
processual e como algo que pode gerar mudanca em agdes e comportamentos e, assim,

entender suas contribui¢des enquanto mudanca, tendo como base Antonello e Godoy (2010).

2.2.1 Exploitation e exploration

As atividades de exploration e exploitation nas empresas sdo essenciais para a
adaptacdo da organizacdo, a inovacdo tecnoldgica, a aprendizagem organizacional e até
mesmo a sobrevivéncia organizacional (MARCH, 1991). O exploration estd associado a
experimentacdo de novas alternativas. Inclui o que é conquistado por pesquisas e suas
variagcOes decorrentes pela busca, a disposicdo a assumir riscos, a experimentacdo, a
flexibilidade, a descoberta e a inovacgdo. Para Gupta, Smith e Shalley (2006), o exploration
pode ser associado ao aprendizado exploratorio, a busca experimental.

Ja a esséncia do exploitation inclui o refinamento, a escolha, a producéo, a eficiéncia,
a selecdo, a implantacdo e a execucdo. Com isso, atividades de exploitation estdo associadas a
ampliacdo das competéncias, da tecnologia e dos paradigmas organizacionais. Seus retornos
sdo positivos, centesimais e previsiveis (MARCH, 1991). Para Gupta, Smith e Shalley (2006),
o0 exploitation pode ser visto como um processo incremental de ganho de conhecimento, ou
seja, é o desenvolvimento da base de conhecimentos existentes em novas aplicagdes. Sao
aplicacBes préaticas do conhecimento, diferentemente dos conhecimentos mais exploratorios,
gue estdo associados ao exploration.

O balango entre as atividades de exploration e exploitation nas organizacdes é
fundamental para a sobrevivéncia das organizacbes (MARCH, 1991). Para Gupta, Smith e
Shalley (2006), a empresa com foco apenas em exploration deve ter consciéncia que Seus
retornos sdo incertos, distantes e podem, muitas vezes, ser negativos. Ja as organizagdes com
foco somente em exploitation restringem-se ao aumento da eficiéncia e ao uso do

conhecimento ja existente, deixando de contemplar a busca, a experimentacdo, as novas
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alternativas das atividades de exploration. Assim, pode ndo perceber as armadilhas da sua
propria competéncia (LEVINTHAL; MARCH, 1993).

Weick e Westley (2004) definem como importante o equilibrio entre exploration e
exploitation para que a organizacdo atinja seus objetivos e, assim, evite uma incapacidade de
aprender e agir. Nesse sentido, para os autores, a aprendizagem esta associada tanto a acao de
explorar quanto a de tirar vantagem. Em estudos de aprendizagem organizacional, a
combinacdo de exploration e exploitation manifesta-se em questdes de aperfeicoamento de
tecnologias existentes e na invencdo de tecnologias novas (MARCH, 1991). O balanco entre
exploration e exploitation no refinamento de tecnologias existentes e na invencdo de novas
tecnologias é importante, pois novas alternativas de exploration reduzem a velocidade com

que as habilidades ja existentes sdo aprimoradas.

2.2.2 Duplo looping e looping Unico

Outros pontos de equilibrio importantes para vincular aprendizagem a organizagéo
podem ser definidos. Eles séo representados pelo duplo looping (descoberta, exploracdo,
aprendizagem proativa e revolucionaria, rompimento de estrutura) e pelo looping Unico (tirar
vantagem, adaptacdo, formacdo de habito, reducdo de desvio, aprendizagem reativa e
evolucionéria) da aprendizagem (WEICK; WESTLEY, 2004).

Por aprendizagem de looping (nico Argyris e Schon (1996) entendem a
aprendizagem a partir do que ja existe; aprendizagem instrumental que muda as estratégias de
acdo a ponto do individuo de ndo modificar os valores e normas da organizacdo. Em cada
episddio de aprendizagem, ha um feedback loop simples, mediado pela organizacdo, que
conecta o erro detectado a estratégia organizacional de acdo e conduz a uma melhora no
desempenho das tarefas organizacionais. Essa estratégia € modificada para manter o
desempenho da organizacdo, ou seja, a consequéncia (valores) dependera da estratégia
utilizada (modelo de trabalho plausivel) em cada situacéo.

Ao referirem-se ao duplo looping, Argyris e Schon (1996) retratam a aprendizagem
que resulta em uma mudanca de valores e normas da organizacdo e nos padrdes de acdo e
estrategias. O duplo looping refere-se a dois feedbacks que conectam os efeitos observaveis
da acdo com as estratégias e suas consequéncias. O duplo looping pode ser utilizado por
individuos, quando sdo eles que conduzem mudangas nos seus padrdes de acdo, ou pelas
organizages, quando os seus individuos indagam-se sobre ela a tal ponto que possam mudar

seus valores e normas.
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2.2.3 Conhecimento tacito e explicito

Para a reflex@o sobre o conhecimento nas empresas, torna-se necessaria a observacéo
dos conceitos relacionados a criacdo de conhecimento nas organizacdes. Esses conceitos
referem-se ao conhecimento tacito e explicito. Com relagdo ao conhecimento tacito, Polanyi
(1966) descreve que 0 “tacit knowing” alcan¢a uma compreensdo quando € internalizado pelo
individuo. Esse conhecimento é de dificil manipulagéo e extracdo e é executado em exercicio,
na pratica do dia a dia. J& o conhecimento explicito (NONAKA; TAKEUCHI, 1995) é um
conhecimento verbalizado, facilmente transmitido por meio de rotinas, documentos e
processos formais e informais da organizacéo.

Para Nonaka e Takeuchi (1995), no momento da criacdo de conhecimento, acontece
a conversdo dos dois conhecimentos em questdo: o tacito e o explicito. Para os autores, a
geragdo de conhecimento acontece quando o conhecimento técito é convertido em
conhecimento explicito, e o explicito em téacito, como um processo dinamico. Nessa
perspectiva, observa-se que o conhecimento somente pode ser criado pela interacdo entre
individuos. Dessa forma, uma organizacdo ndo pode criar conhecimento sem o envolvimento
das pessoas.

Polanyi (1966) descreve o0 conhecimento ticito como uma dimensdo do
conhecimento ndo facilmente explicavel, em que cada individuo sabe mais do que consegue
expressar e mais do que pensa saber. Em adicdo, Li e Gao (2003) definem que o
conhecimento tacito é a consciéncia evasiva e subjetiva do individuo, através da qual ndo é
possivel a articulagdo por meio de palavras.

Cabe salientar que as duas dimensdes do conhecimento sdo de posse do individuo, ou
seja, ele possui conhecimento tacito e conhecimento explicito simultaneamente. Nenhum
individuo é composto apenas de conhecimento tacito ou explicito. Na dimensédo
organizacional, o ganho de competitividade reside no conhecimento tacito, isto é, no
conhecimento que ndo € facilmente compartilhado, portanto, dificilmente copiado. O
conhecimento tacito é considerado um trunfo importante dentro das empresas e as trocas
informais sdo um dispositivo comum para a transmissao de informacdes criticas (BENNETT,
2001). Para Takeuchi e Nonaka (2008), todas as organizacGes detém pessoas que dominam

algum tipo de conhecimento que nao é facilmente transmitido.
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2.3 PROCESSO E RESULTADO DA APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

Em relacdo ao verbo aprender, Sandelands e Drazin (1989) caracterizam-no como
um verbo de realizacdo. Dessa maneira, 0s autores argumentam que a aprendizagem refere-se
tanto a um processo quanto a um resultado. Ao afirmarem que a aprendizagem pode ser tanto
um processo quanto um resultado, os autores ndo revelam, no entanto, a dindmica desse
processo e a natureza do resultado. Antonello (2011, p. 227) considera que o ato de aprender,
no seu contexto individual, significa “adquirir competéncias de desempenho por
envolvimento num processo continuo de aprendizagem” e, assim, a aprendizagem acaba por
ndo ser somente reproducdo de contetdo, mas reformulacdo e renovacdo das competéncias
dos individuos e do conhecimento por eles adquirido e futuramente compartilhado.

Argyris e Schon (1996) concordam com Sandelands e Drazin (1989) quando
afirmam que a aprendizagem pode significar um processo e um produto. No sentido de
processo, refere-se a atividade de aprendizagem, a qual pode ter um desempenho bom ou ruim.
E no sentido de produto, com referéncia ao aprendizado, um acimulo de informacéo na forma
de conhecimento ou habilidades. Uma organizacdo pode aprender quando adquire uma
informacdo (seja na forma de um entendimento, conhecimento, know-how, técnicas ou
praticas), a processa e armazena, além de abstrair algo dessa informacéo. Dessa maneira, a
aprendizagem organizacional consiste em uma melhora continua no desempenho das suas
tarefas (ARGYRIS; SCHON, 1996).

Analisar os processos de aprendizagem em contextos organizacionais é uma
ferramenta importante para entender a dindmica das organizagbes (BASTOS; GONDIM;
LOIOLA, 2004). No que diz respeito a processo e resultado da aprendizagem e em funcdo da
evolucdo das teorias de aprendizagem, Antonello e Godoy (2010) também argumentam que o
conceito da aprendizagem possui processo e resultado. As autoras mencionam quatro
caracteristicas importantes para entender a aprendizagem organizacional, as quais sao
necessarias e fundamentais para utilizar a aprendizagem da melhor maneira dentro da
organizacdo. Séo elas:

1) nivel: a aprendizagem recorre, independente do seu nivel, ao individuo e suas

interagBes (grupal, intergrupal, organizacional e interorganizacional); portanto, em

nivel interpessoal;

2) neutralidade da meta: efeitos positivos e negativos da aprendizagem, ou seja,

ela pode ser vista como algo bom ou ruim;

3) nocéo de mudanca: mudanca de comportamento, conhecimento e atitude. Nem
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toda aprendizagem leva, necessariamente, a uma mudancga ou se manifesta como tal;

4) natureza processual da aprendizagem: processo com entradas (inputs),

condicdes (facilitadores/obstaculos) e resultados (outputs). Entender o processo para

melhorar o resultado das organizagdes e condigdes das pessoas nas organizagoes.

De acordo com Dragonetti et al. (2005), pode-se esperar que alguns processos sociais
tenham importante influéncia na qualidade, quantidade e direcdo da aprendizagem que ocorre
em uma organizacdo, quando é mantido o foco no aspecto interpessoal do processo. Pode-se
esperar, ainda, que a aprendizagem esteja conectada com a identidade em ambos 0s niveis:
individual e organizacional (COOK; YANOW, 1993).

Bastos, Gondim e Loiola (2004) defendem o mesmo ponto de vista de Cook e
Yanow (1993) ao conceituarem que a aprendizagem organizacional € um processo, tanto no
nivel individual quanto no nivel organizacional, e, dessa forma, requer metodologias para
analise e descricdo de seus fendmenos. Feldman e Pentland (2003) salientam a importancia
das novas préticas (formal e informal) e as estruturas que podem ser um dos resultados do
processo de aprendizagem.

Kolb (1984) definiu aprendizagem como um processo no qual o conhecimento é
criado através da transformacdo da experiéncia. Kim (1998, p. 64) acrescenta que a
aprendizagem pode ser definida como o “aumento da capacidade de alguém tomar acdes
eficazes” e pela introducdo de dois significados: (i) aquisi¢do de habilidades ou know-how —
habilidade fisica para produzir tal acdo (DOWNES; THOMAS; McLARNEY, 2000) e (ii)
aquisicdo de know-why, que implica a capacidade de articular uma compreensédo conceitual de
uma experiéncia. Relacionado ao tema experiéncia, Prange (2001) coloca que, ao considerar a
aprendizagem organizacional como processo, a ‘“aprendizagem pela experiéncia” ¢ um
componente verdadeiro e presente em abordagens, tais como a de Cyert e March (1963), a
qual aborda a aprendizagem organizacional como um comportamento adaptativo das
organizagOes ao longo do tempo e tem como processo a adaptacdo dos objetivos da empresa e
aprendizagem pela experiéncia.

Ainda com relacdo a abordagem de aprendizagem pela experiéncia, para Cangelosi e
Dill (1965), a aprendizagem organizacional consiste em uma série de interagdes entre a
adaptacdo no nivel individual, de grupo ou organizacional e seu processo é uma adaptacao a
padrdes de comportamentos conflitantes entre essas esferas. Argyris e Schon (1978) também
apresentam a pesquisa individual e coletiva como processo para aprendizagem organizacional,
através do conceito de detecgdo de erro. Ja para Duncan e Weiss (1979), o individuo € a Unica

entidade que pode aprender, porém ele deve ser visto como parte de um sistema maior de
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aprendizagem pela experiéncia, onde ha trocas sobre o que € aprendido (via compartilhamento
e avaliacdo).

Com relacdo ao papel do individuo na aprendizagem, Levitt e March (1988)
salientam que a aprendizagem organizacional € mais do que aprendizagem individual, pois ha
a aprendizagem pela experiéncia dos outros, o que faz com que o aprendizado seja pela
codificacdo de interferéncias de historias em comportamentos rotineiros. Huber (1991) o
conceitua como sendo uma aprendizagem atraves do processamento de informacdo. Assim,
uma organizacdo aprende se qualquer uma de suas unidades adquire conhecimento que ela
reconhece como Util para a organizacao.

Prange (2001) também coloca que a heterogeneidade das abordagens contempla uma
inter-relacdo entre o conteldo e os processos da aprendizagem organizacional, mas néao
especificamente os processos e seus resultados. Assim, concorda-se que a aprendizagem
organizacional leva a alguma forma de conhecimento, referida como rotinas (CYERT,;
MARCH, 1963; LEVITT; MARCH, 1988; KIM, 1998), base de conhecimento (DUNCAN,
WEISS, 1979), teorias de acdo organizacional (ARGYRIS; SCHON, 1978), sistemas
cognitivos (HEDBERG, 1981), ou mente coletiva (WEICK; ROBERTS, 1993), mas ndo se
especificam quais tipos de processos de aprendizagem levam a certos tipos de conhecimento.

Cabe complementar que na abordagem de Levitt e March (1988), os autores
estabelecem que a aprendizagem organizacional leva a alguma forma de conhecimento, e essa
forma de conhecimento é abordada como rotinas organizacionais. Entretanto, a classificacdo
de rotina designada pelos autores € amplamente inclusiva e acaba por contemplar muitas
acOes dentro da organizagdo. Ou seja, qualquer atividade que se faga dentro da organizacgao
pode ser considerada uma rotina.

Embora Prange (2001) tenha discutido algumas definicGes para aprendizagem
organizacional no periodo de 1963 a 1993, esse tema continua em estudo. Argote (2011)
abordou uma investigacdo sobre a aprendizagem organizacional no passado, presente e futuro.
A autora coloca como conveniente retratar a aprendizagem sob esses trés tempos porque a
aprendizagem € um processo no qual o passado afeta o presente e o futuro das organizacdes.
Para a autora, na década de 80, a investigacdo sobre a aprendizagem organizacional fluia em
duas correntes de pesquisa. Uma corrente ilustrava a aprendizagem como uma ideia anterior a
aprendizagem organizacional (porque pensar, conhecer, relembrar — a aprendizagem por si —
sdo tipos de acles e porque o desempenho de uma acdo é decisivo para saber se um evento
especifico de aprendizagem organizacional ocorreu) e seguia os preceitos de Argyris e Schon

(1996). Outra concebia a aprendizagem como as mudancas nas rotinas da organizacdo que



36

afetariam o comportamento futuro (CYERT; MARCH, 1963).

Conforme Easterby-Smith e Araujo (2001), a aprendizagem organizacional deve ser
definida como uma mudanca na cogni¢do ou uma mudanca de comportamento dos individuos.
Assim, para Argote (2011), a maioria dos pesquisadores concorda com a definicdo de
aprendizagem organizacional como uma mudanca na organizagdo do conhecimento que
ocorre como uma funcéo da experiéncia adquirida e vivenciada pelo individuo.

Esse conhecimento desenvolvido na organizacdo pode ser tacito ou explicito e pode
manifestar-se em uma variedade de formas, as quais incluem mudancas em cognicdes, rotinas
e comportamentos. Embora os membros individuais sejam 0s mecanismos através dos quais a
aprendizagem organizacional ocorre, o conhecimento que os individuos adquirem teria de ser
incorporado a um repositério para a aprendizagem organizacional ocorrer. Isto €, o
conhecimento do individuo teria de ser incorporado na organizacdo, de modo que outros
membros pudessem utiliza-lo, mesmo que o individuo deixe a organizagdo (ARGOTE, 2011).

A aprendizagem organizacional pode ser concebida como tendo trés sub-processos:
criagdo, manutencdo e transferéncia de conhecimento. Quando as organizacfes aprendem com
a experiéncia, conhecimento novo é criado na organizacdo. O conhecimento pode ser retido e
transferido dentro e entre as unidades. Através de transferéncia de conhecimento, uma
unidade é afetada pela experiéncia de outra ou indiretamente aprende a partir da experiéncia
destas outras unidades (EASTERBY-SMITH; ARAUJO, 2001; ARGOTE, 2011).

Assim, a aprendizagem organizacional pode ser entendida como uma variavel
dependente de outras variaveis, tais como estratégia, estrutura ou cultura, as quais definem as
condigdes que irdo facilitar ou dificultar o processo de aprendizagem das organizagdes. Nesse
processo, sua compreensao constituir-se-4 como uma das fungdes do sistema organizacional
que elucidardo mudancas em algumas ocasides e conservacdo de atitudes e pensamentos em
outras (GHERARDI; NICOLINI, 2001; ANTONELLO; GODOY, 2010; BISPO; MELLO,
2012).

Ainda, ao analisar e atualizar os conceitos compilados por Prange (2001), pode-se
dizer que a aprendizagem organizacional também é conceituada como uma socializacdo, que
sintetiza conteldos de diferentes ordens da sociedade, porque as acgGes da prépria
organizacdo, através de seus individuos, criam um senso para determinar e/ou restringir 0s
resultados e mudancas (ANTONELLO; GODOY, 2010; BISPO, 2013). A aprendizagem nao
abarca somente acles e atividades, mas também o papel da linguagem e outros artefatos
culturais e materiais, a natureza das interacfes sociais e as respostas tacitas dos individuos
(GHERARDI; NICOLINI, 2001).
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Com relagdo a visdo sociologica da aprendizagem nas organizagdes, na qual o
ambiente social € o espago onde ocorrem 0s processos de aprendizagem e a geracdo do
conhecimento, para Bispo (2013), faz-se necessario entender a adogdo das praticas como
elemento gerador da aprendizagem coletiva. Além de elemento gerador da aprendizagem
coletiva, a adocdo das praticas pode servir como elemento formador das organizacdes.

A aprendizagem entendida como um processo de acumulacdo de conhecimento, o
qual esta inserido e armazenado em materiais fisicos e na mente das pessoas, passa a ser um
processo de estoque de informacdes. Por consequéncia, a aprendizagem € construida em
grupos, através do resgate desse estoque de informacdes e da producdo de significados a
palavras, agOes, situacOes e artefatos materiais (GHERARDI; NICOLINI; ODELLA, 1998;
BISPO, 2013).

Na adocdo do conceito de aprendizagem sobre uma perspectiva social, Gherardi
(2012) e Bispo (2013) chamam a atengéo para a natureza dos contextos sociais que promovem
a aprendizagem. Assim, o foco onde ocorrera a aprendizagem deixa de ser o individuo e passa
a ser a estrutura onde a aprendizagem ocorre, ou 0 ambiente e entdo a aprendizagem néo €
mais entendida e vista como um fendémeno individual, mas envolve toda a comunidade. Na
visdo de Versiani, Oribe e Rezende (2013), as abordagens de comunidade ou das praticas
situadas postulam que o aprendizado é emergente do contexto em que préaticas especificas
ocorrem.

Os processos formais e informais de aprendizagem, 0s quais podem ser meios para a
producdo e transferéncia de conhecimento produzido ou transformado por meio dos sujeitos

com e/ou em atividade, seréo tratados na segéo 2.4.

2.4 APRENDIZAGEM FORMAL E INFORMAL

Ao analisar o que retratam Antonello e Godoy (2009), que toda a atividade na vida
dos individuos é uma oportunidade de aprendizagem e que a aprendizagem em situacGes
casuais € tdo importante quanto experiéncias de aprendizagens formais, pode-se entender que
situagbes do cotidiano sdo capazes de tornarem-se veiculos para o desenvolvimento de
processos de aprendizagem, mesmo quando elas ocorrerem em contextos formais.

Para Malcolm, Hodkonson e Colley (2003), existem elementos de aprendizagem
formal em situacgdes informais e elementos informais de aprendizagem em situac¢Ges nas quais
se da a aprendizagem formal. A natureza dessa inter-relacdo conecta-se aos contextos

organizacionais, sociais, culturais, econdmicos, histéricos e politicos nos quais a
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aprendizagem acontece.

Em seu estudo sobre a identificacdo e analise de como ocorre o processo de
intercdmbio entre as praticas informais e formais de aprendizagem no processo de
desenvolvimento de competéncias, Antonello (2011) conclui que o processo de aprendizagem
é dindmico e complexo. Assim como Malcolm, Hodkonson e Colley (2003), a autora também
considera o contexto uma referéncia em que ocorre a aprendizagem e que ele pode ou néo
criar um equilibrio entre saber (teoria) e saber-fazer (préatica).

Cabe acrescentar que a identificacdo de atributos e caracteristicas que possam separar
a aprendizagem formal da informal é considerada por Antonello (2011, p. 228) como uma
abordagem equivocada. Para a autora, “o mais importante ¢ identificar sua integracdo”, pois
todas ou quase todas as situacbes de aprendizagem contém atributos de
formalidade/informalidade. Em seu estudo, que tinha por objetivo identificar e analisar o
processo de intercAmbio entre as praticas informais e formais de aprendizagem, ou seja, como
ocorre a intersecéo entre esses dois tipos de processos de aprendizagem, foram sugeridos doze
tipos gerais de formas de aprendizagem e cada uma delas abrangeu experiéncias ou eventos
de aprendizagem.

No Quadro 1 sdo apresentadas as categorias e subcategorias do referido estudo. As
categorias incluem modos informais de aprendizagem, inclusive dentro de cursos de carater
formal. Dessa maneira, observa-se a relacdo entre os processos formais e informais de

aprendizagem.

Quadro 1 - Categorias e subcategorias de analise dos estudos

(continua)
Categorias Subcategorias
Experiéncia 1. Experiéncia anterior: transferéncia de aprendizagem de ocupagdo/cargo anterior.
anterior e 2. Transferéncia de aprendizagem oriunda da educacdo formal anterior: trazer a teoria
transferéncia para a pratica de cursos realizados no passado.

3. Aprendizagem fora do trabalho: lazer, hobby, atividades, trabalho voluntério.

1. Exigéncias, tarefas e problemas complexos.

2. Experiéncias amplas: que requerem multiplas habilidades e compreensao global.

3. Experiéncias multifacetadas: que requerem conexdo entre diversas areas do
conhecimento.

Atividades pioneiras e de inovacdo: experiéncias que envolvem o desenvolvimento de
novas ideias ou abordagens.

Experiéncias traumaticas: situagdes dificeis.

Processos de mudancga organizacional: por exemplo, reestruturagdo, fusao.

Reflexdo sobre a acdo: ap6s atividade ou evento.

Reflexdo na acdo: durante uma atividade ou evento.

Reflexdo em grupo/coletiva.

Escrever um jornal reflexivo: diario de aprendizagem, anotacdes dispersas.

Refletir sobre como os outros fazem as coisas.

Questionamento: ser questionado ou questionar a si mesmo.

Aprendizado oriundo do fracasso: analisando o que foi errado e por qué.

extraprofissional

Experienciar

e

Reflexdo

Nogah~wdhROoOO
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(conclusdo)

Autoanalise 1. Referindo-se a autoanalise e a autoavaliacéo.
1. Observagéo estruturada e critica dos outros.
Observacéo/ 2. Observacdo informal/casual dos outros.
Modelos 3. Usar um modelo de papel positivo: tentar fazer algo como alguém faz.
4. Usar um modelo negativo de papel: esforco para ndo fazer como alguém faz.
1. Feedback oriundo de sua equipe de trabalho.
2. Critica de pares de trabalho.
3. Avaliacdo de desempenho (formal) por pares/colegas/superiores.
Feedback N P
4. Escuta eficiente: para o que é dito sobre desempenho.
5. Feedback oriundo de clientes e outros profissionais.
6. Leitura da linguagem do corpo: como as pessoas reagem a voceé.
1. Mudanga de papel.
Mudanca de 2. Transferéncia/troca de trabalho.
perspectiva 3. Trabalhar com pessoas de areas diferentes da sua.
4. Trabalhar com diferencas culturais e inspiragdo subita ou insight.
Mentoria 1. Ser assistido por um mentor — tutor — referindo-se a: mentor — orientagdo/conselheiro:
(mentoring) e ocupacional, para carreira, para vida pessoal, tutor/treinador — instrucdo/demonstracéo.
tutoria 2. Exercer o papel de mentor — tutor — referindo-se a: ensinar: tutoriar; instruir; ser
(coaching) mentor/conselheiro de outros e comentarios simultaneos as agoes.
1. Trabalho em grupo/equipe.
2. Colaboracdo em projetos.
Interacdo e 3. Aprendizagem oriunda de outros profissionais da mesma area.
colaboracéo 4. Aprendizagem a partir de clientes.
5. Trabalho em equipes multidisciplinares.
6. Rede (networking) com outros profissionais da mesma area.
1. Treinamento no trabalho (on the job).
2. Rotacdo de funcbes (job rotation) e programa trainee.
Cursos e ; . ' - . L
- 3. Intensa aprendizagem/intenso treinamento (muito além do minimo para um
treinamentos
desempenho completo).
4. Multiplicacdo de treinamentos/cursos.
1. Informal no trabalho: baseada na prética: aprendizagem informal e comunidade de
Informal prética.
2. Informal: em cursos de mestrado e especializagéo.
1. Escrever artigos/papers/relatorios.
. 2. Apresentar conferéncias.
Aprendizagem . ~
. ~ | 3. Justificar/Defender/explanar agdes.
pela articulacéo
- 4. Trabalhos do curso.
entre teoria e . x
ratica 5. Simulacdo durante curso.
P 6. Trabalho final e dissertacdo.
7. Especializagdo/mestrado articulados & aprendizagem baseada no trabalho.

Fonte: Antonello (2011).

Camillis e Antonello (2010), ao investigarem processos de aprendizagem de

individuos que ndo exercem um papel gerencial, definiram macrocategorias e categorias de

analise inseridas em um contexto de estresse, competicdo, conflitos, mudancas, novos

desafios e colaboracdo. Esse contexto pode caracterizar os processos de aprendizagem e

obstaculos a aprendizagem pelos quais seus funcionarios passam, tais como:

a)

aprender sozinho — quando o individuo busca por conta prépria as informacoes

que julga necessarias, sem interacbes com outras pessoas;

b)

designada;

c)

aprender pela préatica/fazendo — o individuo aprende ao realizar a tarefa a ele

aprender por meio da interacdo com pessoas — observacdo de como os colegas
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da é&rea atuam (e com pessoas de fora da empresa e do local de trabalho) e pelo

auxilio de outras pessoas no aprendizado;

d) aprender com especialistas — troca de informacfes e receber as mesmas de

pessoas mais experientes e com mais conhecimento em determinado assunto;

e) aprender observando - atitudes, comportamentos e postura de outros

individuos no local de trabalho;

f)  aprender a partir da solucdo de problemas — busca de informacdes e

alternativas para resolver um determinado problema e avaliar o resultado da acéo;

g) aprender com os erros — erros entendidos como parte das acOes do dia a dia de

trabalho;

h)  aprendizagem autodirigida — busca por conhecimentos relevantes para seu

aprendizado por iniciativa prépria do individuo;

i)  aprendizagem formal — cursos formais propostos pela empresa (CAMILLIS;

ANTONELLO, 2010).

Essas macrocategorias e categorias de analise definidas por Camillis e Antonello
(2010), que transitam entre processos formais e informais de aprendizagem, retratam formas
de aprendizagem que gestores e individuos que compdem uma organizacdo podem adquirir e,
assim, sistematizar como acontecera a aprendizagem. Aprendizagem que se dard também pela
interacdo daquilo que o individuo aprende e repassa (e como) para a organizacdo. Ao
concatenar os trabalhos de Camillis e Antonello (2010) e Antonello (2011), percebe-se uma
relacdo entre as categorias e subcategorias analisadas. Como exemplo, quando Camillis e
Antonello (2010) exploram (i) a aprendizagem por meio da interagdo por pessoas, Antonello
(2011) menciona questdes de mentoria e tutoria, feedback recebido do grupo, interacdo e
colaboracdo da equipe; quando aquelas retratam (ii) a aprendizagem a partir de solucdo de
problemas e a partir de erros, esta fala em experiéncias anteriores, reflexdo, mudanca de
perspectiva e autoanalise.

Uma forma visivel de identificar os processos de aprendizagem séo as suas formas de
disseminacédo, pois a disseminacdo do conhecimento contribui com a aprendizagem. Esse
processo pode ser na comunicacdo e circularizagdo de conhecimentos, onde as ideias séo
compartilhadas coletivamente. Treinamentos sdo 0 mais 6bvio em relagdo a ocorréncia da
disseminacéo do conhecimento. Rotacdo de pessoas por areas e unidades € mais uma forma de
contribuicdo para o conhecimento se espalhar pela empresa. Nesse sentido, o trabalho em
equipe e nas interagdes culturais e experiéncias propicia a disseminacdo de ideias e o
surgimento de solucdes (FLEURY; OLIVEIRA JUNIOR, 2001).
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A informacdo disseminada é um fator determinante para o surgimento e a amplitude
de aprendizado organizacional. Na ocorréncia de aprendizagem organizacional, deve-se
considerar que 0s componentes organizacionais desenvolvem novas informacdes por juntarem
elementos de informacdo de outras unidades organizacionais. A distribuicdo de informacao
leva @ uma amplitude da base organizacional de aprendizagem (HUBER, 1991).

Conforme Antonello (2011), existe um processo de intercambio entre as préaticas
formais e informais de aprendizagem, que acontece através da articulacdo sistematizada dos
dois tipos de processos de aprendizagem: formal e informal. E importante destacar que nesta
secdo (2.4) os processos formais e informais de aprendizagem foram abordados inter-
relacionados, de maneira a ressaltar suas interagcdes. A seguir, nas se¢bes 2.4.1 e 2.4.2, a
aprendizagem formal e informal sera tratada separadamente, a fim de trazer aspectos
individuais de cada um dos processos. Reitera-se, entretanto, que ndo se deve considera-los de
maneira separada, ou seja, serdo expostos separados apenas para uma questao de exposicdo de

individualidades, mas eles acontecem através das suas articulacfes e concomitancias.

2.4.1 Aprendizagem formal

A aprendizagem formal no ambiente organizacional pode ser constituida por
educacdo continuada, treinamentos, educagdo basica, cursos de especializacdo e mestrado
profissional e workshops (DUTRA, 2002). Antonello e Godoy (2010) consideram que a
aprendizagem formal recorre a atividades de aprendizagem construidas intencionalmente, que
apresentam, em algumas situacdes, carater experiencial e que normalmente sdo consideradas
pertencentes ao dominio de desenvolvimento da gestdo de pessoas.

Merriam e Caffarella (1991) consideram que a aprendizagem formal caracteriza-se
como uma aprendizagem estruturada, apoiada institucionalmente e frequentemente baseada
no modelo de sala de aula, com um instrutor ou professor que planeja, implementa e avalia as
etapas dos processos de aprendizagem. A aprendizagem formal é individual, decorre de
conhecimento vertical e intencional e dentro de estabelecimentos de ensino (MALCOLM,;
HODKONSON; COLLEY, 2003).

Na perspectiva da aprendizagem organizacional, a adaptacdo das empresas ao
ambiente implica a absor¢do do conhecimento dos individuos em propriedades coletivas
legitimamente reconhecidas e incorporadas nas suas praticas e, assim, a aprendizagem da-se
no momento em que, ao lidarem com o ambiente, as empresas procuram aproveitar 0s
recursos de que dispbem (VERSIANI; ORIBE; REZENDE, 2013). Para os autores, 0
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aprendizado relacionado ao comportamento das organizagdes reflete-se sobre as préaticas do
ambiente de trabalho, dentre as quais se sobressaem as formais, ou seja, 0S programas e
métodos instituidos pelas empresas para promover melhorias ou mudancas organizacionais.
Versiani, Oribe e Rezende (2013) reforcam que a introducdo de praticas normativas
ou formais de melhorias continuas, como exemplo de aprendizagem formal, para fomentar
processos de mudangas organizacionais, contribui para a aprendizagem organizacional.
Oprime, Monsanto e Donadone (2010) e Gonzalez e Martins (2011) também concordam que
programas de melhoria continua, uma pratica formal de aprendizagem, evoluem e contribuem

para o aprendizado organizacional, e ainda geram aprendizagem organizacional.

2.4.2 Aprendizagem informal

A aprendizagem informal € definida por Livingstone (1999) como uma atividade que
envolve a busca de entendimento, conhecimento ou habilidade que acontece fora dos
curriculos que constituem cursos e programas educacionais. Para Malcolm, Hodkonson e
Colley (2003), a aprendizagem informal ocorre atraves de praticas presentes no cotidiano dos
individuos, com conhecimento horizontal e também em espagos ndo educacionais.

A aprendizagem informal é predominantemente experimental e ndo-institucional. A
principal premissa e ponto de partida da teoria sobre aprendizagem informal nas organizagdes
consiste no fato de que os individuos, em seu dia a dia de trabalho, executam tarefas, realizam
afirmacdes, resolvem problemas e cooperam com 0s companheiros. Nesse processo de
interacdo entre o individuo e o contexto, desenvolve-se um processo de aprendizagem
informal (FLACH; ANTONELLO, 2010).

Marsick e Watkins (1990) afirmam que a aprendizagem informal pode encontrar-se
em processos formais de ensino, pode ser planejada ou ndo, mas, normalmente, envolve
algum grau de consciéncia que a pessoa esta aprendendo. A aprendizagem informal também
pode ocorrer em um ambiente de trabalho na integracdo de funciondrios, tarefas diarias,
oportunidades, eventos, rotinas, situacdes que fogem dos planejamentos e procedimentos do
cotidiano, interagdes com a cultura e o ambiente externo (FLACH; ANTONELLO, 2010).

O proposito de Brown e Duguid (1991), ao estudarem comunidades de pratica, €
mostrar como grupos formais e informais de individuos dentro das organizaces conseguem
improvisar solugdes para os problemas quando situacdes de trabalho revelam-se inadequadas
para tal. O ato de fazer o trabalho e a sua énfase estdo na geracdo de solugdes para novos

problemas. A importancia das comunidades de pratica e a aprendizagem situada, ou seja, a
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aprendizagem baseada em préaticas (LAVE; WENGER, 1991; GHERARDI; NICOLINI,
2001), focaliza a pratica como atividade e seu papel nos processos de aprendizagem e esta
preocupada em compreender como o conhecimento é produzido ou transformado por meio
dos sujeitos com e/ou em atividade.

Lave e Wenger (1991) utilizam o termo “comunidades de pratica” como as relagdes
informais que se desenvolvem através de engajamentos mUtuos em uma empresa, porém com
foco no impacto sobre a identidade individual e, para o autor, o ato de fazer o trabalho é
entendido como uma reproducéo de conhecimento. De acordo com Cox (2005), comunidades
de prética sdo lentes conceituais através das quais se examina a construcdo social de
significado e um termo também usado para referir-se a uma comunidade (grupo) virtual ou
informal patrocinado por uma organizacéao para facilitar o compartilhamento de conhecimento
ou aprendizagem.

O entendimento da aprendizagem organizacional é fundamental para o continuo
crescimento das organizagcOes. Barakat e Moussa (2014) retratam a importancia de estudar
aquilo que influencia o processo de aprendizagem nas organizacdes, com destagque para o que
melhor responder a obtencdo de vantagem competitiva e a crescente globalizacdo dos
mercados. Para tanto, uma alternativa indicada pelos autores é a expatriacdo, a qual sera
tratada a sequir.

2.5 EXPATRIACAO

A crescente concorréncia global provocou a necessidade da area de gestdo de pessoas
das organizacdes desenvolverem sistemas e politicas que promovam e utilizem a competéncia
dos individuos (ADLER; BARTHOLOMEW, 1992) para o desenvolvimento de estratégias
internacionais das organizacfes. Para Freitas (2010), essas estratégias consistem em: i)
internacionalizacao da gestdo da empresa, ii) aumento do repertério de conhecimentos de uma
certa equipe para desenvolver um projeto ou uma unidade especifica, iii) a formacao de novos
lideres, iv) elevacdo do nivel de coordenacdo e controle de unidades geograficamente
dispersas, V) a elevacdo da diversidade estratégica de seus recursos humanos em face de
mercados globais e vi) a exemplificagdo de aspectos importantes da cultura da empresa-mée.

Em uma pesquisa realizada por Tanure et al. (2007), os resultados apontaram que o
principal motivo de as empresas expatriarem seus funcionarios é a necessidade de controlar as
subsidiarias por meio de pessoas de sua confianca, ou seja, colocar um olhar nacional no

negocio internacional. Freitas (2010) especifica que as necessidades mais comuns Ssdo
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relacionadas a necessidade de complementar os conhecimentos da equipe de execucdo de
novos projetos, gestdo da inovagao e controle ou reforgo da cultura organizacional.

Para Cavusgil et al. (2010), os gestores das empresas possuem a responsabilidade de
aprimorar suas estratégias de internacionalizacdo para transformar suas organizacfes em
empreendimentos globalmente competitivos. Para poder aprimorar as estratégias de
internacionalizacdo, a empresa pode contar com a decisdo de expatriar funcionarios. Todavia,
isso ndo significa que tal decisdo seja tomada apenas pela empresa: envolve também os
individuos. Sdo eles que serdo expatriados e terdo suas vidas e suas carreiras modificadas por
certo periodo de tempo. Estes, por sua vez, avaliam ganhos em relacdo a suas carreiras e
também expectativas futuras de ascensdo a cargos superiores. Pesa, ainda, a favor da decisdo
individual pela expatriacdo, quando cabivel, a oportunidade de oferecer aos filhos uma melhor
educacdo e a aquisicdo de um novo idioma e habilidades interculturais, hoje tdo exigidas no
mundo corporativo (FREITAS, 2010).

McNett et al. (2005) exploram as transferéncias de expatriados como uma ferramenta
estratégica no desenvolvimento de habilidades de negocios globais dentro das possibilidades
de gestdo de uma empresa. A estratégia da empresa define o objetivo e o modelo de
expatriagdo e, consequentemente, o perfil do expatriado. A expatriacdo pode, portanto, ser
entendida como uma estratégia de gestdo de pessoas que visa tanto desenvolver
internacionalmente a organizagdo, como as competéncias do executivo global (GALLON;
ANTUNES, 2013), conceito focado neste trabalho como conceito de expatriacao.

Para Mccall e Hollenbeck (2003), a nocdo de expatriacdo data desde que 0os romanos
enviavam seus empregados para as subsidiarias do seu império, 0s quais eram encarregados
do controle de que as provincias operariam de acordo com a lei romana, enviariam 0s
impostos e também seriam responsaveis pela transferéncia de conhecimentos, levando a
provincia novas habilidades técnicas e administrativas. Os autores consideram que as
motivacOes desses primeiros expatriados talvez fossem semelhantes as dos executivos de
hoje, que dizem respeito a ascensdo na carreira, oportunidade de viajar e de desenvolver
alguma habilidade.

Nunes et al. (2008) analisam que a expatriagdo consiste no deslocamento de um
profissional a um destino internacional, com determinacdo de elementos como funcdo,
periodo, condicBes financeiras e localizacdo. Freitas (2010) amplia o conceito e analisa a
expatriagdo como o ato de alterar rotinas, costumes, valores pessoais, construir uma nova rede
de relacionamentos, tanto para a pessoa que esta sendo expatriada como para sua familia. O

autor ainda complementam que a expatriacdo esta relacionada ao funcionario que desenvolve
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a capacidade de adaptar-se a culturas diferentes e de lidar com o desconhecido.

Caligiuri (2000) conceitua expatriado como um funcionario que é enviado por uma
empresa multinacional para viver e trabalhar em um pais estrangeiro por um periodo minimo
de dois anos. Porém, Dutra (2002) considera o periodo de tempo de uma expatriagdo como
sendo superior a seis meses, conceito que sera utilizado para o desenvolvimento deste
trabalho e critério para definir expatriado na escolha dos participantes do presente estudo.

Uma estratégia de expatriacdo deve compreender a maneira como serdo alinhadas as
atividades das subsidiarias com as metas estratégicas da matriz além das suas fronteiras
nacionais, pois operar subsidiarias em paises culturalmente diferentes envolve uma dose de
incerteza (GONG, 2003). Fazem parte da estratégia de expatriacdo uma adequacao da politica
de gestdo de pessoas nas empresas e um redimensionamento aos valores culturais do pais da
subsidiaria no exterior.

Gallon e Antunes (2013) também mencionam a expatriacdo como sendo constituida
por trés momentos, e, por isso, tem-se a necessidade de entendé-la como um processo no qual
as fases complementam-se, interagem entre si e fazem parte de uma estratégia maior dentro da
organizacdo. Além disso, deve-se entendé-la como parte do processo de internacionalizacdo
da organizacdo e ndo somente mais uma préatica da gestdo de pessoas. Essas trés fases sdo: (1)
a preparagéo para a misséo, (2) a missdo em si e (3) a volta da misséo (repatriagéo).

Moreira et al. (2014) analisam a estratégia da expatriacdo em trés ambitos: do
expatriado, da empresa e do ambiente internacional. Em cada um desses ambitos, ainda deve
ser analisado o processo de aprendizagem que o expatriado desenvolve em seu periodo de (i)
expatriacdo, em seu periodo (ii) anterior a expatriacdo — de preparo e treinamento — e em seu
periodo (iii) p6s expatriacdo, ou repatriacao.

Para a gestdo de pessoas e funciondarios expatriados tratar de expatriagdo como um
ciclo completo € uma logica estratégica. Antal (2001) propde a implementacdo da expatriacao
através de um ciclo que compreende o processo de preparacdo, missao no exterior e retorno,
composto por: (i) atribuicGes do pais de origem, (ii) selecdo da missdo internacional, (iii),
orientacdo para nova cultura, (iv) missdo internacional em si, (v) reunido de informacdes, (Vi)
escolha de retorno da misséo, (vii) repatriacdo e (viii) divisdo do conhecimento. Segundo a
autora, mesmo outros grupos de funcionarios, tais como aqueles que trabalharam em
diferentes sedes da empresa, porem no mesmo pais, ou funcionarios que realizaram cursos e
MBA executivos (e ndo somente os expatriados) tém dificuldade de compartilhar ou
introduzir na organizagdo o conhecimento que adquiriram nesses momentos fora da

organizacdo. Ao levar essa questdo em consideracdo, & preciso notar que boa parte do
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conhecimento compartilhado em uma organizacéo é técito, fato que confere especial valor a
transmisséo de saber e aprendizagem sociocultural (NONAKA, 1994).

McNett et al. (2005) mencionam em seus estudos a importancia das empresas
investirem em programas “cross cultural training”, com 0 propdésito de preparar expatriados
a operarem com éxito local, ndo somente com questdes da organizacdo, mas questdes de
ambito pessoal. E, para esses autores, sdo 0s expatriados que, apesar de custarem mais caro
economicamente do que contratacdes locais para as organizacfes, possuem o entendimento de
COMO a empresa-mée opera.

Com relacdo a legislacdo, entende-se que 0 conceito de expatriagdo também pode
variar de acordo com cada pais. No Brasil, desde julho de 2009, todos os trabalhadores
brasileiros que prestam servico no exterior passaram a ter sua relacdo de emprego regida pelas
disposicdes contidas na Lei n® 7.064, de 06 de dezembro de 1982. Anteriormente, as
disposicdes dessa lei eram aplicadas apenas aos empregados de empresas prestadoras de
servigos de engenharia, consultoria, projetos e obras, montagens, gerenciamento e congéneres
(BRASIL, 2015).

Atualmente, a Lei n® 11.962, publicada no Diario Oficial da Unido (DOU) em 06 de
julho de 2009, retirou a especificagdo do segmento no qual a empresa atua e deixou
formalmente publicado que todos os trabalhadores contratados no Brasil ou transferidos por
seus empregadores para prestar servi¢o no exterior estdo submetidos ao mesmo regime. Ainda
de acordo com a Lei n® 7.064/82, no seu artigo primeiro, ressalta-se que fica excluido do
regime o empregado designado para prestar servi¢os de natureza transitoria, por um periodo
inferior a 90 dias. Ou seja, 0os empregados somente tornam-se expatriados perante a lei apds
90 dias de trabalho no pais estrangeiro e isso implica o recebimento de beneficios e
remuneracdo como expatriado somente apds esse periodo (BRASIL, 2015).

Gallon e Antunes (2013) afirmam que as empresas ainda tém dificuldades em
gerenciar a expatriacdo, principalmente pela informalidade de suas préaticas. As expatriacdes
englobam as exigéncias do mercado de trabalho atual e tendem a gerar, nos executivos,
experiéncias que afetam suas expectativas de evolucdo pessoal e profissional e de avaliacdo
de suas préprias competéncias (HOMEM; DELLAGNELO, 2006). Esse € um dos motivos
pelos quais o0s expatriados passam a valorizar mais sua experiéncia internacional e percebem
que os aspectos financeiros ndo sdo tdo importantes frente ao aprendizado adquirido. Isso
reflete-se na valorizacao da carreira que esta relacionada aos altos indices de desligamento de
expatriados da empresa. Por isso, a pratica de gestdo de desempenho dos expatriados é uma

importante analise na gestdo internacional.
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Para entender o panorama da expatriagéo, Bianchi (2011) realizou um levantamento
(revisdo bibliogréfica) sobre a tematica de gestdo internacional de pessoas e observou que as
pesquisas sobre o tema refor¢cam préaticas e papéis de forma universalista, entretanto agregam
a perspectiva da diferenca entre tamanho e momento da empresa. Foi levantada, também, a
importancia das organizagcdes em terem uma melhor atuagdo ao longo de todo o processo,
enfatizando a valorizacédo e a agregacdo do conhecimento do expatriado. Os estudos com foco
no individuo evidenciam os processos de mudancas individuais e a validacdo das praticas
organizacionais.

Ap6s o individuo chegar ao pais onde estd expatriado, Joly (1996) comenta que
existem quatro etapas no processo de adaptacdo. A primeira etapa trata do encantamento, que
ocorre durante os primeiros meses em que a pessoa chegou ao destino e descobre alguns
detalhes culturais, aprecia e aproveita a estrutura ou diversas possibilidades que ndo existem
em seu pais de origem. O individuo ainda esta em fase de adaptacdo para esses novos padrdes
de vida. A segunda etapa contempla um negativismo extremo. Nesse momento, 0 pais ja ndo
parece tdo hospitaleiro quanto na chegada, as pessoas demonstram menos paciéncia para
ensinar ou até mesmo repetir algumas questdes. Uma dificuldade encontrada pelo expatriado é
entender a linguagem ndo verbal e simbolos que sdo usados exclusivamente no pais no qual
reside. H& também uma dificuldade em conciliar a cultura do pais de destino com a do pais de
origem.

Na terceira fase, o0 expatriado preocupa-se em guardar distancia ou integrar-se por
completo. Nessa etapa ocorre a total integracdo com o pais e sua cultura. O expatriado ja
obteve éxito no periodo e passa a ter um novo papel na sociedade local, visto como um agente
de mudanca. Caso isso ndo tenha acontecido até 0 momento, ocorrerd uma provavel rejeicéo,
volta precoce, ou até mesmo o isolamento. A quarta fase é chamada pelo autor de “o choque
da volta”. Aquela pessoa que foi com um objetivo ao exterior durante um tempo, ndo seré a
mesma que retornara para casa. Muitos expatriados sofrem por terem seus talentos nédo
reconhecidos na hora da volta, alguns deles pela perda do convivio com amigos e familiares.
Existem também os que sofrem pelo fato de estarem totalmente adaptados ao local onde
viveram e ndo sabem avaliar a volta como algo bom (JOLY, 1996).

Cerdin (2002) também argumenta que 0s processos de adaptagdo cultural ocorrem
basicamente em quatro estagios, caracterizados pelo autor como:

a)  “lua de mel”: quando o individuo esta muito contente com a chegada ao novo

pais; fascinacdo e excitagdo sdo sentimentos recorrentes;

b)  “choque de cultura”: os sentimentos nesse estagio séo desiluséo e frustracéo;
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c) adaptacdo: gradual adaptagdo a nova cultura local e aceitacao;

d) maturidade: o individuo nota que sabe dirigir e controlar muito bem seus

sentimentos perante anova cultura e até a aceita normalmente.

O fator chave para uma expatriacdo bem sucedida € o apoio da familia, esteja ela
distante ou mesmo aqueles expatriados que viajam acompanhados de seus familiares. O
expatriado estard todo o dia em funcdo de resolver trdmites da empresa, e por isso é
importante que saiba que sua familia o apoia e acredita no seu trabalho e empenho (NUNES;
et al., 2008).

O ponto essencial para que as organizacGes consigam escolher e fazer a selecéo de
pessoas que trabalhardo na subsidiaria no exterior é, primeiramente, buscar cidad&os locais
gue possuam competéncias para assumir o cargo, pois, com isso, 0 processo tornar-se-a mais
facil, menos oneroso e a adaptacdo cultural ja estard entranhada naquela pessoa. Snell e
Bohlander (2010) confirmam que os beneficios observados para a contratacdo de
colaboradores no pais anfitrido devem-se ao fato de ser mais barato para a corporacdo. Além
disso, 0s governos de paises que permitem a instalacdo de subsidiarias normalmente exigem
gue sejam contratados direta ou indiretamente pessoas locais. O fato de os funcionarios locais
conhecerem a cultura e lingua local diminui a probabilidade de haver conflitos culturais.
Funcionarios locais custam relativamente menos para a empresa, em comparagao a um grupo
de expatriados, e conhecem detalhes de distribuicdo e logistica que facilitardo as vendas
(CATEORA; GRAHAM, 2009).

Contudo, se houver a necessidade de expatriacdo, deverdo ser solicitados
funcionérios que tolerem e aprendam com as diferencas culturais (SNELL; BOHLANDER,
2010). Os autores afirmam que as competéncias basicas para quem sera expatriado sdo a
experiéncia, a facilidade de adaptacdo a situacdes diversas, maturidade, destreza de formacéo
de equipe, sensibilidade cultural e que as tomadas de decisdes sejam coerentes com a
situacdo. Existem competéncias adicionais que tornardo a jornada no exterior algo mais facil:
habilidades técnicas e para negociacdo, pensar de forma estratégica e sistémica, ter
habilidades para delegar fungdes e tarefas, bem como ser um gerente de mudancas. Para
Ivancevich (2008), as competéncias que fazem com o que o expatriado obtenha sucesso sao:
habilidades técnicas, facilidade com o idioma local, desejo de trabalhar e conhecer a cultura
local, capacidade de lidar com situacGes de alto estresse, ser uma pessoa open mind, ter o
apoio da familia, apresentar aptidao para relacionamentos e ter controle comportamental.

Snell e Bohlander (2010) afirmam que existem quatro processos para a selecdo de

possiveis expatriados dentro das organizacGes: (i) iniciacdo da autosselecdo, normalmente
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iniciada ha alguns anos, pois é feita uma observagdo de quem poderia ser um bom candidato
dentre os funcionarios da organizacéo; (ii) elaboragdo de um banco de dados com um grupo
de candidatos, para facilitar 0 acesso a essas informacGes. Esses dados envolvem desde a
disponibilidade para viajar, nivel do idioma em questdo, preferéncia por algum pais especifico
ou mesmo habilidades em geral; (iii) avaliacdo das competéncias essenciais dos candidatos,
principalmente no que tange a adaptacdo cultural e (iv) avaliacdo de habilidades e atributos
expandidos, como estabilidade emocional, maturidade para enfrentar algumas situacGes
especificas e empatia pela cultura.

Para 0 sucesso de uma expatriacdo, Certo (2003) destaca a importancia do
treinamento dos funcionarios que serdo expatriados. Treinamento é todo o0 processo que
desenvolve as qualidades de pessoas, para torna-las ainda mais produtivas e auxilid-las na
busca por seus objetivos corporativos e para que as metas sejam alcancadas. O autor
acrescenta que as capacitacdes influenciam no comportamento dos individuos, de forma a
fazé-los repensar algumas atitudes e podem ser ministradas através de palestras, educacao a
distancia, imersdo em alguma cultura, treinamentos no exterior, cursos de linguas, etc.

Segundo Robbins (2005, p.400), “funcionarios competentes ndo permanecem
competentes para sempre. As habilidades deterioram-se e podem se tornar obsoletas”. Dessa
forma, devem estar expostos a constantes treinamentos e é por isso que grandes corporacdes
tém investido cada vez mais no aperfeicoamento de seus colaboradores. Para as empresas que
desejam sucesso em sua jornada com pessoas expatriadas, torna-se fundamental um
treinamento prévio, seja ele cultural ou de linguas estrangeiras (SEBBEN; DOURADO,
2010). O fator que mais contribui para que esses treinamentos sejam ministrados ao
expatriado e muitas vezes a suas familias, é a volta precoce que ocorrem com frequéncia,
pelas empresas ndo saberem das reais necessidades locais (CATEORA; GRAHAM, 2009).

Segundo Snell e Bohlander (2010, p.494), “a comunicacdo com individuos que falam
linguas diferentes e tém uma orientacdo cultural diversa é extremamente dificil. A maioria dos
executivos concorda que este € um dos maiores problemas para 0 executivo que viaja para 0
exterior”. Conforme Moran, Harris e Stripp (1996), para poder dominar um mercado
desconhecido, o ideal é antes de tudo falar a lingua local, para que ndo haja divergéncias que
possam atrapalhar uma negociagéo a longo prazo.

Para Sebben e Dourado (2010), vivenciar o dia a dia num idioma que ndo € o seu
original, pode ser bastante cansativo tanto para o expatriado, como para quem o receberd, pelo
fato que o dominio da lingua pode ndo estar atrelado a saber alguns jargdes locais ou

expressdes que devem ser evitadas. Dessa forma, é essencial que se forneca algum tipo de
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treinamento ou mesmo viagem para adaptacdo de algumas semanas para sentir as diferencgas
linguisticas.

Pereira, Pimentel e Kato (2005) ainda acrescentam que se torna essencial fornecer
aos futuros expatriados cursos referentes a linguagem local ou até mesmo a disponibilizacédo
de material para o contato com a nova lingua, livros locais, artigos sobre o pais hospedeiro ou
noticiario. E, ainda, se possivel, contato com pessoas que ja estiveram no pais em situacdo
semelhante, por longo periodo de tempo. Para Moran, Harris e Stripp (1996) é fundamental
expor as pessoas a cultura na qual estardo trabalhando, seja através de workshops (com énfase
para a comunicacdo ndo verbal, como funciona a vida no pais de destino, como podem ser
feitas as compras, quais as atracOes, lazer, etc.), seja por viagens de aproximacdo cultural,
contato com nativos, ou mesmo conversas informais com pessoas que ja lidaram com essa
cultura.

Segundo os estudos de Snell e Bohlander (2010), para que se tenha sucesso no
mundo globalizado é preciso, acima de tudo, pessoas capazes de entender a maneira como 0s
procedimentos sdo feitos e que mudancgas ocorrem. Cateora e Graham (2009) explicam que
cada povo é acostumado com a realidade na qual nasceu, cresceu e foi ensinado; entretanto,
quando empresas vém de fora para instalar-se em paises com a cultura com tracos distintos,
devem estar cientes das diferencas culturais e aprender com essas diferengas, para que haja
harmonizacdo entre ambas e que as empresas possam tirar proveito dessa situacao.

Para Moran, Harris e Stripp (1996), todas as culturas tém seus pontos positivos e
seus pontos negativos e a empresa que deseja trabalhar em um nivel global, devera maximizar
0s pontos fortes e minimizar os fracos, para facilitar o trabalho como um todo. Segundo
salientam os autores, o multiculturalismo representa o recurso mais valioso de uma
organizacao global.

Com relacgdo a questdes financeiras que envolvem uma operacdo de expatriacdo, para
Ivancevich (2008, p.109), “o objetivo é garantir a0 expatriado a manutencdo do padrdo de
vida semelhante ao que possui no pais de origem e assegurar a sua estada através do
oferecimento de alguns incentivos financeiros”. O autor ainda explica que, para manter um
expatriado em outro pais, o valor despendido chega ser de duas a trés vezes maior em
comparacdo a um funcionario de mercado interno. Para Cateora e Graham (2009, p.470), “um
plano de remuneragdo justo e funcional que combine equilibrio, motivagdo consistente e
flexibilidade ¢ um grande desafio nas operagdes internacionais”.

Ainda existem alguns beneficios que podem fazer parte da remuneracdo de um

funcionario expatriado, os quais Ivancevich (2008) chama de compensac6es. Elas dependem
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da forma de contratagéo e podem ser de cunho financeiro (pagamento de mensalidades escolar
aos filhos, passagens aéreas pagas, valor adicionado ao salério pelo fato de estar longe da
familia), social (dias livres para descansar, cursos de idioma pagos, associacdo em clubes) e
de assisténcia a familia (creches pagas aos filhos e vaga de emprego no mesmo local do
conjuge).

De acordo com Certo (2003), a repatriacdo é o ato de trazer de volta as pessoas que
trabalharam no exterior e reintegra-las ao seu pais de origem. Segundo Ivancevich (2008), a
repatriacdo pode ser mais frustrante para o expatriado que o periodo de choque cultural, pois
quando ele volta de uma experiéncia internacional e vé-se obrigado a fazer tarefas menos
desafiadoras, isso gera um desestimulo bastante consideravel e que pode levar a altos niveis
de estresse.

Estudos apontam que uma das chaves de sucesso em uma expatriacdo, para que nédo
ocorra a volta precoce ao pais de origem, esta ligada ao fator familia. Para Cateora e Graham
(2009), a familia do expatriado deve estar preparada de maneira a entender que nao tera tanto
contato com o pais de origem e que o expatriado dedicara muito de seu tempo exclusivamente
a empresa. Os autores acrescentam que algumas empresas, inclusive, aceitam que o cénjuge
trabalhe na empresa, para que o casal possa se ajudar no crescimento e na adaptacao e evitar
problemas na adaptacdo com os filhos ou um possivel desgaste no relacionamento.

2.6 RELACAO ENTRE APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL E EXPATRIACAO

O entendimento da relacdo entre expatriacdo e aprendizagem organizacional é
fundamental para o continuo crescimento e para a aquisicdo de vantagem competitiva das
organizagcOes. Para tanto, Barakat e Moussa (2014) afirmam que é imperativo estudar os
fatores que influenciam o processo de aprendizagem nas organizacGes, especialmente na
resposta a crescente popularidade da globalizacdo e da pressdo para que as organizagdes
mantenham-se competitivas. Essa relacdo diz respeito aos cruzamentos dos assuntos, ou seja,
guando se deseja entender o que de aprendizagem organizacional estd envolvido em uma
expatriacao e vice-versa.

Chiva, Ghauri e Alegre (2014) consideram que a aprendizagem pode ser entendida
como uma entrada (input) dos processos de internacionalizagdo. Esse processo, considerado
por Alem e Cavalcanti (2005) como um instrumento fundamental para o fortalecimento das
empresas e 0 aumento da competitividade dos paises — em um ambiente de acirrada

concorréncia internacional — envolve duas abordagens principais: a abordagem processual
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(JOHANSON E VAHLNE, 1977) e a abordagem econémica (PRATES; BALBINOT, 2010).

Chiva, Ghauri e Alegre (2014) concordam com os postulados da Escola de Uppsala e
0 modelo desenvolvido por Johanson e Vahlne (1977) que correspondem a abordagem
processual da internacionalizacdo e a veem sob uma perspectiva comportamental. Nessa
abordagem, a empresa deveria fazer uma escolha entre o controle pretendido em suas
atividades internacionais em prol do seu grau de comprometimento nessas mesmas atividades
(JOHANSON; VAHLNE, 1977). Porém, existe a necessidade de fechar as lacunas percebidas
no conhecimento sobre os mercados estrangeiros. Ou seja, a internacionalizacdo € vista como
um aprendizado e um conhecimento do processo onde a propria aprendizagem altera a
maneira pela qual as empresas veem e interpretam o mundo (CHIVA; GHAURI; ALEGRE,
2014).

De acordo com De Clercq, Sapienza e Crijns (2005), quanto mais conhecimento a
empresa ganha através de esforcos de aprendizagem, mais disposta ela estard para usar e
explorar esses conhecimentos através das atividades internacionais subsequentes. Para 0s
autores, a renovacdo do conhecimento nas organizacdes e a exploracdo (no seu sentido de
exploitation) de estratégias em mercados estrangeiros afetam as percepc¢des de oportunidades
oferecidas por uma maior expans&o internacional.

Ren et al. (2015) estudaram questdes relativas a prosperidade e a definiram como um
conceito de estado psicolégico no qual os individuos experimentam um sentimento de
vitalidade e uma sensacao de aprendizagem no trabalho. Com relacéo a vitalidade, os autores
falam sobre sentimentos de energia e vitalidade, enquanto a aprendizagem indica a aquisi¢cdo
e aplicagdo de conhecimentos e habilidades. Juntas, a articulagdo da vitalidade e
aprendizagem constitui um senso de prosperidade e refletem o lado afetivo (vitalidade) e
cognitivo (aprendizagem) do individuo no sucesso de uma expatriacdo. A medida que os
individuos aceitam serem expatriados, ou seja, buscam atribuicdes em paises estrangeiros para
beneficio de seu desenvolvimento pessoal e de sua carreira, torna-se importante compreender
a prosperidade (lado afetivo e cognitivo — aprendizagem) do expatriado em relacdo as suas
atribuicoes.

Para Niessen et al. (2012), quanto maior o nivel de vida social, quanto mais as
necessidades de parentesco, afetividade e valorizacdo forem oportunizadas pela organizacéo
ao individuo expatriado, maiores séo as tendéncias de desenvolvimento de um sentimento de
prosperidade (lado afetivo e cognitivo — aprendizagem). Uma vez que 0s expatriados veem
suas missdes internacionais como uma oportunidade para promover beneficios intrinsecos,

tais como autonomia, competéncia e desenvolvimento da propria familia, ao perceberem que
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esses beneficios ndo estdo sendo levados em consideracdo pelas organizacGes, esses
individuos terdo dificuldades em desenvolver a prosperidade. Dessa forma, a aprendizagem
no local de trabalho seré prejudicada (REN et al., 2015).

Quando expatriados experenciam a aprendizagem proveniente de suas atribuicdes,
eles tornam-se mais propensos a ter a energia e a motivacdo para manterem-se engajados no
trabalho (PORATH et al., 2011). Os autores definem que a aprendizagem permite que 0s
expatriados obtenham mais recursos para investir em seus papéis e 0s deixarem mais
entusiasmados com o seu trabalho. Portanto, os expatriados com prosperidade afetiva e
cognitiva (REN et al., 2015) tendem a estar mais preparados e dispostos, 0 que ajuda a
explicar a retencdo em suas atribuicbes. Em particular, muitos funcionarios escolhem a
expatriacdo para aprender a cultura estrangeira e ampliar sua visdo de mundo.

Gonzalez e Chakraborty (2014) apresentam conceitos de varios niveis de utilizacdo
de conhecimentos de expatriados. Os autores descrevem as caracteristicas individuais dos
expatriados (competéncias relacionadas com a tarefa intercultural, motivacdo para
transferéncia de conhecimento e ajustes necessarios para a missao internacional), bem como
as caracteristicas necessarias das subsidiarias no exterior (em relacdo a eficacia da
transferéncia de conhecimento, ou seja, na capacidade de absorcéo desse conhecimento).

Com relacdo as caracteristicas individuais dos expatriados e das subsidiarias na
retencdo do conhecimento daqueles que irdo trabalhar, enfatiza-se o efeito do aprendizado em
um sentido ciclico, ou seja, o conhecimento flui do individuo para a filial, considerada uma
aprendizagem individual que se transforma em organizacional, e também os fluxos de
conhecimento que partem da subsidiaria no exterior para a matriz no pais de origem do
expatriado, aprendizagem organizacional que continua a ser organizacional. Ainda reitera-se
que os expatriados sdo valiosas fontes de capital humano e uma fonte de vantagem
competitiva para as organizacdes (GONZALEZ; CHAKRABORTY, 2014). Quando se fala
em aprendizagem individual que se transforma em organizacional através do fluxo de
conhecimento que parte do individuo para organizacdo, pode-se relacionar com March e
Olsen (1975) e Argyris e Schon (1978), autores que tratam a aprendizagem como individual
em um contexto organizacional.

Para Gonzalez e Chakraborty (2014), o conhecimento que flui ciclicamente do
individuo para a organizacdo ndo precisa acontecer necessariamente e apenas no momento da
repatriagdo ou volta dos expatriados aos paises de origem. Isso quer dizer que o conhecimento
adquirido através da experiéncia dos expatriados no pais da subsidiaria pode acontecer

durante a expatriacdo, de forma continua. Esse conceito vem ao encontro dos postulados de
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Weick e Westley (2004), ao afirmarem que a aprendizagem € o ato evidenciar a experiéncia
continua, ou seja, aquilo que os expatriados vivenciam no momento pode ser transmitido a
organizacao.

Para Oddou et al. (2009), os expatriados aprendem através das suas missdes
internacionais. Fee, Gray e Lu (2013) complementam que através das missdes internacionais,
eles desenvolvem uma capacidade cognitiva, uma inteligéncia cultural (justamente pela
diversidade de culturas a que ficam expostos) e uma agilidade em responder aos desafios do
mundo competitivo e globalizado, de maneira sistematica e pratica. Quando 0s expatriados
sdo responsabilizados a transmitirem conhecimento a outros individuos em uma subsidiéria,
eles aprendem com as suas experiéncias (CHANG; SMALE, 2013). Isso significa dizer que
0s expatriados aprendem através das atribuicGes que lhes sdo cabiveis pela sua missdo
internacional, fato que também contribui para uma melhora nas suas habilidades culturais,
gerenciais e técnicas.

Gonzalez e Chakraborty (2014) relatam que o efeito da aprendizagem individual do
expatriado denota um feedback para a organizacdo e para ele proprio. Durante sua missao
internacional, a experiéncia o ajuda a adaptar-se ao ambiente local e em uma continua busca
em adquirir competéncias, habilidades e conhecimento. Para a organizagdo, o
desenvolvimento de funcionérios nas subsidiarias fortalece sua rede de relacionamentos e
aumenta suas perspectivas de negécios. Assim sendo, os expatriados levam a subsidiaria no
exterior seu estoque de conhecimento prévio — o qual pode ser relacionado com a ideia de
organizacdo como repositério, dos autores Weick e Westley (2004), e aprendem com a sua
experiéncia (conhecimento recebido).

Para Downes, Thomas e McLarney (2000), a literatura sobre expatriacdo tem foco
nas diferencas entre o género dos expatriados e os varios fatores que influenciam o seu nivel
de sucesso na conclusdo de missdes internacionais, como por exemplo o0 apoio que as
organizagfOes oportunizam e o treinamento que oferecem como parte do processo de
expatriagdo. No entanto, os autores contrapdem que ainda existe uma escassez no que diz
respeito ao papel da aprendizagem no processo de expatriados, especialmente ema nivel
individual e organizacional.

Através de um estudo sobre o papel da satisfacdo de expatriados no desempenho das
organizacbes, Downes, Thomas e McLarney (2000) postulam que a transferéncia
internacional de conhecimento e a aprendizagem organizacional sdo determinantes na
satisfagdo dos funcionarios expatriados. Isso justifica-se, pois conforme as organizacGes

ganham experiéncia em mercados internacionais, sdo 0s proprios expatriados que contribuem
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para sua aprendizagem global.

Barakat e Moussa (2014) indicam que as missdes internacionais influenciam a
aprendizagem individual dos expatriados e que esta, por sua vez, influencia a aprendizagem
organizacional. Ou seja, a aprendizagem dos expatriados intermedeia a relacdo entre o
sucesso da missdo internacional e a aprendizagem organizacional. Além disso, os autores
exploram, em seu trabalho, que existem variaveis individuais e situacionais que influenciam a
relacdo entre as missdes internacionais e a aprendizagem dos expatriados, sendo:

a) a disposicdo dos individuos para adquirir conhecimentos e habilidades e

aprender a partir dos outros, ou seja, sua orientacdo para aprendizagem;

b)  ainteligéncia cultural do individuo ou sua capacidade para agir em ambientes

culturalmente diferentes;

c) habilidades e competéncias (considerado nivel educacional, formacéo e

experiéncia, etc.);

d) distancia cultural, levado em consideracdo o grau de diferencas e semelhancas

culturais que existe entre as nagoes;

e) preparacdo dos trabalhadores para uma missdo internacional e treinamento

necessario para ganhar familiaridade e compreensdo da cultura do pais onde seréo

acolhidos;

f)  avaliacdo de desempenho de um expatriado no pais hospedeiro;

g) definicdo do perfil do escritdrio ou empresa internacional e a selecdo de

pessoas para trabalhar na sede do escritério no pais ao qual o expatriado sera enviado.

Para Downes, Thomas e McLarney (2000), a aprendizagem organizacional prové
ferramentas para futuros funcionarios expatriados e aumenta a probabilidade de experiéncias
positivas no exterior. Dessa maneira, a satisfacdo dos funcionarios esta significativamente
relacionada com o desempenho da organizacdo como um todo.

Chiva, Ghauri e Alegre (2014) afirmam que a internacionalizacdo oferece as
organizacOes diferentes experiéncias que lhes permitem aprender ou desenvolver novos
conhecimentos. Os autores ainda sustentam que empresas que operam em mercados
internacionais geram mais conhecimento do que 0s seus concorrentes que operam apenas no
mercado nacional, através da aprendizagem de fontes externas.

O estudo de Wong (2005) utiliza o conceito de miopia coletiva para descrever a
situacdo em que os membros das organiza¢cdes moldam seus pontos individuais de referéncia,
sem perceber o seu entorno social e a instituicdo como um todo. A realidade coletiva ancora-

se no senso comum pelos membros da organizagéo, o qual é utilizado como padrdo normativo
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de julgamento. Dessa forma, raciocinio e julgamento controlam as atividades de
aprendizagem organizacional entre os membros. Como resultado, o autor coloca que essa
situacdo muitas vezes explica porque as organizacdes alcancam niveis mais baixos de
aprendizagem organizacional — quando os membros recebem informacdo, mas ndo aprovam
qualquer forma de mudanca. Teoricamente, essas informagdes poderiam levar a aprendizagem
organizacional.

Por outro lado, a aprendizagem € adaptativa quando 0os membros das organizacdes
ajustam suas acdes para aumentar a possibilidade de alcangar o0s objetivos organizacionais e
este processo aumenta o conhecimento e a competéncia coletiva da empresa (ARGYRIS,
1992). Nesse sentido, a miopia coletiva cria uma situacdo restritiva aos expatriados para
adquirirem aprendizado organizacional proativo (WONG, 2005).

Tendo em vista 0s aspectos levantados sobre aprendizagem, seus processos formais e
informais; a transferéncia do conhecimento do individuo para a organizagdo em um contexto
de mercado globalizado, onde as empresas buscam sua expansdao através da
internacionalizacdo e, para isso, utilizam-se do envio de funcionarios para suas subsidiarias no
exterior, 0s expatriados, montou-se um esquema conceitual que representa a relacdo desses

conceitos. Este esquema pode ser observado na Figura 1.

Figura 1 - Esquema conceitual do estudo
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Fonte: Elaborado pela autora.



57

A relagdo entre os niveis individual e organizacional de aprendizagem e dos seus
processos formais e informais ddo base a um entendimento de que a aprendizagem parte do
nivel individual, através de processos formais e informais vivenciados pelo individuo, pelas
suas experiéncias (seja em trabalhos anteriores, seja com erros ou com o auxilio de reflexdo,
cultura e modelos de outras pessoas), para o nivel organizacional. As organizac¢des, por sua
vez, ao necessitarem de uma adaptacdo ao mercado globalizado onde estdo inseridas —
contexto, podem optar por expatriar seus funcionarios, tendo em vista a necessidade de um
preparo para tal acdo, antes, durante e ap0s a expatriacdo — missao.

Assim, a Figura 1 apresenta linhas horizontais que representam os limites do pais
onde a empresa-méae estd sediada. As linhas sdo tracejadas para representar a passagem de
itens como conhecimento, experiéncia, o préprio individuo no momento da expatriacdo, ou
seja, para representar que existe uma fluidez de itens. E as linhas verticais, uma separagdo
entre as fases da expatriacdo, consideradas por Antal (2001) como o preparo para a misséo, a
missdo em si e o retorno da missdo. As linhas também ndo sdo continuas para representar o
fluxo de conhecimento e informacdes que perpassam entre as fases, bem como o fluxo de
informacdo e conhecimento que transita entre a empresa-mée e a subsidiaria no exterior.

Nesse sentido, cabe ressaltar que também acontece aprendizagem entre a empresa-
mae e a empresa subsidiaria no exterior. Como contexto, tem-se 0 mercado globalizado e as
empresas que precisam se internacionalizar para se manterem nele. Ainda, a aprendizagem
estd representada pelas setas entre o individuo e a organizacdo e entre a organizagdo
(empresa-mae) e a empresa subsidiaria em ambos os sentidos, justamente pelo fato de que a
aprendizagem é representada por um processo continuo no qual criagdo e apropriacdo de
conhecimento fazem parte do cotidiano do individuo em contextos individuais e
organizacionais, dentro e fora dos seus limites culturais e de fronteira. Ainda, salienta-se que
as flechas em ambos os sentidos permitem identificar as relagdes entre a expatriacdo e 0s

processos de aprendizagem.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A proposta desta dissertacdo de mestrado foi analisar a contribuicdo da expatriacdo
para 0s processos de aprendizagem, tanto para o individuo quanto para a organizacdo. Para
tanto, a pesquisa esta baseada, principalmente, na area de investigacdo da Administracao
sobre a aprendizagem organizacional.

Para atingir os objetivos propostos, foi realizada uma pesquisa qualitativa,
exploratéria e descritiva. Yin (2010) define um estudo de carater descritivo e de natureza
exploratéria como um fendmeno que nédo é suficientemente conhecido. Ao considerar-se a
problemaética de pesquisa e 0s seus respectivos objetivos, apresentam-se subsequentemente as

etapas deste trabalho, tais como os procedimentos de coleta e as técnicas de analise de dados.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

A pesquisa deu-se através de um estudo de casos multiplos e reuniu informagdes
sobre a expatriacdo e como ela contribui para os processos formais e informais de
aprendizagem organizacional. Os funcionarios analisados sdo de empresas da regido da Serra
Gaucha, as quais possuem subsidiarias no exterior (unidades de analise) e que ja expatriaram
seus funcionarios e/ou que possuem funcionarios expatriados no momento atual. Segundo Yin
(2010), o estudo de casos multiplos é indicado quando as provas conclusivas sdo consideradas
mais convincentes e o estudo global € visto, por conseguinte, como mais robusto.

A pesquisa qualitativa contribui para o estudo das relagcdes sociais, uma vez que
posiciona o observador no mundo. O reconhecimento e a analise de diferentes perspectivas
que esse tipo de pesquisa proporciona e 0 uso do texto como material empirico revelam a
importancia do método. Além disso, envolve uma postura interpretativa do pesquisador, a
qual permite a ele entender os fendmenos em termos dos sentidos que as pessoas lhes
atribuem. Ainda, possui flexibilidade e diversidade de representagdes, ndo admitindo
precisdes nas suas regras. Dessa maneira, a qualidade na pesquisa qualitativa esta ligada mais
frequentemente a solidez da pesquisa como um todo, do que a rigidez do método (FLICK,
2009).

Através do método qualitativo de pesquisa, define-se que é possivel abranger varios
formatos de execucdo da pesquisa e de como interpretar e explicar o fenémeno social com a
menor distancia possivel do ambiente natural (MERRIAN, 2002). Nesse sentido, Denzin e

Lincoln (2005) comentam que a pesquisa qualitativa envolve uma postura interpretativa e
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naturalistica diante do mundo.

Flick (2009) menciona que as questbes relativas & qualidade inseridas em uma
pesquisa qualitativa podem ser consideradas principais para a construcdo de um desenho de
pesquisa, ou seja, seu planejamento. Esse contexto faz da qualidade da pesquisa um aspecto
ligado fortemente & padronizacdo e ao controle da situacdo de como o pesquisador conduz a
pesquisa e as influéncias que ela sofre.

Na pesquisa qualitativa, considera-se importante a questdo da subjetividade. Apesar
de nenhum pesquisador conseguir manter-se totalmente neutro em relagdo ao objeto de
pesquisa, sabe-se que o viés de subjetividade € um problema de todos os métodos
(FLYVBJERG, 2004) e, na pesquisa qualitativa, o peso da subjetividade ¢ maior. Nessa
mesma perspectiva, Flick (2009) argumenta que se 0 pesquisador consegue controlar e excluir
influéncias perturbadoras, que sejam de fora ou do viés do pesquisador, podera ter um estudo
sem nenhum tipo de viés e, por consequéncia, os resultados poderdo ser apresentados de
forma valida, confidvel e objetiva.

Segundo Yin (2010), o estudo de caso representa uma investigacdo empirica e
compreende um método abrangente, com a légica do planejamento, da coleta e da analise de
dados. Pode incluir tanto estudo de caso Unico quanto de casos multiplos, assim como
abordagens quantitativas e qualitativas de pesquisa. Assim sendo, a estratégia de pesquisa
utilizada foi o estudo de casos multiplos, definido e conceituado por Yin (2010) como a
investigacdo de um fenbmeno contemporaneo inserido em um contexto real, especialmente
guando ndo estdo claramente definidos e evidenciados os limites entre o fenbmeno e o
contexto. O estudo de caso contribui como estratégia de pesquisa, em distintas situacdes e
deve ser utilizado quando se deseja entender em profundidade um fenémeno da vida real e
para contribuir ao conhecimento do pesquisador dos fenémenos individuais, grupais,
organizacionais, sociais, politicos e relacionados (YIN, 2010). Em complemento, Eisenhardt
(1989) também define que o estudo de caso é um método apropriado para investigar e
entender determinado fendmeno ou comportamento organizacional.

Segundo Gil (2012), o estudo de caso é utilizado com frequéncia e com diferentes
propositos. Seja para explorar situagdes de vida real, cujos limites ndo estdo claramente
definidos, seja para descrever a situacdo do contexto no qual estd sendo feita determinada
investigacdo. E, ainda, para explicar as variaveis causais de determinado fendmeno em
situacGes complexas que néo possibilitam a utilizacdo de levantamentos e experimentos.

Além disso, para a construcdo de teorias, considera-se que o estudo de caso pode ser
utilizado (EISENHARDT, 1989; EISENHARDT; GRAEBNER, 2007). Por ser uma técnica



60

que desenvolve entendimento sobre determinado fendmeno e explanagéo, ela possibilita o
nascimento de teorias. Eisenhardt (1989) apresenta a construgdo de diversas teorias a partir
dos estudos de casos, os quais, para Yin (2010), podem ser utilizados para explorar
determinados assuntos ou problemas, descrever, explanar e apresentar caracteristicas de um
fendmeno.

Godoy (2006) complementa que o estudo de caso é uma descri¢do do fenémeno que
ocorre internamente bem delimitado, pelo qual o pesquisador volta-se em compreender 0s
processos e fendbmenos sociais em determinado contexto ou assunto, estabelecendo relacéo
entre as varidveis disponiveis no objeto de estudo. Para Eisenhardt (1989), o estudo de caso é
uma estratégia de pesquisa que foca na compreensdo dos diversos comportamentos existentes
nos individuos que estdo inseridos no estudo. Esse método ainda tem como caracteristica a
combinacdo de coletas de dados primarios e secundarios, além de ser possivel realizar a
observacdo da amostra da pesquisa. No que se refere a abordagem técnica do problema, o
método consegue estabelecer estratégias qualitativas, quantitativa ou ambas.

No sentido de definir as acdes a serem tomadas na decisdo do método de pesquisa,
Yin (2010) coloca que, no estudo de caso, a riqueza do fendmeno e a extensdo do contexto de
vida real exigem que os investigadores enfrentem uma situagao tecnicamente distinta, na qual
existirdo mais variaveis de interesse do que pontos de dados. Ao intensificar essa escolha,
deve ser levado em consideracdo que, para o autor, um importante ponto da coleta de dados
para a pesquisa através do método de estudo de casos multiplos € a oportunidade de utilizacéo
de fontes de evidéncia diferentes.

Yin (2010) ainda defende que a vantagem para utilizacdo de fontes de evidéncias
diferentes é o desenvolvimento de um processo de triangulacdo dos dados, o qual esta baseado
em buscar informacdes de diferentes alterativas, porém de um mesmo fato ou fenémeno. O
autor destaca que estudos de caso que utilizam a triangulacdo de dados possuem, em questao
de qualidade geral, classificacdo superior quando comparados a estudos de caso que
preconizam coletas de dados em fontes Unicas de informacdo. Flick (2009) destaca que a
triangulacdo promove a qualidade da pesquisa qualitativa e pode ampliar o conhecimento do
pesquisador em determinado estudo.

A triangulacdo de dados pode oferecer ao pesquisador novas formas de comparagédo
em um estudo (FLICK, 2009). O autor ainda destaca como ponto mais importante, que a
triangulacdo oferece novas formas de comparacdo das fontes de informacdo e, assim, tem
implicacdes na necessidade de planejamento. Dessa forma, a operacionalizagdo da pesquisa

estara baseada na Figura 2, a qual prop6e 0s passos para 0 planejamento e a execucdo de um
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estudo de caso.

Figura 2 - Procedimentos para realizacdo da pesquisa de estudo de caso

Preparacéo

Projeto

Compartilhamento Analise

Fonte: Adaptado de Yin (2010).

O plano, que é o primeiro passo apresentado na Figura 2, € a defini¢cdo da utilizacéo
do método de estudo de caso, o qual foi delineado e explorado anteriormente. No projeto, sdo
considerados por Yin (2010) componentes importantes, entre outros fatores, a unidade de
analise, a qual define realmente “o caso”. As unidades de analise do estudo sdo empresas da
regido da Serra Gaucha que possuem subsididrias no exterior e que ja expatriaram seus
funcionarios e/ou que possuem funcionarios expatriados no momento atual.

A seguir, serdo descritas as unidades de analise contempladas neste estudo; o
processo de coleta de dados com o roteiro das entrevistas e a descricdo de como foi feita a

analise de dados, conforme roteiro proposto pela Figura 2.

3.2 UNIDADES DE ANALISE

Na fase de projeto, considerado por Yin (2010) o segundo passo (Figura 2) do
procedimento para a realizacdo da pesquisa com a utilizacdo do estudo de caso como método,
0 autor considera fundamental a definicdo da unidade de analise do estudo. Ou seja, 0 que
sera o caso propriamente dito, ou os casos, quando se fala de estudos de casos mdultiplos. Tal
afirmacdo vem ao encontro do trabalho de Eisenhardt (1989), ao discutir o uso de casos para a
construcdo de teorias. De acordo com a autora, a construgdo de teorias a partir de casos € um
processo, no qual a primeira etapa é marcada pela selecdo dos casos. Para Eisenhardt (1989),
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na selecdo de casos, a riqueza de detalhes permite ao pesquisador explora-los na construcéo
da teoria. Ainda, afirma que ndo existe um nimero ideal de casos, mas que de quatro a dez
sdo adequados para esse método.

Para a realizacdo da pesquisa proposta, as unidades de andlise estdo representadas
por cinco empresas da regido da Serra Galcha que possuem subsidiarias no exterior. Por
possuirem negdcios no exterior essas empresas optaram por expatriar seus funcionarios e/ou
ainda possuem alguns expatriados no momento atual. As empresas sdo de ramos diferentes de
mercado, tais como moveleiro, metalmecanico e calcadista. A justificativa para a selecdo
dessas empresas centra-se na importancia delas para a atividade exportadora do estado do Rio
Grande do Sul, conforme pode ser visualizado na Tabela 1.

Tabela 1 - Empresas selecionadas para o estudo e faixa de valor exportado em 2014

. Posicdo entre as Posicéo entre as
s Faixa de valor exportado
Empresa Municipio 2014 (em milhdes) exportadoras no exportadoras no
municipio estado (RS)

A Caxias do Sul Acima de US$ 50 Entre as 5 primeiras Entre as 50 primeiras
B Carlos Barbosa Acima de US$ 50 Entre as 5 primeiras Entre as 50 primeiras
o Farroupilha Entre US$ 10 e US$ 50 Entre as 5 primeiras Entre as 150 primeiras
D Bento Gongalves Entre US$ 1 e US$ 10 Entre as 5 primeiras Entre as 200 primeiras
E Farroupilha Entre US$ 1 e US$ 10 Entre as 10 primeiras Entre as 500 primeiras
Sobral/Ceara* Acima de US$ 50* Entre as 5 primeiras* Entre as 50 primeiras*

Fonte: Adaptado de Ministério do Desenvolvimento, Inddstria e Comércio Exterior (2014).
*A empresa E possui uma unidade no Ceara, municipio de Sobral, onde estdo concentrados os maiores volumes
de exportacdo da empresa galcha.

A Tabela 1 representa as empresas em ordem decrescente pela faixa de valor
exportado e posicionamento dentro do Estado do Rio Grande do Sul, de acordo com 0 MDIC
— Ministério do Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior, dados de 2014. Cabe
salientar que a empresa E, situada no municipio de Farroupilha, possui uma unidade fabril
instalada em Sobral, no estado do Ceard, responsavel pela maior parte do escoamento das suas
exportacBes. Por esse motivo, dados deste estado para a empresa também foram contemplados
na Tabela 1.

Em um total de 2571 empresas listadas no documento do MDIC (2014), o qual
contempla as empresas exportadoras por faixa de valor por unidade, segundo critério de
domicilio fiscal, as empresas estudadas encontram-se em posicdes exportadoras de destaque,
conforme ranking indicado na Tabela 1. Todas as empresas encontram-se entre as primeiras
500 exportadoras. Em uma anélise da empresa E com relacéo ao estado de onde sua producao
é escoada para o exterior, Ceara, ter-se-iam todas as empresas classificadas entre as 200

primeiras do ranking. O fato de serem empresas exportadoras as impulsiona a possuirem
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subsidiarias no exterior. Com isso, sdo maiores as chances de expatriagdo de funcionarios. E,
por consequéncia, terem processos de exportacdo e abertura de novos mercados facilitados.

Cabe salientar, ainda, que a empresa A esta entre as 10 primeiras colocadas no
ranking da Fundacdo Dom Cabral de 2015 das empresas com maior indice de colaboradores
que desempenham suas func@es a partir de subsidiarias comerciais e/ou produtivas no exterior
(FDC, 2015).

3.2.1 Empresa Metalmecanica A

A empresa A é uma das maiores fabricantes mundiais de Onibus e participa
ativamente no desenvolvimento e implementacdo de solucGes para o transporte coletivo de
passageiros em alguns dos principais mercados do mundo. Fundada em agosto de 1949, na
cidade de Caxias do Sul, foi uma das pioneiras industrias brasileiras a fabricar carrocerias
para Onibus que, inicialmente eram de madeira. A década de 50 trouxe uma evolugédo no setor
de transportes e estradas, a qual possibilitou o crescimento e aprimoramento da producdo da
empresa. Em 1952, sdo utilizadas as primeiras carrocerias em ago. O ano de 1961 marcou a
primeira exportacdo da empresa, que se deu para o Uruguai e, ainda naquele mesmo ano, para
0 Paraguai. Em 1971, a empesa passa a ser a primeira empresa da indastria automobilistica
brasileira a vender tecnologia no segmento de dnibus, ao assinar um contrato de transferéncia
de tecnologia com uma empresa venezuelana. Em 1978, a empresa abre suas a¢des na bolsa
de valores BOVESPA. Em 1981, inaugura uma nova unidade, em Ana Rech, Caxias do
Sul/RS, a qual recebe uma nova linha de montagem em 2004. Em 1989, ocorre nova
inauguracdo, desta vez de uma fabrica de componentes plasticos, em S&o José dos Pinhais/PR.
O ano de 1991 é marcado pela inauguracdo da industria de carrocerias em Portugal e pela
primeira escola de formacdo profissional da empresa. Em 1998, marca-se a producdo do
milésimo dnibus. Em 1999, tem-se a constituicdo da joint venture Polomex S.A. de C.V no
México e a aquisicdo da Ciferal, fabricante brasileira de 6nibus, focada na producdo de
modelos urbanos, do Rio de Janeiro. Em 2001 e 2003, continua-se com a expansao
internacional, através da constituicdo das empresas Superpolo S. A. na Colémbia, South
Africa, na Africa do Sul e Poloplast Componentes de S.A. de C.V. no México. Em 2006, a
empresa assina uma joint venture com a Tata Motors da India e com a Ruspromauto da
Rdassia, além de ser constituida a PAlo Plastic Components na Russia. Em 2007 e 2008, novas
aquisicoes: 30% da Neobus de Caxias do Sul/RS, acdes da Metalpar na Argentina, joint

venture com a G Auto do Egito, inicio da producdo de componentes na China, inauguracdo do
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centro de treinamento da Africa do Sul.

Hoje, a empresa conta com unidades fabris em 10 paises: Brasil (duas unidades em
Caxias do Sul e uma no Rio de Janeiro), Coldmbia, Argentina, Mexico, China, Portugal,
Russia, india, Egito e Africa do Sul e conta com 13.843 colaboradores em todo o mundo, com
exportacdes para mais de 100 paises. Também possui uma unidade de negdcio independente,
a Volare, que é a principal fabricante brasileira de micro-6nibus, com atuagdo desde 1998.

3.2.2 Empresa MetalmecanicaB e C

As empresas B e C correspondem ao mesmo grupo. A historia do grupo comegou em
1911, com a chegada do seu fundador a cidade de Carlos Barbosa/RS, o qual deu inicio a uma
ferraria. No ano de 1930, a empresa langa o primeiro canivete da linha, produto fabricado em
maior quantidade na época. Em 1959, uma unidade € inaugurada para producdo de pecas
forjadas no municipio de Canoas/RS. No ano de 1963, a unidade de Garibaldi/RS é fundada e
passa a abrigar a producdo de ferramentas. O ano de 1966, ap6s uma revitalizacdo da marca
(igual para todo o grupo), é marcado pela primeira exportacdo para o Chile. Pouco depois, em
1971, outra unidade é inaugurada no municipio de Farroupilha/RS, para a producdo de
baixelas em aco inox. E, naquela mesma década, 5 anos depois, em 1976, outra unidade em
Carlos Barbosa/RS ganha espaco e é inaugurada, destinada a fabricacdo de materiais elétricos.
O ano de 1976 marca, ainda, o surgimento do primeiro escritdrio regional de vendas do grupo,
no estado de Séo Paulo.

A expansdo na cidade de Carlos Barbosa/RS continuou no ano de 1982, com a
inauguracdo de uma unidade para producdo de ferramentas agricolas. Como uma forma de
expandir seus negocios para todo territorio nacional, em 1984 é inaugurada uma sede de
estrutura logistica, em Salvador/BA. Paralelamente, também é inaugurado o escritorio central
de administracdo em Carlos Barbosa/RS. O ano de 1986 marca mais uma expansao do grupo,
através das inauguracdes de uma fabrica de tacos em madeira para cabos de facas e
ferramentas, em Belém/PA e do primeiro centro de distribuicdo no exterior, em Houston, nos
Estados Unidos da América.

A década de 90 foi marcada pela inauguracdo da unidade fabril em Encruzilhada do
Sul/RS, a qual se destinava a producgéo de painéis em Pinus, unidade para atender o mercado
de pias e cubas em ago inox, em Carlos Barbosa/RS; primeiro escritorio de vendas no

exterior, em Huixquilucan, no México e uma unidade em Recife/PE, para a producdo de
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mesas e cadeiras plasticas. Mais recentemente, em 2013, a empresa inaugurou escritorios de
venda na Africa do Sul e em Cingapura.

O grupo ultrapassa 16 mil itens produzidos, 0 que permite a marca estar presente em
diversos segmentos e exportar para mais de 120 paises, contando com mais de 6 mil
colaboradores. Apesar de ndo constar no histérico da empresa, além de Estados Unidos da
América, México, Africa do Sul e Cingapura, ela possui centros de distribuicio e escritorios
de venda no exterior nos seguintes paises: Alemanha, Australia, Chile, China, Colémbia,
Emirados Arabes Unidos, Equador, Honduras, Panama e Peru. Conta, ainda, com dois varejos,

um em Carlos Barbosa/RS, e, atualmente, totaliza 10 fabricas.

3.2.3 Empresa Moveleira D

A Industria Moveleira D foi fundada no ano de 1969 na cidade de Bento Gongalves e
atua ha mais de 40 anos no mercado nacional e internacional. A empresa iniciou como uma
metallrgica e, em 1973, passou a produzir e a comercializar estruturas metalicas em um
pavilhdo proprio. Em 1980, com uma ampliacdo da sua area fisica, iniciou a produgdo de uma
linha de cozinhas de aco, armarios para vestiarios, estantes e arquivos em ago e mesas para
refeitérios. Em 1984, uma nova ampliacdo deu-se para a area de Sistemas de Armazenagem.

A partir de 1994, a empresa passou a diversificar ainda mais sua producdo, com a
criacdo de uma linha de moveis em MDF, uma inovagdo no mercado nacional, sendo a
primeira empresa a trabalhar com essa matéria-prima em nivel industrial no pais. Mais
recentemente, em 2011 apresentou dois novos investimentos, uma empresa de Logistica e
Transportes de Carga e, em 2013, a Unidade de Servicos. Nesse intervalo de tempo, em 2012,
deu-se inicio a construcdo de um complexo industrial em Colatina/ES, que hoje abriga as
unidades de Cozinhas de Aco e Sistemas de Armazenagem, unidade que ja opera em sua
totalidade. Também como algo inovador no pais, em 2014, a empresa lancou a linha Ino, a
primeira cozinha com portas e tamponamentos em aco inox do Brasil.

Atualmente, a empresa compreende nove unidades de negdcios e emprega mais de
1.200 colaboradores. Em relacdo ao mercado externo, a empresa comegou a exportar
esporadicamente nos anos 90 para o Oriente Médio e para alguns paises da América do Sul.
Somente em 2002 um departamento de comércio exterior foi implantado na empresa,
realizando um trabalho de organizacao e prospecgdo de 78 mercados. Levou-se em torno de
cinco anos para estruturar o departamento e iniciar uma filosofia exportadora no grupo. Hoje,

o0 departamento é composto por 6 colaboradores que atendem a todas as unidades.
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Em 2009, o grupo inaugurou o Centro de Distribuicdo na América Central que esta
localizado na Guatemala. O objetivo desse empreendimento é distribuir os produtos da
empresa para toda a América Central e oferecer um servigo especializado e qualificado aos
clientes de toda a regido. Em 2015, outro empreendimento foi inaugurado: um centro de
distribuicdo no México, com o propdsito de atender o mercado mexicano e, futuramente, o
americano. Atualmente, a industria atende a mais de 25 paises no exterior e é a quarta maior
empresa de moveis que exporta do estado do Rio Grande do Sul (MDIC, 2015). A
participacdo das exportacbes no grupo € de 10% do faturamento total, sendo que a linha de

cozinhas de aco representa um montante de 15%.

3.2.4 Empresa Calcadista E

A empresa E possui mais de 50 marcas e aproximadamente 24.000 funcionarios.
Fundada em 1971, por dois irmdos, iniciou suas atividades em Farroupilha (RS).
Atentos as possibilidades do plastico na inddstria, iniciaram a fabricacdo de embalagens
plasticas para garraffes de vinho, até entdo feitos em vime. Em seguida, em 1976, iniciou-se a
fabricacdo de pecas em pléstico para maquinas e implementos agricolas. E, na sequéncia,
tornou-se fornecedora de componentes para calcados, sendo pioneira na utilizacdo da
poliamida (nylon) como matéria-prima para a fabricacdo de solados e saltos para calcados,
dando assim, os primeiros passos em direcao a sua vocacao fashion.

A primeira sandalia surgiu em 1978, e no ano seguinte foi lancada a cole¢do de
sandalias plasticas com marca propria e inspirada nos calcados utilizados por pescadores
franceses. Em 1980, foi inaugurada uma unidade destinada exclusivamente a producdo de
matrizes (moldes) para a fabricacdo de calgados de plastico. Localizada no municipio de
Carlos Barbosa (RS), a matrizaria trouxe agilidade ao processo produtivo da empresa. Em
1983, iniciaram-se as parcerias com designers mundiais para o desenvolvimento das
sandalias. O ano de 1984 foi marcado pelo langcamento da linha de sandéalias infantis e dois
anos apos, em 1986, a empresa entra no mercado destinado ao publico masculino.

Hoje, a empresa comercializa os seus produtos para o mercado interno e externo e
possui seis unidades: Farroupilha e Carlos Barbosa, no Rio Grande do Sul; Sobral e Crato, no
Ceard; e Teixeira de Freitas, na Bahia; além de duas lojas exclusivas, uma em Sdo Paulo e
uma em Nova lorque (EUA). Desde 2004, a empresa tem seu capital aberto, com agfes

negociadas na bolsa de valores de S&o Paulo. Em 2005, abriu uma loja propria na badalada
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Rua Oscar Freire, em Sdo Paulo, Brasil. Os produtos sdo exportados para mais de 90 paises,

nos cinco continentes.

3.3 PROCESSO DE COLETA DE DADOS

Conforme apresentado na Figura 2, os passos subsequentes a defini¢do da escolha do
método de estudo de caso (plano) e definicdo da unidade de analise (projeto) sdo as fases 3 e
4, de preparacdo e coleta de dados, respectivamente. Para Yin (2010), a preparacdo dos dados
exige do pesquisador habilidades de investigacdo a fim de formular boas questfes, deve ser
um bom ouvinte e estar livre de conceitos pré-concebidos, deve estar aberto, ser adaptavel e
flexivel a novas oportunidades durante a pesquisa e, ainda, ser imparcial sobre as nocoes
percebidas e recebidas dos entrevistados, a fim de evitar algum viés pessoal e especifico.

Na etapa da preparacdo, deu-se a elaboragdo de uma proposta de roteiro de questdes
para entrevista. Yin (2010) salienta que o pesquisador, nesse momento, estara coletando dados
de pessoas e instituicbes em situacdes do dia a dia e, por esse motivo, devem ser integrados
eventos do mundo real as necessidades do plano de coleta de dados.

Na etapa 4, conforme descrito anteriormente e contemplado na Figura 2, Yin (2010)
propOe a fase da coleta de dados. Na metodologia de pesquisa qualitativa e especificamente
em estudos de caso, Gil (2012) afirma que a coleta de dados é feita através de entrevistas,
observacdo e analise de documentos. Para Lakatos e Marconi (2011), as técnicas
fundamentais de coleta de dados sdo a histéria de vida, observacdo e a entrevista. Além de
entrevistas, a coleta de dados pode ser feita mediante documentacéo, registros em arquivos,
observacdo direta, observacao participante e artefatos fisicos (YIN, 2010).

Este estudo averigua e confronta as informacgdes na triangulacdo de dados que
aconteceu por meio de: (i) entrevistas com os funcionarios expatriados, (ii) observacao direta
e (iii) analise de documentos das empresas participantes (disponibilizados pelas mesmas ou
coletadas em fontes abertas), a fim de tornar mais evidentes os dados analisados.

A Tabela 2 apresenta a quantidade de funcionarios expatriados entrevistados por
empresa, 0 tempo que 0S Mesmos permaneceram expatriados ou que estdo em processo de
expatriacdo, 0 pais de expatriacdo e 0 ano em gue ocorreu ou esta ocorrendo a expatriagéo.
Essas informacdes dizem respeito aos critérios adotados para a selecdo dos respondentes da
pesquisa. Aqui, cabe salientar a importancia da entrevista no tocante da triangulagéo de dados.
Para Yin (2010, p. 133), a entrevista ¢ “uma das fontes mais importantes de informacao para o

estudo de caso”. A entrevista é uma conversa guiada pelo pesquisador €, por ser perceptivel, o
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pesquisador pode fazer inferéncias e explanagdes causais junto ao entrevistado e conseguir

direcionar o foco especificamente para os tépicos do estudo.

Tabela 2 - Relacdo de funcionarios expatriados entrevistados na pesquisa e critérios para selecdo

Empresa Funmoryanos Sexo Penod_o dNe Ano _da~ Pais de Expatriacao
Expatriados Expatriacio Expatriacao

Entrevistado 1 Masculino 3 anos 2000 india

A Entrevistado 2 Masculino | 4 anos e 6 meses 2004 Colémbia
Entrevistado 3 Masculino 2 anos 2011 india
Entrevistado 4 Masculino 10 anos 2005 Emlradqs Arabes

B . . Unidos
Entrevistado 5 Masculino 1lano 2014 P

Africa do Sul

C Entrevistado 6 Masculino 1 ano 1999 e 2001 Colémbia e Chile
Entrevistado 7 Masculino 8 meses 2008 Guatemala

D Entrevistado 8 Masculino 3 anos 2009 Guatemala
Entrevistado 9 Masculino | 4 anos e 5 meses 2010 Guatemala
Entrevistado 10 | Masculino | 3 anos e 8 meses 2011 Guatemala

E Entrevistado 11 Feminino | 2 anos e 6 meses | 2002 e 2004 | México, EUA e Bharein
Entrevistado 12 Feminino | 2 anos e 8 meses | 2003 e 2014 EUA e Italia

Fonte: Elaborado pela autora.

Conforme pode ser visto na Tabela 2, para a selecdo dos expatriados que foram

entrevistados em cada organizacdo, adotaram-se critérios a fim de diferenciar o perfil dos

respondentes. A selecdo deu-se através dos seguintes critérios:

a)

género: mesclar a quantidade de respondentes do sexo feminino e masculino,

na medida do possivel, visto que foram encontrados mais expatriados do sexo

masculino;

b)

periodo de expatriacdo: buscaram-se respondentes com diferentes tempos de

permanéncia no pais estrangeiro;

c)

ano de expatriagdo: 0 ano de expatriacdo € um critério bem variado entre as

organizacOes, pois algumas possuem unidades de negdcio no exterior ha bastante
tempo;

d) pais de expatriacdo: buscaram-se respondentes que foram expatriados para
localidades diferentes em uma mesma organizacdo. Na empresa D, esse critério nao
ocorreu, pois todos os funcionarios foram expatriados para 0 mesmo pais, devido a
empresa possuir unidade de negdcio apenas na Guatemala no momento atual.

Para o desenvolvimento valido da triangulacdo de dados, conforme mencionado

anteriormente, utilizaram-se dados de trés fontes de coleta: (i) entrevistas em profundidade,

(ii) observacdo direta e (iii) pesquisa de documentos, conforme Quadro 2. Foi através da

estratégia de triangulacdo de dados na implementacdo do estudo de casos multiplos que

consolidou-se o estudo de caso como estratégia de pesquisa valida (YIN, 2010).
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Quadro 2 - Processo de coleta com triangulacdo de dados
Processo de Coleta de Dados Operacionalizac¢éo
Roteiro de entrevistas apresentado no Quadro 3 efetuadas
presencialmente, por e-mail ou via Skype.
Observagdo através de visita as empresas, previamente a aplicacdo das
Observacdo Direta entrevistas e observacdo dos funcionarios expatriados em seus ambientes
de trabalho (quando possivel).
Sites, manuais de conduta e ética, relatérios financeiros e balancetes,
contratos, cartas, memorandos, revistas, documentos administrativos,
correspondéncias eletronicas, calendérios, anotacdes, e outros documentos
disponibilizados pelas organizagoes.

Entrevistas em Profundidade

Pesquisa de Documentos

Fonte: Elaborado pela autora.

A seguir serdo descritas individualmente as fontes de coletas de dados desta pesquisa.

3.3.1 Entrevista em profundidade

Yin (2010) destaca que a entrevista & uma das fontes mais importantes para o estudo
de caso. Por ser provedora essencial da informagéo, deve ser focada e seguir um determinado
conjunto de questdes derivadas de um roteiro semiestruturado. Um tipo de entrevista de
estudo de caso mencionado pelo autor é a entrevista em profundidade, a qual permite uma
interacdo maior entre o0 pesquisador e o entrevistado, possui uma dura¢do maior do que a
entrevista focada, por exemplo, e ainda o entrevistado pode propor seus proprios insights
sobre determinadas situaces.

A razdo pela utilizacdo da entrevista em profundidade semiestruturada da-se devido
ao fato de desejar-se compreender os significados que os entrevistados atribuem as questdes e
situacOes relativas ao tema de interesse, bem como de que maneira 0s mesmos fundamentam
suas opinides (GODOQY, 2006; LANKSHEAR; KNOBEL, 2008; MALHOTRA, 2011).
Assim sendo, elaborou-se uma proposta de roteiro semiestruturado de questdes que deram
suporte a coleta de dados, conforme pode ser visualizado no Quadro 3.

O Quadro 3 contempla as questfes propostas como roteiro para as entrevistas,
subdivididas em 13 categorias de analise, provenientes dos estudos da revisdo bibliografica
acerca da aprendizagem organizacional, seus processos formais e informais, e a expatriacao.
A elaboracdo da proposta de questionério para coleta de dados desta dissertagdo de mestrado
baseou-se nas categorias e subcategorias de Antonello (2011), descritas na sec¢do 2.4 deste
trabalho.

O roteiro semiestruturado foi baseado no referencial tedrico apresentado
considerando-se 0s objetivos especificos do projeto. Contém, inicialmente, a verificagdo de

como ocorrem 0s processos de aprendizagem a partir da estrutura proposta por Antonello
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(2011) e Panosso (2014), alem de outros autores contextualizados em cada categoria e
também apresentados no Quadro 3. A escolha desses estudos para embasamento e montagem
do roteiro de questdes deu-se porgue eles tratam de categorias de analise que representam de
forma mais detalhada os objetivos propostos no projeto e conferem uma maior quantidade de
detalhes ao roteiro das entrevistas executadas com os funcionarios expatriados.

Para abordar e responder ao objetivo deste estudo, ou seja, analisar a contribuicdo da
expatriacdo para 0s processos de aprendizagem, foi desenvolvida uma categoria no final do
questionario. A estruturacdo das questbes estd embasada na premissa de extrair as
experiéncias dos entrevistados nos processos de aprendizagem, tanto formais quanto
informais, propostas por Antonello (2011). Porém, o intuito das questbes é nortear o

pesquisador na forma como conduzira a entrevista.

Quadro 3 - Roteiro para entrevistas
(continua)

Objetivos

e Autores de base
Especificos

Categorias Questdes para as empresas do estudo

& i ?
Caracterizar 1. O que vocé entende por aprendizagem?

COmo ocorre o

Introducéo e

2. Como voceé aprende?
3. Como foi sua expatriacdo?
4

Argyris e Schon (1978),
Prange (2001),

Analisar 0s
processos
formais e
informais de
aprendizagem
em uma
expatriagéo.

transferéncia
extraprofissional

desta? Conte sua experiéncia.

processo 96 Apresentagao . Vocé pode descrever algum processo de Antonello (2004), Chiva,
expatriagdo do Tema : ;
aprendizagem que ocorre dentro da Ghauri e Alegre (2014)
nas empresas. o
organizagdo?
Experiéncia
anterior e 5. Vocé ja trabalhou em outra empresa além  |Eraut et al. (1998),

Antonello (2011)

Experienciar

6. Conte como foram algumas situacGes de
extrema dificuldade na vida profissional.

Antonello (2011)

Reflexao

7. Como a reflexdo contribui para que ocorra
0 processo de desenvolvimento dos
individuos?

8. Vocé ja refletiu sobre a aprendizagem
oriunda de alguma situacéo de fracasso?
O que aconteceu?

9. Como a reflexdo coletiva (equipe) ocorre
na sua organizacao em situacoes
diferentes do esperado?

Kolb (1984), Antonello
(2011)

Autoanalise

10.

De que forma vocé reconhece suas forgas
e fraquezas no alcance das metas e
objetivos da organizacéo?

Boyatzis (1982), Antonello
(2011)

Observacédo -
modelos

11.

Vocé espelha-se em algum tipo de modelo
profissional? Qual? Por qué? Ou vocé se
inspira em elementos de vérias pessoas
diferentes?

. Vocé conhece algum funcionario
expatriado de outra organiza¢do com o
qual tenha aprendido algo? Foi um
modelo positivo, algo que vocé tentou

Kolb (1984), Dutra (2002),
Antonello (2011)
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(continuacdo)

fazer, ou um modelo negativo, algo que
vocé esforgou-se para evitar fazer? Conte
como isso contribuiu para a sua atividade
no exterior.

Caracterizar
como ocorre 0
processo de
expatriacdo
nas empresas.

13.

Como a realizacdo do feedback gera
algum aprendizado?

Analisar os 14. Poderia ser a critica uma fonte de
[0CESSOS Feedback aprendizagem e uma forma de melhorar o | Antonello (2011)
]E’ . desempenho individual e organizacional,
ormais e P .
. . contribuindo para o desenvolvimento das
informais de L ;
: suas atividades no exterior?
aprendizagem
emuma
expatriacdo.
15. Vocé ja teve que mudar sua postura
perante seus colegas, em determinado
momento? Exemplifique a situagéo. Foi
no seu momento de expatriacdo?
16. Vocé se coloca na posicao de outras
Caracterizar pessoas para entender as agdes dela?
como ocorre 0 Como? Alguma situacdo esta relacionada
processo de a expatriacdo?
expatriacdo 17. Qual a mudanca de perspectiva que vocé
nas empresas. con5|dera~mq|s importante ter efetuado Antonello (2011), Porath et
com relacdo a expatriagao?
. Mudanca de : A 2l . al. (2011),
Analisar 0s . 18. Como foi sua experiéncia de lidar com
perspectiva - Ren et al. (2015)
processos outras culturas, outras visdes de mundo,
formais e outras pessoas e pontos de vista no
informais de momento da expatriacdo?
aprendizagem 19. Quando se deu o retorno, vocé conseguiu
em uma adaptar suas préprias abordagens a fim de

expatriacéo.

20.

importar boas préaticas aprendidas no pais
estrangeiro?

Quando expatriado, o fato de vocé
trabalhar com menos apoio que no seu
ambiente de origem, o fez tornar-se mais
independe? Como?

Caracterizar
COmo ocorre 0
processo de
expatriacdo
nas empresas.

Analisar 0s
processos
formais e
informais de
aprendizagem
emuma
expatriagéo.

21.

Vocé ja foi orientado ou orientou alguém

Lave; Wenger (1991),

Mentoria e nos procedimentos do trabalho? Como? Bennetts (1998), Antonello
Tutoria Especificamente para o processo de (2011)
expatriagdo? Em que requisitos?
22. Conte 0 que vocé aprende(u) com
trabalhos em grupo na empresa.
x 23. Voceé consegue enxergar beneficios Kim (1998), Nonaka e
Interacéo e

Colaboracéo

positivos da diversidade dentro de
equipes, ndo necessariamente da mesma
organizacdo? Em que sentido isso pode
ser aplicado na expatriagao?

Takeuchi (1995),
Antonello (2011)

Caracterizar
COmo ocorre 0
processo de
expatriacdo
nas empresas.

Cursos
treinamentos

24.

A empresa oferece cursos ou treinamentos
gue sao especificos para expatriagao e
contribuem para tal?

Lave; Wenger (1991),
Bennetts (1998), Antonello
(2011)
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(conclusao)

Analisar 0s
processos
formais e
informais de
aprendizagem
emuma
expatriacdo.

Analisar 0s
processos
formais e
informais de
aprendizagem
em uma
expatriagéo.

Informal

25.

26.

Ja participou de cursos de p6s-graduacao
ou outros cursos afins? Algo relacionado
a internacionalizacdo de empresas, que
contemplasse a expatriagdo?

Vocé teve a experiéncia de colocar em
pratica alguma teoria antes estudada?
Algo relacionado a expatriagdo?

Kim (1998), Nonaka e
Takeuchi (1995),
Antonello (2011)

Aprendizagem
pela articulacdo
dateoria e
pratica

27. O aprendizado em cursos formais
proporcionou alguma melhora na capacidade
de articular seus pensamentos,
principalmente quando vocé estava no
processo de expatriacdo e tinha as diferencas
culturais para lidar?

Lave; Wenger (1991),
Wenger (1998), Weick e
Westley (2004),
Antonello (2011)

Caracterizar
como ocorre 0
processo de
expatriagdo
nas empresas.

Analisar os
resultados de
aprendizagem
em uma
expatriacdo
no ambito do
funcionério e
da
organizagéo.

Expatriacéo e
Resultados de
Aprendizagem

28.

29.

30.

31.

32.

33.

34.

35.

Como a expatriacdo contribui para a
organizacéo?

Como ocorre 0 processo de expatriacdo na
sua organizagao?

Como os funcionérios sdo preparados para
serem expatriados? Com relacdo a lingua,
cultura, familia.... Como vocé descreveria
0 sistema de gestdo de pessoas ou as
estratégias utilizadas por este setor na sua
expatriagdo?

Diante da aprendizagem formal e
informal, quais seriam os resultados de
uma expatriacao que vocé considera mais
importantes para o individuo e para a
organizacdo? Por qué?

Quando vocé retornou, como foi seu
processo de repatriagcdo na organizagdo?
Vocé beneficiou-se da expatriagdo para
alguma congquista na sua carreira? Fale
sobre isso.

Como vocé transmitiu os conhecimentos
gue havia adquirido no periodo da
expatriacdo para a organizacdo?

O que vocé considera de mais marcante
tenha ficado em termos de aprendizagem
do seu periodo de expatriagdo?

Nonaka e Takeuchi (1995),
Antonello (2011), Chiva,
Ghauri e Alegre (2014)

Fonte: Elaborado pela autora.

Com relacéo a integragdo dos objetivos especificos desta pesquisa com as categorias

e subcategorias de analise dispostas no Quadro 1 e com o roteiro proposto para as entrevistas,

disposto do Quadro 3, pode-se agrupar da seguinte maneira: as 12 categorias dispostas no

trabalho de Antonello (2011),

as quais sdo: Experiéncia anterior e transferéncia

extraprofissional, Experienciar, Reflexdo, Autoanalise, Observacdo — modelos, Feedback,

Mudanga de Perspectiva, Mentoria e Tutoria,

Interacdo e Colaboragdo, Cursos e
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Treinamentos, Informal e Aprendizagem pela Articulacdo da Teoria e Pratica, estdo alocadas
de maneira a responder o objetivo especifico que segue: analisar 0s processos formais e
informais de aprendizagem em uma expatriacdo. E as categorias Introducdo e Apresentacéo
ao Tema, Feedback, Mudanca de Perspectiva, Mentoria e Tutoria, Interacdo e Colaboracéo,
Cursos e Treinamentos e Expatriacdo e Resultados da Aprendizagem, estdo alocadas para
responder ao objetivo caracterizar como ocorre 0 processo de expatriagdo nas empresas.

Ja a tltima categoria Expatriacdo e Resultados da Aprendizagem, que diz respeito ao
cruzamento das questdes de aprendizagem organizacional e expatriacdo, pretendeu responder
ao objetivo de caracterizar como ocorre 0 processo de expatriacdo nas empresas, descrevendo
como os funcionarios sdo preparados pela organizacdo para sua expatriacdo e analisar 0s
resultados de aprendizagem em uma expatriacdo no ambito do funcionario e da organizacéo.

Bardin (2011) salienta que ha varias maneiras de fazer uma entrevista. Entretanto,
seja qual for o “caso” e a técnica escolhida, devem ser registradas e integralmente transcritas
(incluindo hesitagdes, siléncio, risos, bem como estimulos do entrevistador). As entrevistas
ocorreram mediante agendamento prévio com os entrevistados e ocorreram de duas maneiras:
(i) presencialmente em algumas empresas e (ii) através da utilizacdo do Skype, com video e
audio em outras. Para o chamado entrevistado E4, em funcdo da dificuldade de ajuste de
horério entre ele e o pesquisador e pelas quatro tentativas falhas de comunicacao, optou-se
pelas respostas enviadas e recebidas via e-mail. Por esse motivo, ele ndo consta na listagem
do Quadro 4. Com o intuito de chegar a uma maior quantidade de particularidades nas
respostas do Entrevistado E4, foi solicitado a ele que, na medida do possivel, apresentasse
uma riqueza de detalhes em cada uma das respostas. Observou-se, porém, que essa riqueza de
detalhes aconteceu em maior volume no bloco final, onde ele foi questionado sobre as
questdes da relacao efetiva entre a aprendizagem organizacional e a expatriacdo. Constatou-se
que as respostas foram suficientes para entender as atividades do expatriado.

As entrevistas foram gravadas no momento da sua realizacéo e posteriormente foram
transcritas pelo pesquisador. Yin (2010) comenta que o uso de dispositivos de gravagdo é uma
questdo de preferéncia do pesquisador, sendo que ele deve obter a permissdo do entrevistado
para tal ato e deve ter total conhecimento sobre o dispositivo para que esse ndo seja um
incbmodo no momento da realizagdo da entrevista. A relacdo dos tempos de entrevista e seus

métodos com cada respondente podem ser visualizados no Quadro 4.
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Quadro 4 - Tempos e métodos utilizados nas entrevistas

Entrevistado | Tempo de duracdo da entrevista Método
(arredondamento)

E1l 49 minutos Presencial
E2 44 minutos Presencial
E3 49 minutos Presencial
E5 45 minutos Skype

E6 45 minutos Skype

E7 51 minutos Presencial
E8 47 minutos Presencial
EQ 52 minutos Presencial
E 10 48 minutos Presencial
E 11 43 minutos Presencial
E 12 1 hora e 5 minutos Presencial

Fonte: Elaborado pela autora.

3.3.2 Observacdo direta

Yin (2010) define que a observacdo direta pode variar de atividades de coleta de
dados formais a informais. De maneira formal, o pesquisador pode ser solicitado a investigar
a ocorréncia de determinados tipos de comportamento durante alguns periodos de tempo e
isso pode envolver a observacdo de reunides, trabalho em fabrica, entre outros. No modo
informal, a observacéo direta pode acontecer durante a visita a campo, incluindo situagdes em
que outras fontes de informagdo, como as entrevistas, podem estar sendo coletadas. Dessa
forma, o proposito da observacdo € proporcionar informacgdo adicional sobre o tdpico
estudado.

Em estudos de caso qualitativos, a técnica de observacdo € frequentemente
combinada com a entrevista (GODOY, 2006; LANKSHEAR; KNOBEL, 2008;
MALHOTRA, 2011). Na observacdo direta, de maneira ndo participante, Godoy (2006) e Yin
(2010) destacam que é uma técnica que inclui as observacGes realizadas durante visitas e
observacgdes na propria realizacdo das entrevistas. Também é considerado importante destacar
que, como o estudo de caso deve ocorrer no ambiente natural do “caso”, isso cria uma
oportunidade para as observacbes diretas e é frequentemente atil para proporcionar
informac@es adicionais sobre o tdpico estudado (YIN, 2010).

Diehl e Tatim (2004) utilizam-se de critérios para classificar o tipo de observacéo.
Dentre os critérios abordados pelos autores, 0s que sdo utilizados nesta pesquisa
correspondem ao: (i) meio; (ii) ndo-participante (pesquisador-observador); (iii) individual
(apenas um observador) e (iv) de campo (feita na vida real). Dessa forma, as observacdes
deram-se nas empresas, NOS seus processos passiveis de analise e levaram em consideracao as

possibilidades de observagédo proporcionadas pelas empresas e a observa¢do no momento das
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entrevistas.

Godoy (2006) e Yin (2010) afirmam que a observacdo direta, de maneira néo
participante, inclui as observacOes realizadas durante visitas as empresas selecionadas para o
estudo e as observacGes na propria realizacdo das entrevistas. Ainda, foi solicitada as
empresas a oportunidade de participacdo em reunides que dissessem respeito aos projetos das
subsidiarias no exterior. Porém, apenas a empresa D disponibilizou essa op¢éao, por tratar-se
de informacdes estratégicas das empresas. Também, de forma a esclarecer os objetivos da
pesquisa, foram feitas visitas prévias as entrevistas nas empresas A, B e D, a fim de coletar
materiais institucionais e observar o dia a dia de cada uma das organizagdes envolvidas, mais
especificamente os setores de Exportacdo e Importacdo e Recursos Humanos.

Nas empresas A e B as visitas ocorreram com 0 proposito do agendamento das
entrevistas. Ja na empresa D, 0 pesquisador teve uma maior abertura para o agendamento das
entrevistas e a sua realizacdo. Ainda, Ihe foi permitido participar de duas reunides de diretoria
a respeito da implantagdo da subsidiaria no México, a qual foi implantada em 2015.

As observacdes que foram realizadas durante a entrevista, como palavras utilizadas
pelos respondentes da pesquisa, expressdes que demonstram maior énfase sobre determinado
assunto, desconforto gerado pela conversa, assim como possiveis detalhes formadores das
percepcdes dos entrevistados, que se sobressairam e serviram de apoio para a analise dos
dados, estdo relacionadas no Quadro 5.

Quadro 5 - Roteiro de observacao

Itens observados Local/momento da | Autores de Base
observacio
Tipos de palavras utilizadas Entrevistas e visitas Argyris e Schon (1996)
Opinides e percepcdes fornecidas informalmente Dutra (2002)
Conversas paralelas e expressées com maior énfase Antonello (2011)
Contextualizaco das expatriagcdes Visitas e documentos | Dutra (2002)
Atividades extras Tanure el al. (2007)
Processos internos de gestdo de pessoas Cavusgil et al. (2010)

Fonte: Elaborado pela autora.

3.3.3 Pesquisa de documentos

Para Gil (2012), outra fonte importante nos estudos de caso é a analise documental,
pois é ela que torna possivel a obtencéo de informacGes referentes a estrutura e a organizagao
das empresas. Para a pesquisa documental, definida como aquela que se utiliza de material
interno da organizacdo, foram analisados documentos institucionais, revistas, catalogos,

registros estatisticos e site das empresas. O uso mais importante dos documentos & para
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atestar e aumentar a evidéncia de outras fontes (YIN, 2010).

Os documentos citados anteriormente e outros tipos de documentos estdo disponiveis
por meio das buscas na internet e sdo Uteis mesmo que ndo sejam sempre precisos (Yin,
2010). Cabe salientar que o autor menciona que devem ser utilizados com cautela, para nao
serem aceitos como registros literais das agdes que acontecem nas organizagdes, mas sim para
colaborar no aumento da evidéncia de outras fontes.

O objetivo da analise de documentos foi complementar a coleta de dados, pois,
conforme descreve Bardin (2000), essa andlise busca representar de outro modo as
informagdes. Ainda, busca armazena-las sob uma forma varidvel e facilitar o acesso ao
observador. O uso da anélise de documentos é vantajoso, pois contém informacdes estaveis
gue ndo dependem de uma forma especifica de coleta. Esse tipo de analise deve ser realizado
cuidadosamente para evitar a utilizacdo de informacGes ndo precisas ou em discordancia com
a realidade. Contudo, quando utilizadas de forma correta, trazem uma vantagem ao estudo que
€ um aumento na confianga dos dados levantados com outros instrumentos (EISENHARDT,
1989).

Nesta pesquisa, foi utilizada a analise de documentos das empresas participantes
como uma fonte de informacGes que posteriormente faz parte da triangulacdo de dados. Esse
tipo de informacg&o pode tomar vérias formas e deve ser o objeto de planos de coleta de dados
(YIN, 2010). O plano de coleta de dados desta pesquisa esta referenciado como a realizagéo
das entrevistas, conforme Quadro 3, o roteiro de observacdo, contemplado no Quadro 5 e,
ainda, a analise documental, descrita no Quadro 6, a seguir. Esses documentos compreendem
sites, manuais de conduta e ética, relatdrios financeiros e balancetes, contratos, memorandos,

revistas, documentos administrativos, correspondéncias eletrdnicas, calendarios e anotacoes.

Quadro 6 — Pesquisa de documentos

Documento Justificativa de avaliacéo

Sites Conhecer as empresas estudadas, seu histérico, unidades e produtos.

Manuais de | Conhecer as indicagfes que os funcionarios recebem ao iniciar o trabalho na empresa, bem

conduta e ética

como questdes de gestdo de pessoas.

Relatérios
financeiros e
balancetes,
documentos
administrativos

Entender o quanto representam as exportacfes para o faturamento da empresa e, com isso,
reforcar a importancia das subsidiarias no exterior e em manter funcionarios expatriados;
Verificar gastos com folhas de pagamentos.

Contratos, e-

Visualizar como ocorrem as negociagdes internacionais das empresas e a comunicacdo entre

mails e | empresa e seus stakeholders.

memorandos

Revistas, Verificar como ocorrem o planejamento das acBes de internacionalizacdo, preparo de
calendarios e | funcionarios para o exterior e comunicacdo da empresa para com seu publico-alvo no
anotacoes exterior.

Fonte: Elaborado pela autora.
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J& 0 Quadro 7 descreve os materiais documentais pesquisados por empresa. Ou

seja, que documentos o pesquisador conseguiu verificar em cada organizagéo.

Quadro 7 - Material documental pesquisado de cada empresa

Empresa
Material A B IC D IE
Site X | X [ X | X | X
Manuais de Conduta e Etica X [ X [ X | X |X
Relatérios Financeiros e Balancetes, X
Documentos Administrativos
Contratos, E-mails e Memorandos X | X | X
Revistas, Calendarios e Anotacoes X | X

Fonte: Elaborado pela autora.

3.4 ANALISE DE DADOS

Considerada na Figura 2 dos procedimentos para realiza¢do da pesquisa de estudo de
caso de Yin (2010) como a etapa ou fase 5, a analise de dados consiste no exame,
categorizacdo, tabulacdo, no teste ou nas evidéncias recombinadas de outra forma de fontes de
informacdo para tirar conclusdes baseadas empiricamente. Para Bardin (2011), a interpretacéo
dos dados é a principal etapa de um projeto de pesquisa.

Ao encerrar a coleta de dados, o pesquisador possui uma série de textos (materiais
provenientes de documentos e/ou das entrevistas). Diehl e Tatim (2004) definem que a
contagem da frequéncia dos fendbmenos e a identificacdo de uma relagdo entre eles,
provenientes da analise desses textos e com interpretacdo de alguns dados, é chamada de
andlise de conteudo.

Nesta pesquisa, foi utilizada a anélise de contedo como técnica de analise de dados,
a qual, segundo Bardin (2011) apresenta-se como um conjunto de técnicas de comunicacao e
analise, que visam obter, por procedimentos sistematicos e objetivos de descri¢do do contetido
das mensagens, indicadores que permitam a inferéncia de conhecimentos relativos as
condicBes de producdo e recepcdo dessas mensagens. A analise de contedo é considerada
uma forma de tratamento de dados, que visa identificar o que estd sendo dito a respeito de
determinado tema (VERGARA, 2005).

Os procedimentos sistematicos da analise do conteldo das mensagens das entrevistas
deram-se através da sistematizacdo da leitura das transcricGes, além de uma atitude
interpretativa, indicada por Bardin (2011) como presente nesse tipo de analise.

Primeiramente, ocorre uma analise tematica, na qual se divide o texto em temas principais,
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revelados pelas categorias que estdo sendo analisadas. Apos, revelam-se as caracteristicas
associadas ao tema central, ou seja, sdo revelados extratos das falas dos entrevistados que
caracterizam o tema central de investigacdo e extraem-se seus significados. O terceiro passo é
a analise sequencial, no qual sdo inseridas sequéncias, por exemplo, de introducdo e
fechamento do tema. Neste trabalho, a analise sequencial esta representada pela introducdo de
questdes sobre o tema e sobre a relagdo entre os temas aprendizagem organizacional e
expatriacdo. Por fim, tem-se a analise da entrevista através da “maneira de dizer” de cada
entrevistado, através do seu estilo, fato que pode aprofundar a analise.

As categorias de andlise sobre aprendizagem organizacional sdo provenientes do
trabalho de Antonello (2011). Além dessas categorias, uma introducdo e apresentacdo do tema
foi feita inicialmente. Ao final, foram confrontados os temas Aprendizagem Organizacional e
Expatriacdo, como uma nova categoria de andlise em funcdo dos objetivos da pesquisa,
conforme disposto no Quadro 8. Esse quadro também demonstra as técnicas de coleta de
dados utilizada em cada categoria. Como pode ser observado, em todas as categorias de
analise sdo utilizadas as técnicas de entrevista em profundidade. Para as categorias reflexdo,
autoandlise, observacdo/modelos, mudanca de perspectiva, interacdo e colaboracdo e
expatriacdo e resultados da aprendizagem, contemplou-se a técnica de observacdo direta.
Adicionalmente, nas categorias Feedback, avaliacdo continua e critica, Mentoria e Tutoria,
Cursos e treinamentos, Aprendizagem informal e formal e Expatriagdo e Resultados da

Aprendizagem, foi utilizada a técnica de analise de documentos.

Quadro 8 - Categorias de andlise definidas a priori

Categoria de anélise Técnicas de coleta de dados utilizadas

Entrevista em Observagdo Andlise de
profundidade Direta Documentos

Experiéncia anterior e transferéncia extraprofissional X

Experienciar X

Reflexdo X X

Autoanalise X X

Observagdo — modelos X X

Feedback X X

Mudanga de perspectiva X X

Mentoria e tutoria X X

Interacéo e colaboragdo X X

Cursos e treinamentos X X

Informal X X

Aprendizagem pela articulacéo da teoria e préatica X

Expatriacdo e Resultados da Aprendizagem X X X

Fonte: Elaborado pela autora.
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O dultimo estdgio utilizado por Yin (2010) na Figura 2 dos procedimentos para
realizacdo da pesquisa de estudo de caso, considerada etapa ou fase 6, € o compartilhamento
do estudo de caso. Neste estudo, a etapa 6 fica representada por esta dissertacdo de mestrado,
a qual revela os proventos finais da contribuicdo dos processos de aprendizagem para 0s

resultados da expatriacéo.
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4 ANALISE DOS DADOS E APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Detalhado o método utilizado no estudo, neste capitulo, serdo apresentados e
analisados os resultados obtidos a partir da triangulacdo entre as entrevistas; a observagédo
direta e os dados provenientes da andlise documental. Ainda, por meio da analise das
entrevistas, foram verificados padrdes reincidentes nos relatos dos individuos que puderam
ser agrupados e explicados a luz da teoria estudada. Para Flick (2009), a interpretacdo de
dados é o que garante a validade de uma pesquisa qualitativa. As definicdes das unidades de
andlise foram selecionadas para cumprir 0s propésitos da pesquisa, considerando estudo de
casos multiplos, que sdo aqueles que estudam conjuntamente mais de um caso para investigar
determinado fendmeno (GIL, 2010).

Através da retomada do objetivo geral, que foi analisar a contribuicdo da expatriacao
para 0s processos de aprendizagem organizacional, e dos objetivos especificos: caracterizar
como ocorre 0 processo de expatriacdo nas empresas; analisar 0s processos formais e
informais de aprendizagem em uma expatriacdo e analisar os resultados de aprendizagem em
uma expatriagdo no ambito do funcionario e da organizacdo, detalha-se, a seguir, a
apresentacdo dos resultados pelas categorias de analise em forma de sec@es: introducéo e
apresentacdo do tema, reflexdo, autoandlise, observacdo/modelos, feedback, mudanca de
perspectiva, mentoria e tutoria, interacdo e colaboracdo, cursos e treinamentos, informal,
aprendizagem pela articulacdo entre teoria e préatica, experiéncia anterior e transferéncia
extraprofissional, experienciar e expatriacdo e resultados da aprendizagem. Logo apds,
trazem-se as alteragdes do esquema conceitual identificado na pesquisa e a discussdo dos

resultados.

41 INTRODUCAO E APRESENTACAO DO TEMA APRENDIZAGEM
ORGANIZACIONAL E EXPATRIACAO AO ENTREVISTADO

A secdo nomeada como Introducdo e Apresentacdo do Tema teve o intuito de
apresentar o entrevistado aos temas aprendizagem organizacional e expatriacdo, com o resgate
do que ele entendia pelos conceitos de aprendizagem, aprendizagem organizacional,
diferencas nos processos formais e informais de aprendizagem e expatriagdo. Para Antonello
(2007), as teorias baseadas em praticas ressaltam que a aprendizagem ndo pode ser
considerada somente como um processo individual. Esse conceito justifica o fato de ter-se

guestionado aos entrevistados, inicialmente, quanto as suas perspectivas de aprendizagem
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(apenas) e de aprendizagem organizacional, tendo em vista que a aprendizagem ¢é
compreendida pelo emergir de interagdes das pessoas com 0s elementos sociais e materiais de
contextos particulares. Os entrevistados E5 e E11 elucidaram esse aspecto da literatura ao
explorar as oportunidades dos individuos em aprender no seu cotidiano, conforme pode ser

visualizado nos extratos a seguir.

Aprendizagem € tudo que o individuo consegue absorver das experiéncias que ele
tem [...] ao longo da vida, sejam elas profissionais, pessoais, das mais diferentes
areas em que a pessoa esta inserida. Acho que sempre tem uma coisa a aprender,
agora, transformar em aprendizagem é outra coisa. Na minha visdo a pessoa, ela tem
que absorver tudo aquilo que ela é exposta em termos de oportunidades de
aprendizado. A gente tem muitas oportunidades para aprender alguma coisa, mas
ndo significa que ao ser exposto a uma oportunidade de aprendizado a gente vai
aprender de fato. E5 (Empresa Metalmecanica)

Relaciono a aprendizagem ao meu dia a dia administrativo. Total, porque eu néo tive
quase nada comercial, entdo foi toda a parte administrativa. E eu sempre tinha sido

comercial, tive que aprender toda parte administrativa. E11 (Empresa Calgadista)
Para Camillis e Antonello (2010), a aprendizagem organizacional tem énfase na
perspectiva cultural da organizacdo. A cultura é apresentada como um mecanismo de
construcdo de significado que guia e forma os valores, 0s comportamentos e as atitudes dos
funcionérios. S&8o de acordo com os valores que os comportamentos fluem e eles podem
influenciar os processos de aprendizagem positiva ou negativamente. Para o entrevistado E5,
a aprendizagem organizacional acontece dentro do ambiente da organizacdo e esta, por sua
vez, esta inserida em um ambiente de negécio. O ambiente da empresa permite que ocorra a
aprendizagem organizacional, pois ela é resultado daquilo que a empresa possui engquanto
valores, filosofia e cultura, disseminados no seu ambiente. O entrevistado E7 relata a
aprendizagem como um ganho de informacdo e a forma com a qual ele utilizara essa
informacdo, seguira os valores e a cultura da organizacao. E, ainda, o E12 traz o conceito de
aprendizagem relacionado a acdo e sob o ponto de vista de relacionar-se com outras pessoas.
Ao estar em um pais diferente da sua origem, necessitar-se-a trabalhar em um ambiente

empresarial completamente diferente, o que influenciara a cultura da organizacao no exterior.

A aprendizagem organizacional, no meu ponto de vista, ela acontece no &mbito da
empresa e ela é resultado da cultura que essa empresa tem, sua filosofia, os valores,
né, dentro do ambiente que ela ta inserida, dentro do seu ambiente de negdcio. E5
(Empresa Metalmecanica)

Aprendizagem, aprendizado, é o ganho de informagdo, o que a pessoa recebe de
informacdo, capta e trabalha de acordo com os valores e cultura da organizagéo [...].
E7 (Empresa Moveleira)
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Eu acho que é exatamente relacionado a fazer [...]. Essa experiéncia (expatriacéo)
foi um aprendizado, mas I era uma outra estrutura, outra cultura de empresa, entéo
a primeira coisa que tu aprende no exterior é conseguir se relacionar com as outras
pessoas [...] que tem uma cultura de empresa e uma forma de pensar bem diferente,
[...] porque depois processos e montar uma empresa, com suas burocracias e coisas
ndo é muito dificil. E12 (Empresa Calcadista)

Para que a aprendizagem organizacional aconteca, sdo necessarios elementos formais
e informais. O processo de aprendizagem informal é definido como um subproduto de
algumas atividades, como cumprimento de tarefas, interacao interpessoal, perceber a cultura
organizacional, experimentacdo por tentativa e erro, ou até mesmo da aprendizagem formal, e
pode ser deliberadamente encorajada por uma organizacdo ou também pode ocorrer mesmo
que o ambiente ndo seja altamente propicio para tal (CAMILLIS; ANTONELLO, 2010).
Dessa forma, quando os entrevistados relatam que os conceitos de aprendizagem formal e
informal estdo atrelados a formalizacdo ou ndo de cursos e treinamentos, pode-se perceber
que existe uma consonancia entre eles e os conceitos da literatura, conforme extratos a seguir.

O entrevistado E4 retrata o conceito de aprendizagem informal como uma
aprendizagem que emerge de atividades do cotidiano do funcionario dentro da organizacao e
ao relacionar-se com outras pessoas. Quando se deu o agendamento da entrevista com o
responsavel do setor, em visita a empresa B, pode-se perceber que a relacdo entre os
funcionérios pode gerar uma aprendizagem, pois existiram varias trocas de informacdes e um
contato informal para que se acertassem os detalhes das entrevistas.

A forma como o entrevistado E5 enxerga a diferenca entre a aprendizagem formal e
informal é através da distingdo entre os processos institucionalizados que caracterizam a
aprendizagem formal e os contextos do individuo, tais como empresa e familia, como sendo
os propiciadores da aprendizagem de cunho informal. J& o entrevistado E7 apenas salienta a
questdo do estabelecimento de regras para a aprendizagem formal, no sentido de
formalidades, fato que ndo ocorre para a aprendizagem informal. O entrevistado E8 cita a
aprendizagem formal e informal como sendo algo diério, encontrada nas relacGes
profissionais e pessoais a que o individuo é exposto todos os dias ao estar expatriado. E o

entrevistado E10 faz a distin¢do entre as duas como a relagéo entre a teoria e a prética.

A aprendizagem informal é aquela adquirida com base em experiéncias reais no
campo de trabalho e através do relacionamento com outras pessoas. E4 (Empresa
Metalmecanica)

[...] o processo formal de aprendizagem € aquele que [...] acontece dentro de um
ambiente publico ou privado, porém, de instituicdo de ensino e o processo informal
é aquele que se da fora desse ambiente, das mais variadas oportunidades do dia a dia,
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seja na propria casa do individuo, seja na empresa, seja na sociedade onde essa
pessoa tiver inserida. E5 (Empresa Metalmecénica)

[...] formal quando tem regras, quando tém normativas, tanto pra quem vai passar as
informacdes, quanto pra quem vai receber. E o informal quando ndo tem nenhum,
[...] nenhum regulamento. E7 (Empresa Moveleira)

Entdo, elas (aprendizagem formal e informal) e o aprendizado é diério, porque todo
dia é coisa nova, todo dia sdo pessoas novas, sdo situagGes novas, e tanto do lado
pessoal quanto do profissional. Ta fora, tem que cortar cabelo, tem que saber como
diz isso, sabe. Tu tem que, sei 14, comprar uma roupa, tu tem que saber se expressar
V& seu ponto e assim tu vai crescendo, contato com pessoas, 0 que fazer e 0 que ndo
fazer e no ramo profissional a mesma coisa, lido com funcionarios, novos clientes,
cada um tem o seu jeito né. E8 (Empresa Moveleira)

Eu entendo no sentido de que, para mim, um € tedrico e um é pratico. E10 (Empresa
Moveleira)

Com relacdo a expatriacdo e a internacionalizacdo de negocios das empresas, com
base na aquisicdo de conhecimento do mercado e aprendizagem, para Johanson e Vahlne
(1977), o proprio conceito de processo de aprendizagem organizacional ndo esta claramente
definido, pois os autores afirmam que o conhecimento sobre o mercado externo € adquirido
gradualmente via uma aprendizagem que o individuo experiencia, ao conduzir negocios em
outras partes do mundo. Assim, trata-se de um conhecimento tacito que depende dos
individuos participantes dessa atividade. Cabe ressaltar que o aprendizado em uma uma
organizacao € uma questdo central proposta pelos autores, 0s quais reconhecem a importancia
da aprendizagem no contexto organizacional. A aprendizagem organizacional dependera nao
apenas da experiéncia individual, mas também das interacdes mantidas pelo individuo na
organizacdo e com a organizacdo. Quando o pesquisador foi oportunizado a participar das
duas reunides na empresa D, as quais trataram da implantagdo de uma nova unidade no
México, ele pode perceber que o individuo que ja havia passado pela experiéncia da
expatriacdo em outro pais conseguia demonstrar aos diretores algumas particularidades da
operacdo. Suas opinides e percepcbes com relacdo ao mercado e as estratégias de
internacionalizacdo foram discutidas na reunido, fato que a aprendizagem oriunda da
experiéncia proporcionou ao momento.

Conforme retrata Prange (2001), é importante retomar que o conceito de
aprendizagem organizacional visa aumentar e fortalecer o conhecimento das organizacGes e,
com isso, elas tornam-se mais aptas a enfrentarem os desafios globais. Almeida et al. (2007)
ressaltam que é necessaria uma atividade continua em mercados externos, principalmente com
envolvimento e movimentacdo de fatores de produgdo e humanos para que ocorram processos

de internacionalizacdo. Os entrevistados E1 e E9, ao serem questionados sobre os conceitos
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de aprendizagem e expatriagdo, elucidam o exposto, ao referirem-se que a atividade
empresarial em contextos de mercados globais tendem a gerar um conhecimento, mesmo que
ele seja resultado de uma construgdo e vivéncia no pais estrangeiro. E essa aprendizagem em
mercados globais que gera resultados para os processos de internacionalizacdo e para a
operacionalizacdo de unidades no exterior. Com isso, a empresa-mae beneficia-se em diversos
sentidos, tais como abertura de novos mercados, acesso a tecnologia e capacitacdo da sua

mao-de-obra.

Quando a empresa comegou a namorar esse projeto, que vem de muitos anos né [...]
eu participei de uma primeira tentativa, uma primeira aproximacdo com uma outra
empresa [...], entdo ja naquela época eu fiquei um ano neste projeto e acabou nao
dando certo por questbes de viabilidade do projeto. Entdo quando eu tive contato
com, eu estive 1 inclusive a primeira vez, depois o pessoal veio pra c, eu tinha
mais ou menos uma nogdo como era se relacionar com pessoas desse pais. [...] 7 ou
8 anos depois a empresa retomou o0 assunto, encontrou uma outra empresa disposta,
interessada em construir uma empresa, um novo empreendimento e ai eu ja tinha
conhecimento. E1L(Empresa Metalmecénica)

Na verdade eu aprendi muito 14, foram feitos novos passos, tanto por minha parte,
enfim, todas as pessoas que estiveram na empresa, em busca dos melhores caminhos
para empresa caminhar por si s6 na Guatemala. [...] eu acho que com a nossa
aprendizagem né, a oportunidade que tivemos |4, a empresa conseguiu ter um
crescimento porque, ou seja nossos olhos, era nossa maneira de aprender como, qual
era a melhor maneira da empresa operar na América Central. Entdo foram feitos
varios passos desde o inicio de 2008 e até agora [...] a gente trouxe essas
informagdes para a empresa, pra dire¢do, [...] todos colaboradores que tiveram la [...],
acho que isso ajuda muito [...] o conhecimento. E9 (Empresa Moveleira)

Outro expatriado que relacionou a expatriacao ao conhecimento e aprendizagem foi o
entrevistado E7. Ele menciona a expatriagio como uma forma de conducdo dos
conhecimentos da empresa para o exterior através de uma pessoa. No exterior, essa pessoa ira
trabalhar com os conhecimentos que adquiriu na empresa-mée. Ou seja, acontecera uma troca

de conhecimento entre as subsidiarias, intermediada pelo individuo expatriado.

Expatriacdo? E usar uma pessoa da empresa que td num mercado nacional, no caso,
e levar [...] essa pessoa, levar os conhecimentos da empresa para o exterior. Entéo
essa pessoa vai trabalhar no exterior com as ideias, com todo o conhecimento que
ele teve aqui no mercado nacional, pais de origem. E7 (Empresa Moveleira)

J& os entrevistados E4 e E12 trataram o conceito de expatriacdo conforme Dutra

(2002), que o menciona como uma forma de movimentagédo de pessoas:

E o processo que envolve a transferéncia de uma pessoa para 0 exterior. E4
(Empresa Metalmecénica)
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Eu acho que € ser, resumidamente, ser transferido para um outro pais, por trabalho.
[...] Tu t& numa posicdo, surge uma oportunidade, e ai te fazem o convite. Ai tu
pensa, pensa, pensa e acaba aceitando. Entdo assim, é ser transferido, para mim
expatriado, é transferido por trabalho. [...] O meu contrato foi de um ano. Entdo eu
recebi o convite pra ir um ano pra fazer o start-up da nova empresa, e ai quando
chegou ao final do ano, veio o convite para ficar por tempo indeterminado. [...] E12
(Empresa Calcadista)

A respeito da introducdo e apresentacdo do tema, 0 que mais esteve presente entre 0s
relatos é que a expatriacdo é realmente vista como uma transferéncia de conhecimentos junto
ao individuo, pois este serd responsavel por tentar manter alguns aspectos da empresa-mae,
tais como forma de negociagdo e relacionamento pessoal, na subsididria no exterior. Outro
ponto presente entre os entrevistados foi conseguir discernir a aprendizagem formal da
informal, interpretando a aprendizagem informal como uma relacdo de experienciar fatos e
momentos do cotidiano e a aprendizagem formal como algo institucionalizado. Sobre 0s
processos de expatriacdo, percebeu-se uma diversidade entre os tempos de contrato dos
expatriados nas organizacdes. Os entrevistados da empresa A retrataram 2 anos como a
periodo inicial do contrato. Os das empresas B e C relataram que foram expatriados sem um
tempo definido de contrato, inicialmente. E os entrevistados das empresas D e E colocaram
um ano como sendo o periodo inicial para o contrato de expatriagdo. Em alguns casos,
percebe-se que o tempo de expatriacdo foi maior que o previsto pelo contrato. Esse fato tende
a revelar que os resultados da expatriacdo tanto para o individuo (gostar de estar expatriado e
conduzir uma empresa no exterior) quanto para a organizagdo (confianga no trabalho do

expatriado) foram satisfatorios e proporcionaram renovacdes nos contratos.

4.2 REFLEXAO

A categoria Reflexdo objetivou trabalhar a reflexdo sobre a acdo, reflexdo coletiva e
reflexdo oriunda de alguma situacdo de fracasso. Para Ruas et al. (2005), a aprendizagem
organizacional deriva de um processo continuo de apropriacdo e criacdo de conhecimentos
novos, 0s quais podem se dar em niveis individuais, coletivos e organizacionais. O contexto
organizacional pode envolver processos formais e informas de aprendizagem, embasados em
uma dindmica de reflexdo e agdo sobre diversas situagdes — problematicas ou ndo. Dessa
forma, ao pensar-se como 0S processos de aprendizagem podem gerar conhecimentos e, no
contexto do mercado externo, como a expatriacdo pode contribuir para 0s processos de

aprendizagem, observam-se alguns extratos que elucidam a importancia da reflex&o.
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O processo de aprendizagem, quando tu td numa fase dessas (expatriagdo), ele se da
através de muita reflexdo em torno do que ta acontecendo e vai de muita motivagdo
para buscar saida daquela situacdo. E esse processo todo faz com que a maioria das
pessoas ndo sO reflitam, como também busquem agbes para sair dessa situacdo e
busquem wuma impulsdo pra [..] atingir outros objetivos. E5 (Empresa
Metalmecanica)

Na verdade ndo numeros, mas situacBes mercadoldgicas que tivemos que nos
adaptar, uma nova realidade (no exterior), a realidade atual naquele momento da
expatriagdo, que era diferente do que nds tinhamos planejado. [...] ndo digo que seja
comum a reflexdo em equipe, mas sdo provocadas bastante discussbes e sempre
existe espaco pra essa reflexdo. [...] As vezes, quando aconteceu algo negativo
analisamos o que poderia ter sido feito e se nos tivéssemos feito diferente qual teria
sido o resultado. E7 (Empresa Moveleira)

Tem que ter a chave de liga e desliga muito forte na tua cabeca, para pensar no
processo de expatriacdo. E3 (Empresa Metalmecanica)

Kim (1998) coloca que os individuos oportunizados a aprender de diferentes formas,
qguando vivenciam eventos do dia a dia, encontram na reflexdo uma forma de avaliar as
experiéncias e, assim, constroem um conceito de aprendizagem. Antes disso, Kolb (1984)
afirmava que a experiéncia concreta esta relacionada ao que ocorre quando a pessoa depara-se
com uma nova vivéncia. Dessa forma, a reflexdo acontece quando o individuo observa a nova
situacdo e usa 0 pensamento critico, passando a observar o que é importante para si. Entdo,
utiliza-se da reflexdo para transformar a experiéncia em aprendizagem. O entrevistado E7
relata que a reflexdo lhe oportunizou pensar antes de agir. Mesmo apo6s alguma situacao
negativa vivenciada pelo individuo, coube a reflexdo justamente para filtrar o que é
importante para si e para, através de um pensamento mais critico, rever o que poderia ter sido
feito. E o entrevistado E1 traz a relacdo da reflexdo como uma avaliagdo das experiéncias
pelas quais o expatriado serd oportunizado a passar, destacando o fato de algumas serem mais

faceis de adaptar-se e outras, em contrapartida, menos.

A reflexdo é uma forma de ndo sair fazendo coisas de maneira precipitada. Entdo, o
importante é sempre analisar as situaces e ver... Muitas dessas andlises acabam
mudando de postura, de ideias. E refletir sobre algo que deu errado € positivo porque
ai, depois do causo né, do acontecido, veem-se posi¢des diferentes [...] depois da
analise do fracasso, no ocorrido, se vé& que n6s poderiamos ter feito acfes diferentes
das tomadas naquele momento. E7 (Empresa Moveleira)

A gente tem que pensar, avaliar bem a situacdo, tem a questdo da familia, mas acho
que dificilmente eu deixo passar uma oportunidade [...], e tem oportunidades mais
faceis de se adaptar e mais dificeis, mas normalmente a gente encara o desafio.
Entdo como eu sempre fiz aqui na empresa, eu aceitei. EL(Empresa Metalmecanica)

A reflex@o pode ser executada sistematicamente e em momentos informais:
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Geralmente a gente sentava e conversava [...] 0s dois responsaveis que era eu e mais
uma pessoa, para ver das possibilidades, uma logistica melhor, mais efetiva, enfim, a
gente conversava informalmente, mais que formalmente, era mais fora do trabalho,
final de semana. E10 (Empresa Moveleira)

[...] de forma continua e inclusive isso faz parte da metodologia da nossa empresa.
E5 (Empresa Metalmecanica)

Quanto a andlise da reflexdo, da estrutura que a empresa disponibiliza para reflexdo
em equipe e do valor da reflexdo no desenvolvimento pessoal e profissional, o fato de os
entrevistados terem sido questionados sobre terem ou ndo vivenciado uma situacdo de
extrema dificuldade na vida profissional, levou-os a refletir o quanto eles aprenderam com
essa experiéncia negativa. Ainda, os fez refletir como transformar essa situacdo em algo
positivo para suas carreiras e como lidar com a mesma situacdo ou situacGes parecidas em
outros momentos da sua vida profissional. Além disso, observou-se que cinco deles elencaram
a palavra “extrema” como sendo muito forte para suas experiéncias. Portanto, seria mais
conveniente tratar apenas de uma dificuldade profissional, mas ndo extrema. As situagoes
relatadas tinham relacdo com seus processos de expatriacdo e, principalmente, com seu

periodo de adaptacdo na missdo no exterior.

4.3 AUTOANALISE

Os processos de aprendizagem ndo podem ser considerados apenas como um
processo simples de aquisicdo de conhecimento. Em muitas situacfes do dia a dia
organizacional e individual, entende-se que é dificil mensurar o que se aprende. Antonello e
Godoy (2010), ao trazerem as caracteristicas do entendimento da aprendizagem
organizacional, mencionam em uma delas, que a aprendizagem pode ter efeitos positivos ou
negativos. Dessa forma, consegue-se visualizar as caracteristicas dos individuos e daquilo que
eles aprendem como algo bom ou ruim.

A categoria de analise intitulada Autoanalise abordou, junto aos entrevistados,
questdes a respeito do reconhecimento de forgas e fraquezas no alcance dos objetivos e metas
da organizacdo, bem como o reconhecimento da importancia de buscar aprendizado naquilo
que eles ndo se sentem completamente competentes para desenvolver dentro da organizacéo.
O reconhecimento de forcas e fraguezas do individuo e, principalmente, das dificuldades em
trabalhar suas fraquezas depende de pessoa para pessoa, como pode ser observado nos trechos
das entrevistas a seguir. Por exemplo, o entrevistado E5 retratou a capacidade de resiliéncia

como uma fraqueza que ele possui. Ao mesmo tempo, considera importante individuos
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expatriados a possuirem, pois eles estdo mais vulneraveis a decepcBes profissionais e
pessoais, justamente por trabalharem com menor apoio do que individuos que ainda estdo no
pais da empresa-mae. E o entrevistado E1, por sua vez, destaca que a iniciativa de preparo e
de aprimorar as forcas de um individuo devem partir dele proprio e das suas atitudes, o que

também acaba por tornar o momento da chegada ao pais estrangeiro mais ameno e tranquilo.

Eu diria que as minhas forcas, elas tdo relacionadas ao perfil de trabalho que eu
adoto, que é um perfil proativo, de muito trabalho e de exemplo acima de tudo. [...]
eu procuro desenvolver uma lideranca que [...] cobra, mas que da o exemplo e que
também reconhece as coisas boas que acontecem. [...]. Por outro lado, a minha
maior fraqueza ¢ a capacidade de resiliéncia que é necessaria pra qualquer individuo
[...], mas especialmente para aquele individuo que t& inserido num contexto, como o
nosso aqui, de Africa, aonde vocé requer paciéncia acima de tudo, porque as cosias
aqui acontecem muito devagar, elas fogem ao &mbito natural de diferenca de cultura.
Vocé estd em outro pais, é natural que vocé tenha um cultura diferente, elas se
comportam de maneira diferente [...]. E eu ja sou um cara que nunca teve muita
paciéncia, entdo eu também estou aprendendo aqui a ser mais paciente, a entender e
aceitar que a roda gira um pouco mais devagar, ela é mais lenta, e esse € 0 meu
maior desafio, minha maior fraqueza [...], porque da maneira que a empresa opera,
ela cria uma série de obstéculos, visando acelerar o processo [...]. E5 (Empresa
Metalmecénica)

Quando cheguei 14, [...], depende de como cada pessoa encara, como cada pessoa se
prepara e eu sempre fui um cara curioso. O que eu fiz, eu comecei a estudar, eu
gosto de ler, eu sou curioso, eu comecei, eu li livros, vi filmes, pesquisei na internet,
enfim, isso é facil de fazer e ndo toma muito tempo, me atualizei na questao cultural,
[...], 0 que precisa saber sobre o pais, a lingua que o povo fala, qual a religido do
pessoal, quantas pessoas tem, li geografia, sistema politico, [...] como eu tinha uma
nocao ficou mais facil de entender, entdo me preparei, olhei com carinho, [...] entdo
quando eu cheguei la na verdade, eu ndo tive tanta surpresa, agora as pessoas que
foram pela primeira vez, por mais treinamento e orientagdo e preparacdo, fica mais
dificil. E1 (Empresa Metalmecénica)

A autoanalise também foi considerada como fonte de criacdo e disseminacdo do
conhecimento. Os entrevistados E4 e E7 relataram que ela ocorre no momento em que se
defrontaram com uma situacdo desconfortavel. Até mesmo quando se tem uma insegurancga
do que se esta fazendo no trabalho. Tudo isso poderia gerar novos conhecimentos ou a sua

disseminacao.

As dificuldades aparecem no momento que esharramos em tarefas para as quais ndo
temos a devida preparacdo. Por exemplo: area de contabilidade. Ao longo do
processo de desenvolvimento acabamos adquirindo experiéncias e praticas em
aspectos mais voltados ao gerenciamento geral, porém tarefas especificas como
contabilidade e/ou financas acabam fazendo com que tenhamos que buscar
profissionais do ramo. Para isso considero necessario buscar aprimoramento o
tempo todo. E4 (Empresa Metalmecanica)

Quando o resultado se da ou quando o resultado ndo é satisfatorio, se analisa e se vé
onde que poderia, onde que foi a falha ou 0 qué poderia se fazer de melhor e vice-
versa. Eu estou aberto a buscar aprendizado para aquilo que ndo me sinto seguro em
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executar. Acho que a empresa provoca essa analise e, principalmente, pelo nivel
profissional que estou na empresa, tem essa liberdade em buscar ajuda
principalmente nas deficiéncias identificadas, as vezes, em analises conjuntas com
0s outros colegas, nimeros ou forma de se trabalhar. Em reunides eu vejo algumas
aplicacdes de colegas que trabalham em segmento similar, eu vejo que eu poderia ta
trabalhando dessa maneira, dessa maneira diferente. E mais em relacdo a resultados,
se o resultado é estratégico: “- P9, eu poderia estar trabalhando de maneira diferente,
de forma mais estratégica” [...]. E7 (Empresa Moveleira)

O entrevistado E12 acredita na importancia de um profissional de comércio exterior
buscar um aperfeicoamento constante, justamente pela rapidez com que as coisas acontecem
na profissdo. Ponto explicitado por Rose et al. (2010), quando discorrem sobre o papel dos
individuos em responder ao ambiente de transformacGes constantes, no qual organizagdes

vivem em relacéo a globalizacao.

Eu acho que a gente, um profissional de comércio exterior, acho que nunca tem que,
porque sdo tantas frentes na nossa profissdo, entdo, por exemplo, eu gostaria de
aprender o0 maximo sobre cambio, por exemplo. Eu queria fazer algum curso assim
um pouco mais especifico de moeda, essas coisas. O profissional de comércio
exterior nunca pode parar. E12 (Empresa Calgadista)

O processo de conhecer a si mesmo e aprender sobre si mesmo, ou seja, 0 processo
de autoandlise também acaba por gerar uma reflexdo sobre atitudes do individuo antes do
momento da expatriagdo e, principalmente, durante a missdo. A reflexdo, por sua vez, gera
uma aprendizagem e um amadurecimento necessarios para enfrentar as dificuldades de estar
trabalhando em um pais estrangeiro e de analisar essa experiéncia positiva ou negativamente
para o individuo e para a organizacdo. Alguns perfis mais proativos podem ajudar as
organizacOes a obterem retornos mais rapidos no exterior.

Em contrapartida, os niveis hierarquicos das organizacGes podem prejudicar,
conforme exemplo do entrevistado E9 que exp0s a dificuldade em considerar sua expatriacdo
em funcdo da sua posicao hierarquica. Pela necessidade da empresa em ter um gestor no setor
de montagem e pelo conhecimento da lingua estrangeira do entrevistado E9 (fato que ocorreu
por iniciativa propria), ele foi oportunizado a ser expatriado. O seu contrato, o qual também
foi analisado pelo pesquisador, contemplava aspectos da gestdo produtiva, algo que,

provavelmente, no Brasil ele ndo seria oportunizado a gerenciar.

4.4 OBSERVACAO/MODELOS

A categoria nomeada como Observacdo/Modelos focou em questdes sobre a

importancia dos expatriados possuirem modelos pessoais, sejam positivos (tentar fazer, ser)
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ou negativos (esforco para ndo fazer, ser) e observacdes estruturadas e criticas perante as
acOes de outros individuos. Para tanto, os entrevistados foram questionados sobre espelharem-
se em algum modelo profissional ou em elementos especificos de diferentes modelos
profissionais e pessoais, se a observacao gera aprendizado e se o entrevistado conhecia algum
funcionério expatriado de outra organizacdo com o qual tivesse aprendido algo para seu
momento de expatriacao.

Para o entrevistado E1, a curiosidade, a oportunidade e, consequentemente, a geracdo
de aprendizado depende da sua observacao durante o trabalho, conforme pode ser visualizado

no trecho a seguir:

Se vocé for bom observador durante o trabalho, vocé vai sempre ter a oportunidade
para perceber algumas coisas. Entdo depende a curiosidade de cada um, da maneira
que tu observa, vai depender de cada pessoa [...]. E1 (Empresa Metalmecénica)

Antonello (2011) trata a observacdo como a forma em que as atitudes de outras
pessoas contribuem para desenvolver as proprias capacidades do individuo. Porém, Panosso
(2014) ressalta que os modelos profissionais podem ser um norte a seguir, mas ndo o caminho
exato a esse profissional. Isso acontece, pois a realidade percebida por cada pessoa, sobre

quase todas as coisas, é individual e intransferivel.

Naturalmente que eu tenho alguns modelos, dentro da prépria empresa, alguns fora
dela, e eu diria que a minha maior inspiracdo € a experiéncia dos outros, né, a gente
tem um exemplo pra tudo na frente dos olhos em qualquer lugar, pra qualquer
situacdo [...]. Entéo eu procuro sim seguir exemplos, eu ndo tenho aqui um guru pra
te citar, [...] 0 me ocorre aqui uma pessoa que eu possa te dizer, olha, esse é o cara,
eu falo de uma maneira geral, para mim, qualquer pessoa ela me ensina, ela tem
alguma coisa a me ensina e, portanto me serve de exemplo. E5 (Empresa
Metalmecanica)

De uma maneira geral, os entrevistados (9 entre 12) citaram seus gestores como
exemplos positivos de profissionais. Os entrevistados E7 e E10 comentaram de maneira geral
sobre qualquer exemplo positivo como um modelo a ser seguido e dois deles (E8 e E9)
citaram a figura do pai como exemplo de profissional a ser observado e seguido, ou seja, um
modelo positivo de atuagéo profissional. Dessa forma, a observacdo mostrou que a criagéo e
disseminacdo do conhecimento estdo atreladas a aceitagdo do jeito com o qual a outra pessoa
realiza a mesma tarefa — verificacdo do lado positivo e negativo das coisas realizadas na
empresa.

O fato de ter sido retratada a figura de um gestor ou ex-gestor como um modelo

positivo de profissional pelos entrevistados traz a questéo organizacional para a discussdao. O
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peso da trajetdria individual contou pontos na avaliagdo dos entrevistados quando avaliaram
guem serve ou serviu em algum momento da carreira profissional como um exemplo a ser
seguido. Isso reflete em questbes organizacionais, as quais podem ser retratadas pelo fato de
que esses funcionarios tém em seus exemplos individuos que fizeram algo pela e para a
organizagdo. A empresa, por sua vez, tende a criar um ambiente de interag&o na relagéo entre
a figura do chefe (gestor) e do funcionéario, o qual permite esse reconhecimento de aptidGes e

de modelos positivos.

[...] vérias pessoas. Ndo tem nenhum padrdo, nenhuma pessoa... Até meus diretores,
sdo diferentes diretores. Cada um tem seus pontos positivos né, que se sobressaem
um perante 0 outro e eles sdo figuras nas quais eu me espelho bastante. Meu
aprendizado é bastante [...] baseado na observacdo. E quanto & observagdo,
desenvolver as préprias competéncias pessoais eu acho que sim, na expatria¢do [...]
e dentro da empresa tiveram, digamos expatriados no mercado nacional. Eu
considero expatriados ja que as pessoas foram para outros mercados, outras regides,
outras culturas dentro do Brasil, que eu posso sim me espelhar neles, como um
exemplo positivo, 0 que ele desenvolveu no mercado interno, contribuiu alguma
coisa para a atividade no exterior, porque foi a primeira operacdo da empresa fora do
mercado local, entdo serviu como espelho para as operagbes no exterior. E7
(Empresa Moveleira)

Na verdade diversas pessoas ao longo do tempo, desde as pessoas que eu trabalhei
diretamente, meus superiores [...]. No comeco, antes da expatriacdo, uma colega e
meu ex-gerente, eu me espelhava muito neles pela forma como eles desenvolviam os
mercados, os resultados que eles tinham, como eles agiam né, o conhecimento deles
no mercado externo, isso eram fontes de informacdo que eu buscava me espelhar
para poder refletir e fazer igual ou melhor. E alguns pontos negativos de outras
pessoas era muitas vezes por parte até de diregdo, de diretores, ndo dar ferramentas
ou achar que estavam dando ferramentas, sem conhecer, 0s propdsitos do mercado,
enfim, e cobrar resultados em cima disso né... eram fatores negativos que eu via.
E10 (Empresa Moveleira)

Eu me espelho em vérias pessoas, meu pai, acho que primeiro lugar sempre, muito
trabalhador, sempre muito honesto, eu acho que ele me passou tudo que um
profissional precisa, como tem que trabalhar e a honestidade que demonstra
confianca. Eu acho que foi um dos motivos que eu fui escolhido para ir para a
Guatemala, como outros colegas também. E tive dois chefes em outra empresa
muito bons, como lideres, sempre te ensinando, sempre te motivando. Meu chefe
agora, a gente admira muito tudo que ele faz, até por ser um jovem e pela visdo que
ele tem [...]. A Guatemala foi um desafio que foi ele que abragou e ele juntou a
equipe dele e bom, vamos tentar. Tivemos muitas dificuldades no inicio, tivemos
alguns erros e € normal né e até por ndo conhecer o mercado. Entdo acho que eu
sempre falei isso muito com meu colega, foi bem bacana ele abragou esse projeto e
hoje a empresa na Guatemala estd andando por si s6, ndo tem nenhuma ajuda
financeira aqui do Brasil. E 0 meu colega é uma pessoa que eu admiro bastante
também. Dos trés anos que eu vivi com ele |4 eu aprendi muita coisa, a maneira de
administrar, sempre com muita cautela [...].E9 (Empresa Moveleira)

No meu dia a dia eu me espelho muito e sempre no meu pai. Por pouco estudo que
ele tenha tido, ele comecou a fazer a faculdade, mas ndo se formou, tem s6 o
segundo grau e a determinacdo dele e os objetivos que ele traga sdo exemplo. Eu
sempre vi ele tracando os objetivos e realizando. Entdo € a pessoa que me espelho,
junto com a minha mae. Eu vejo eles planejando, fazendo e acontecendo para ter os



92

resultados. Entdo tu vé que pode, sem muito estudo, sem nada, com determinacéo,
chegar I4. E8 (Empresa Moveleira)

Com relacdo a analise da categoria observacdo/modelos, o fato de cada entrevistado
ter citado a figura de um modelo profissional chama a atencdo para a abertura que as
empresas promovem aos seus funcionarios. Saber como se trabalha e ter em algum individuo
uma fonte de inspiracdo sobre acdes a serem tomadas em determinadas situacdes do mercado

e da organizacdo, pode ser benéfico tanto para o individuo quando para a empresa.

4.5 FEEDBACK

Park e Mense-Petermann (2014), ao tratarem da pratica da gestdo internacional,
reforcam que a conexdo do conhecimento que esta distribuido entre as diferentes unidades de
uma organizagdo, ou seja, entre as diferentes localidades da empresa, € um desafio
considerado essencial e merecedor de atencdo continua. Além disso, fazer o correto uso do
conhecimento para obtencdo de vantagem competitiva em um mercado globalizado é outro
desafio considerado importante na internacionalizacdo de empresas. Dessa forma, aprender
com uma equipe distante pode ser essencial para a organizacdo obter sucesso. Uma fonte de
aprendizado proveniente de outras pessoas pode estar relacionada ao feedback que o individuo
ou a equipe recebe durante ou apoés a realizagao do trabalho.

Com a intencdo de avaliar, na Otica dos entrevistados, a geracdo de aprendizado
através de feedback e da critica ao trabalho, a categoria Feedback revelou que ela é uma
pratica executada com 0s expatriados entrevistados e, consequentemente, nas suas empresas,

porém poderia ser de forma mais efetiva. Isso esta elucidado nos trechos a seguir.

Nos temos uma secdo de feedback individual frequente, nds fazemos secdes de
feedback a cada 3 meses no ano e elas servem justamente para servir de reflexdo, de
analise, ndo so de avaliagbes, mas também como tomada de decisdes, visando
evoluir. E5 (Empresa Metalmecéanica)

O feedback gera aprendizado porque muitas vezes a pessoa td no automatico,
trabalhando.. sem um planejamento, sem uma forma mais, um esquema mais,
profissional, digamos assim e ndo recebe um retorno de como esta seu trabalho,
como ele estd interagindo com as pessoas. E se o superior, ou [..] ndo
necessariamente um superior, mas colegas ddo esse feedback, eu acredito que seja
um ganho grande de conhecimento para a pessoa que esta recebendo. E6 (Empresa
Metalmecénica)

Pra mim, acho que a critica é positiva porque procuro sempre analisar criticas como
algo construtivo. Mas, sabemos que nem sempre as pessoas recebem criticas como
positivo [...]. Isso acontece seguido e ndo vejo sO negativamente, [...]. Nesse
momento a empresa t4 focando bastante na parte de internacionalizagdo, tanto



93

implantando projetos e novas unidades no exterior, como em estudo né, novas
unidades estdo sendo avaliadas. Entdo, estd havendo um trabalho de cooperacédo
entre varias equipes da empresa, entdo, sempre tem criticas né, construtivas,
poderiamos fazer assim, poderiamos pensar diferente, poderiamos agir de outra
maneira. Entdo, eu acho que é bem positivo, e a empresa ta trabalhando pra que a
internacionalizacdo ndo esteja na méao de uma pessoa. E7 (Empresa Moveleira)

Um ponto que foi ressaltado entre os entrevistados em mais de uma situacdo foi o
feedback que os individuos expatriados podem — e muitas vezes devem — enviar & empresa
sobre o mercado. Sendo eles os olhos das empresas no exterior, a percepgdo que eles possuem
de como esta o mercado, suas caracteristicas e formas de trabalhar podem ajudar a empresa a

conquistar novos clientes, novas formas de trabalho e até novos mercados.

Eu vejo que é uma obrigagdo do gerente trazer o feedback do mercado, trazer mais
conhecimento externo. E7 (Empresa Metalmecénica)

Eu sempre fui muito aberto a criticas, tanto positivas quanto negativas, acho que
ambas sdo pra construir a tua personalidade profissional, entdo, foi muito bom
sempre, ter esse feedback da empresa. Nés passdvamos também a atual e real
situacdo do mercado e a empresa sempre, nossa geréncia sempre foi muito aberta a
nossos comentarios, ao nosso feedback la, estando 14, porque éramos nds que
tinhamos conhecimento total do mercado, porque existia uma grande distancia, o
gerente ele viajava duas vezes por ano para a Guatemala né, a diregdo poucos
momentos viajou para |4, acompanhou o mercado 14, entdo acho que esse feedback
foi muito importante sempre, podemos melhorar aqui, podemos ajustar isto e tanto
da geréncia nos cobrando também né, acho que ndo é o momento, acho que a gente
pode esperar para investir nisso, entdo sempre teve muita comunicagdo, claro,
sempre pode ser melhor. [...] Mas sempre teve um feedback de ambas as partes,
Brasil com Guatemala e vice versa. E9 (Empresa Moveleira)

Ainda, uma situacdo comentada pelo E11 sobre feedback e critica ao trabalho é a

importancia desse momento para o aperfeicoamento e andamento do trabalho.

Hoje em dia estou passando por um processo interno na empresa, que sdo cento e
poucas pessoas que estdo passando por vérias etapas, de entrevistas, de provas etc,
para entrar num programa de desenvolvimento de lideres que eles tém né. Ai uma
das perguntas que me fizeram era “Ah tu ji recebeu uma critica?” E eu fiquei
pensando nisso, porque na verdade, o meu trabalho nunca foi criticado, ele ja foi
discutido. Nunca foi. Entdo eu acho que as pessoas se me criticaram eu levei na boa,
entdo eu ndo consigo ver critica positiva ou negativa. Mas é importante, sou da
opinido de que se ndo me falaram se td6 fazendo alguma coisa certa ou errada,
principalmente errada, eu vou continuar fazendo. Né, eu acho super importante, se
ndo, ndo existe, tu ndo constrdi um relacionamento profissional, tu ndo constréi uma
confianga na pessoa que tu ta trabalhando, com quem tu ta trabalhando, tem que
falar, imagina, ndo da para deixar assim “vamos daqui um ano fazer uma avaliacio
tua e dai que eu vou dar teu feedback”. Esquece, entendeu? Nao da para deixar fazer
quando pessoa ta indo embora “olha, tu tava fazendo errado. E a pessoa ndo
consegue lembrar [...], &s vezes tu ndo percebe que o negdcio ta errado, entdo se tu
ndo vai falar, esquece, entendeu? Tipo, ai sim eu acho que se tu vai dar um feedback
em seis meses, um ano depois, tu t& levando como birra entendeu? Tipo, nem fala,
que a pessoa fica mais chateada de ficar um ano ter sido enganada e ndo resolve
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nada. Eu acho bem importante, mas eu acho que ele ndo deve ter hora marcada.
E11(Empresa Calcadista)

O feedback realizado em algumas empresas pesquisadas consta como procedimento
no manual de conduta e ética das organizacgdes, pois cabe ao superior imediato do funcionario
efetuar uma avaliacdo do seu trabalho. Essa avaliacdo da-se pelo feedback, porém a sua
formalizacdo da-se atraveés do documento que consta nesse manual, chamado de ficha de
desempenho individual. A evolugdo em termos salariais e de niveis hierarquicos do
funcionario pode ser acompanhada através dessa documentacdo, fato que pode estar
relacionado ao aprendizado adquirido a partir do feedback, ou seja, da avaliacdo critica do
trabalho desenvolvido.

Na andlise da categoria feedback, de maneira geral, permitir e oportunizar um
feedback em grupo ou entdo, passar ao funciondrio um feedback sobre o trabalho
desenvolvido, segundo os relatos dos entrevistados, tem efeitos positivos. Saber se aquilo que
se esta fazendo segue os interesses da empresa e se ndo existem melhores maneiras de se fazer
sdo pontos que fazem o individuo refletir e conduzem a uma autoandlise mais critica e
refinada do trabalho. O que, por conseguinte, ao refletir e, muitas vezes, mudar sua forma de
agir e pensar gera um aprendizado que influencia positivamente os retornos da organizacao e

do préprio individuo.

4.6 MUDANCA DE PERSPECTIVA

Com o intuito de revelar o quanto e como 0s expatriados mudam suas perspectivas,
no sentido de serem forcados ou estimulados a mudar na medida em que sdo apresentados a
novas oportunidades, desafios, trabalhos com pessoas de diferentes culturas e areas do
conhecimento, a categoria Mudanca de Perspectiva 0s questionou sobre a mudanca de postura
perante colegas, para fazé-los entender algum procedimento. Ainda, 0s questionou sobre
colocarem-se no lugar do outro para entendimento de algumas atitudes e acgdes, sobre a
experiéncia de lidar com outras culturas e defrontar-se com novas visées de mundo e outros
pontos de vista e sobre como foi o sentimento de trabalhar com menos apoio que no seu
ambiente normal de trabalho, se isso influenciou a torna-los mais independentes ou n&o. E,
também, no seu retorno, quanto a abordagem nas organizagdes dos seus proprios metodos de
trabalhos desenvolvidos no exterior.

Para Antonello e Godoy (2010), o entendimento do conceito da aprendizagem

organizacional pode ser facilitado ao serem elucidadas suas quatro caracteristicas, destacadas
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na secdo 2 deste trabalho. Dentre essas quatro caracteristicas, as quais também se destacam
por serem fundamentais para que se utilize a aprendizagem da melhor forma dentro das
organizagOes, existe uma que retrata as no¢bes de mudanca, seja de comportamento, de
conhecimento e de atitude. Ao expatriado, essa no¢do de mudanca e 0 comportamento de
mudanga em si Sd0 essenciais para que ele atinja seus objetivos no exterior e,
consequentemente, os objetivos da empresa. Alguns trechos elucidam as questdes de
mudanca de comportamento em diversos sentidos. Para o entrevistado E7, a mudanca foi
voltada ao produto e seu desenvolvimento. A expatriacdo oportunizou um novo pensamento
enquanto pesquisa e desenvolvimento e ajudou a organizacdo a produzir um produto mais

acessivel em termos de montagem para aquele mercado.

Na parte de trazer boas praticas que se executavam la fora, um exemplo: quando
voltei, nds fizemos toda uma reavaliacdo de produto. Nds tinhamos uma grande
resisténcia na mudanga ou na ideia construtiva do nosso produto. Entdo, eu consegui
trazer a dificuldade do mercado em montar, no caso, certo tipo de mdvel. E7
(Empresa Moveleira)

Ao tratar o0 modo de pensar quando se esta em realidades diferentes, o entrevistado
E5 também falou sobre mudanga. Como gestor da organizacdo no exterior, ele € o responsavel
pela tomada de decisdes e a no¢do de mudanca para ele diz respeito a entender o contexto no
qual esté inserido, buscar autenticidade nas suas a¢des, adaptar-se as situacGes e ter uma visao
mais correta antes da tomada de decisdo. E para o entrevistado E7, a no¢do de mudancga surgiu
guando ele deu-se conta de que estaria sozinho no exterior para cuidar de todos os setores da
organizacao e que isso, de uma forma até natural, o fez crescer e assumir um novo patamar
em sua carreira. Ou seja, trabalhar com menos apoio do que ele possuia no Brasil o fez mudar

€ crescer.

[...] é preciso respeitar e ai dentro (da empresa no exterior) vocé que tem que tomar,
eu sou quem tenho que tomar as decisGes e fazer as devidas avaliacfes sobre a
minha personalidade, os meus valores, 0 que eu acho importante, [...] e eu procuro
sempre buscar ser sempre 0 mais auténtico possivel, mudar 0 meu comportamento
diante de determinadas situagdes. A todo o momento. Eu vou te dizer que é
surpreendente, as vezes mais, as vezes menos, ndo posso dizer que eu acho sempre
uma maravilha, é como eu comentei anteriormente, existem algumas maneiras
diferentes de as pessoas enxergarem a mesma coisa, e isso aflora muito quando ha
diferenga de um pais para outro [...] é, na nossa visdo, s6 que no momento que vocé
comega a conviver num pais diferente, vocé comeca a ver que determinadas coisas
tem um proposito de estarem ai, e, no final, vocé acaba tendo uma viséo, eu diria,
mais correta das coisas, antes de tomar qualquer tipo de conclusdo. E5 (Empresa
Metalmecénica)

Quando eu fui expatriado, como tava comecando a primeira operagéo fora do [...]
estava acontecendo a primeira internacionalizacdo da empresa, entdo fui como uma
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pessoa icone da empresa pra cuidar da parte empresarial, logistica, contabilidade,
financeira, administrativa. Entdo, ndo tinha pra aonde me socorrer se ndo fosse a
minha pessoa e poucos companheiros que pudessem me ajudar com conhecimento
suficiente pra avancar o negdcio. Na verdade quando eu fui expatriado eu fui com
uma outra posicdo, digamos com uma outra posi¢do dentro da empresa. Entdo, ja
ndo tava sd na... ja ndo era s6 um mero supervisor, como [...] um gerente de uma
operacdo... E7 (Empresa Moveleira)

Ainda para o entrevistado E7, além do crescimento que ele adquiriu ao ser submetido
a gerenciar uma operacao fora do pais, ele relatou o ganho que os expatriados tém através do

contato com novas culturas. Esse contato acaba por gerar mais informacao e novas formas de

se trabalhar, as quais podem agregar metodologias quando sua volta ao pais de origem.

Foi bem valido lidar com outras culturas porque na verdade a gente... se nés
pensarmos regionalmente ndo se consegue fazer um trabalho de internacionalizacéo.
Entdo, culturas novas sdo sempre um ganho de informacdo, novas formas de se
trabalhar, é muito positivo. E7 (Empresa Moveleira)

Em se tratando de mudancas mais profundas, Argyris e Schon (1996) trazem o
conceito de duplo looping para retratar a aprendizagem. Esse conceito a retrata como uma
mudanca de valores e normas da organizacdo. Quando sdo os individuos os agentes da
mudanga, eles que conduzem mudangas nos seus padrfes de acdo e, assim, tendem a mudar

seus valores e normas. O trecho a seguir trata da mudanca de comportamento necessario para

lidar com as diferencas entre trabalhar no Brasil e no exterior:

A gente tem que, muitas vezes, ndo digo desaprender, mas vocé muitas vezes tem
que abrir mdo de uma postura de gestdo aqui que vocé entende de maneira normal, e
14 é totalmente diferente. Nos dois extremos. Muitas vezes a gente aqui, “passa a
mao na cabega”, na proxima a gente acerta, 1a muitas vezes € ao contrario, até pelas
hierarquias, pelas “castas” que tem la. Quando vocé sai de uma reuniéo 14, é pancada
e pancada é a coisa mais normal, e aqui o cara é capaz de pedir as contas no dia
seguinte. Mas 14 isso é normal. Isso choca um pouco.[...] Qualquer brasileiro que
chegar 14 e ver o pessoal limpando uma fabrica vai ficar paradinho olhando com as
vassouras bem pequeninhas. Com certeza, acho 15 brasileiros que foram Ia quiseram
dar vassouras de cabo comprido, mas no dia seguinte as pessoas quebram o cabo e
assim vai, porque é a cultura deles. Entdo esse tipo de coisa choca bastante, mas
depois acostuma. E3 (Empresa Metalmecénica)

Para Easterby-Smith e Araujo (2001), a aprendizagem organizacional compreende
uma mudanga de comportamento dos individuos. Para que haja essa mudanca de
comportamento, Argote (2011) ressalta que deve ocorrer uma mudanga na organizagao do
conhecimento em fungdo da experiéncia adquirida e vivenciada pelo individuo. Quando
questionados sobre o desejo de serem expatriados e encontrarem ao redor do mundo novas

visOes e culturas, o entrevistado E5 comentou que isso sempre havia sido o que ele queria
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para sua carreira e o entrevistado E11 comentou que entrou na empresa especificamente para
ser expatriado, ciente da situacdo. Outro entrevistado (E9) respondeu que fazia curso de
lingua espanhola, porém jamais imaginou que surgiria essa oportunidade. Ou seja, o fato de
estarem mais preparados e dispostos ajuda muitas vezes a poderem aproveitar as
oportunidades de carreira. Ao mesmo tempo, Ren et al. (2015) afirmam que muitos
funcionarios escolhem a expatriacdo para aprender a cultura estrangeira e ampliar sua visdo de

mundo.

Exportacdo e no administrativo, porque assim, eu entrei para trabalhar na exportagéo,
mas com o objetivo de trabalhar fora, ja sabendo que seria expatriada. Entdo, quando
eu estava 14 fora eu sé fiquei no administrativo, dai ndo fiz mais nada de exportacéo.
E11 (Empresa Calcadista)

Eu sempre quis ser expatriado e os meus olhos sempre estiveram para fora do Brasil,
desde os 13 anos de idade. Eu sabia que esse ia ser um processo natural. O que eu
queria era que ele acontecesse 0 mais rapido possivel, da melhor maneira possivel, e
que eu me mantivesse, é, no foco, no caminho pra ser expatriado. Isso foi sempre o
que eu procurei. E5 (Empresa Metalmecénica)

Eu j& estudava espanhol hd um ano e meio, entdo isso também me ajudou e acho que
foi um dos principais requisitos da minha ida, eu acredito que na empresa eu era o
nico que, porque eu trabalhava no setor de producéo, que estudava espanhol. Entéo
isso me ajudou bastante, um dos poucos. E9 (Empresa Moveleira)

A mudanca de perspectiva também pode estar relacionada aos individuos entenderem
que pensar e agir diferentemente do normal sdo outras maneiras de interpretacdo. Essa
mudanca pode receber a influéncia do aspecto cultural do pais, pois a expatriacdo acaba por
gerar um grande esforco do individuo na compreensdo das diferencas culturais internas e
externas ao ambiente organizacional. Ao contar com menos apoio, as formas de interpretar e
decidir sdo responsabilidades do individuo, o qual respondera pela e para a organizacdo. Para
Wong (2005), raciocinio e julgamento controlam as atividades de aprendizagem
organizacional e isso justifica os niveis de aprendizagem organizacional que se encontram nas
empresas, pois, muitas vezes, a informacdo recebida ndo é interpretada para que ndo haja
qualquer forma de mudanga. O entrevistado E4 relatou que o fato de estar em uma situagédo
completamente diferente da habitual que possuia no pais de origem gera no profissional uma
capacidade de adaptar-se a distintas situagdes, nas quais o proprio individuo é o centro da
deciséo e, por tal motivo, ele ndo compartilha nem informacdes e nem responsabilidades.
Essas responsabilidades, entdo, sdo todas do gestor expatriado, que deve pensar rapido e

entender novos habitos, costumes e crencas para a tomada de decisao.
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Tenho uma trajetéria de mais de 15 anos de mercado externo. Inimeras vezes tive
que mudar posturas ou me adaptar a situacfes que ndo seriam minha primeira
escolha ou preferéncia. Acontece com muita frequéncia. Imagine uma pessoa que
viveu toda a sua vida em uma cidade com pouco mais de 20 mil habitantes. De
repente se muda para uma metrépole com mais de 5 milhdes, num pais do outro lado
do mundo, com tudo diferente: habitos, costumes, crencas, raca. As perspectivas,
todas elas, pessoais e profissionais, implodiram. Foi uma coisa tipo “esquece tudo ¢
comega do zero”. E preciso grande forca de vontade, capacidade de adaptacéo e
visdo de futuro para que tudo volte a fazer sentido novamente. Definitivamente. N&o
havia mais o conforto de sempre contar com alguém num momento de deciséo, e
isso acaba tornando a pessoa muito mais rapida e eficiente, por causa da
independéncia. Porém, é preciso também assimilar que a responsabilidade também
ndo pode mais ser compartilhada, é apenas sua. E4 (Empresa Metalmecanica)

Em se tratando da mudanca de perspectiva, quando questionados sobre aspectos de
mudanca de perspectiva, visdes de mundo, apoio menor e sobre colocar-se no lugar de alguém
para entender as atitudes de outras pessoas, esses foram pontos comentados com muita cautela
entre os entrevistados. Mas, a0 mesmo tempo, com muita satisfacdo em poder dizer que por
eles terem passado pela experiéncia da expatriacdo, eles entendem alguns aspectos da
influéncia cultural. Algo de que antes tinham uma visdo mais limitada justamente pelas
realidades em que viviam. Para Fee, Gray e Lu (2013), é através das missfes internacionais
que os expatriados desenvolvem uma inteligéncia, a qual os autores chamam de inteligéncia
cultural, pois eles ficam expostos a uma diversidade de culturas e necessitam responder aos

desafios do mundo competitivo e globalizado, de maneira sistematica e pratica.

4.7 MENTORIA E TUTORIA

A categoria Mentoria e Tutoria discorre sobre a possibilidade de os expatriados
terem sido, ou estarem sendo orientados por alguém e, ainda, terem sido ou serem
orientadores de alguém. Seja mentoria, tutoria, trabalhos com coaching, ou qualquer outro
trabalho que envolva a acdo de duas pessoas ou mais na resolucdo de um problema ou apenas
na conducdo de uma carreira. O mentor, tutor ou coaching pode modificar a forma com que
os individuos interpretem as ac¢des, contribui para o entendimento da organizacdo e conducao
das atividades da vida pessoal, 0 que pode aumentar os niveis de aprendizagem individual e
organizacional, alem de dar seguranga ao individuo quanto a tomada de decisdo (PANOSSO,
2014).

Para o entrevistado E5, a escolha da carreira profissional foi pessoal, porém ela
sofreu influéncia de pessoas em diversas fases da sua vida. Enquanto profissional de comércio
exterior, antes de ser expatriado, ele recebeu a orientacdo de um coaching, por iniciativa

prépria. Como resultado, tanto o coaching quanto as pessoas que o influenciaram, no sentido
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de motiva-lo e compartilhar algumas experiéncias pessoas e profissionais, ele conseguiu

entender melhor como seria tomar decisdes sozinho.

A escolha de fazer o que eu faco hoje foi minha, mas naturalmente que ela sofreu
influéncia de uma série de questdes e pessoas que cruzaram ao longo da minha vida,
especialmente da minha infancia e minha adolescéncia, até eu diria o inicio da fase
adulta. [...] Depois eu procurei um coaching mais recentemente, eu fiz um ano de
coaching em Porto Alegre que também me ajudou muito [...]. O que eu posso te
dizer é que houve sim algumas pessoas que ajudaram a acelerar esse processo, eu
diria, eu chamaria de motivagdo, ta, eles colaboraram na parte de motivacdo ao
dividir comigo as experiéncias que elas tinham, ja atuando na é&rea, né, foi dessa
forma que o processo se deu comigo. E5 (Empresa Metalmecanica)

Jé& para o entrevistado E7, por ter sido o primeiro da empresa a ter sido expatriado,
ele conseguiu orientar alguns colegas enquanto lingua estrangeira, conhecimentos gerais sobre
viagem e conhecimentos da cultura do pais estrangeiro para o qual os demais colegas seriam
expatriados. Esse processo gerou no entrevistado E7 uma satisfagdo muito grande e uma
reciprocidade com seus colegas, a qual permitiu uma relacdo melhor entre eles tanto no pais
estrangeiro, quanto no retorno ao Brasil. Além disso, ele também teve a orientacdo de um
coaching, que o auxiliou em questBes profissionais as quais refletiram na autonomia da

tomada de decisdo no pais estrangeiro.

Ja orientei alguém tanto no quesito pessoal, né, particular da pessoa, como
profissional, como lingua. Na verdade ajudei na expatriacdo de alguns colegas, entéo
teve uns que eu acompanhei com dicas desde de como pegar o avido, como entrar no
avido, como sai do avido. Entdo, alguns teve um acompanhamento completo. [...]
quando eu fui expatriado eu tive algum acompanhamento externo que fez aumentar
0 meu aprendizado. Na verdade, eu tive um acompanhamento de alguns
profissionais: de um coaching que me ajudou a trabalhar a parte pessoal né, de como
agir num mercado diferente ao tradicional, ao nosso do qual estdvamos habituados;
alguns profissionais que trabalhavam em 4&reas que eu ia t& assumindo
responsabilidades: area de contabilidade, area juridica. Entdo teve assim, um
acompanhamento de profissionais externos. E7 (Empresa Moveleira)

A fala do entrevistado E9, mesmo sem ter tido a orientacdo de um coaching, ressalta
a importancia da interacdo e da troca de conhecimentos e experiéncias que ele teve com seu
gestor e colegas antes da sua ida ao exterior, pois seu processo preparatorio para a expatriacao
foi curto e um tanto quando de surpresa. A empresa precisava de uma pessoa com certa
urgéncia na unidade no exterior, verificou que ele tinha o perfil e acabou enviando-o com

poucos meses de preparo.

Hum... ndo (tutor, mentor ou coaching especifico), foi um desafio, realmente me
falaram tu ta selecionado pra ir para Guatemala, boa sorte! Tive ajuda do meu
gerente, no inicio, inclusive viajamos pra I& juntos, o que melhorou a relagdo e o
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processo 14, de um colega, acho que foram as duas pessoas que me ajudaram no
inicio. E alguns supervisores aqui do mercado interno antes da minha ida, né,
algumas recomendac6es, mas nada de especifico. E9 (Empresa Moveleira)

Em duas empresas foram visualizados documentos relacionados a utilizagdo do
trabalho de coaching. Constatou-se, através dos e-mails e contratos analisados pelo
pesquisador, que esse profissional possui uma hora/trabalho com valor expressivo para as
organizacOes. Porém, os entrevistados destacaram que vale o investimento, pois a seguranca
que o coach passa ao profissional com relagdo as suas escolhas e tomadas de decisdo € um
legado que ficard também para a organizacdo e melhorard processos da empresa no exterior.
Trabalhos com coaching deixam os profissionais mais seguros daquilo que eles podem
assumir enquanto gestores de uma unidade organizacional.

Na relagdo da mentoria e tutoria com os expatriados, a maioria deles reconheceu
como importante o papel de um mentor, tutor ou coaching, pois o trabalho desses
profissionais permite que o expatriado sinta uma seguranca maior na tomada de decisao
guando conta com menos apoio do que no seu pais de origem. Processos de auxilio de colegas
foram relatados como salutares para esse momento, pois € uma forma de entender como as
coisas acontecem no pais estrangeiro, como sdo 0s aspectos culturais, os habitos, o mercado,
os clientes, antes de realmente vivenciar o desconhecido. Poucos relataram a utilizacdo de um
coaching pessoal e, daqueles que relataram, todos foram unanimes em afirmar o trabalho

positivo que o coaching havia exercido em suas vidas pessoais e profissionais.

4.8 INTERACAO E COLABORACAO

A categoria Interacdo e Colaboracéo trata dos beneficios de se trabalhar com outras
pessoas, em grupos, aprendizagens que derivam do fato de trabalhar em equipe e outras
formas de colaboracao, outras areas, clientes e networking. Em seu trabalho sobre a relacdo da
missao internacional com a aprendizagem dos expatriados, Barakat e Moussa (2014) afirmam
que, dentre outras situacGes, os individuos possuem uma orientacdo para a aprendizagem
guando dispostos a adquirir conhecimentos e habilidades e também quando dispostos a
aprender com os outros. O fato de aprender com o0s outros pode ser relacionado com a
perspectiva social da aprendizagem, onde Antonello e Godoy (2010) colocam que a
aprendizagem surge a partir de situacdes concretas, onde os individuos interagem uns com 0s

outros e assim, um participa e faz parte da aprendizagem do outro.
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Para Argyris e Schon (1996), os individuos aprendem quando interagem em
atividades com outras pessoas, com seus grupos de trabalho e com o meio externo. Esses
grupos de trabalho podem ser entendidos como espacos onde experiéncias e ideias sdo
compartilhadas e, por conseguinte, a aprendizagem pode acontecer por meio do individuo ou
do grupo. As mudancas nas convic¢des do individuo a partir daquilo que ele vivencia no
grupo sdo importantes, visto que a aprendizagem individual promove a aprendizagem
organizacional (KIM, 1998). Dessa forma a aprendizagem na perspectiva do grupo esta
relacionada ao contexto no qual as pessoas relacionam-se e constroem o conhecimento a fim
de gerar novas agdes no ambito organizacional, sem esquecer, entretanto, que a aprendizagem
individual € dependente da coletiva (DIXON, 1999).

Os entrevistados E1, E3, E5 e E7 relatam, dentre outros pontos, a importancia da
diversidade de equipes para o aprimoramento do trabalho, do auxilio que o grupo pode
oportunizar, ao ajudarem-se entre si, e da troca de conhecimentos que pode acontecer e, assim,

gerar beneficios tanto para o individuo quanto para a organizagao.

A gente sempre teve o critério de unido, de um ajudar o outro né! E tentar buscar
essas solu¢bes como um todo. Entdo havia um diretor, eu era o gerente na época do
projeto, mas realmente, nds mordvamos juntos em hotel, entdo sempre havia uma
integracdo durante o trabalho. E também, nas horas de folga. A gente jogava futebol,
tinha churrasco no domingo. [...] tinha os momentos de estar juntos, enfim, esse era
0 cuidado que todo mundo ta, em grupo, em grupo pequeno, normalmente nos
quartos ficavam duas pessoas, enfim, para que a gente se apoiasse um no outro. E1
(Empresa Metalmecanica)

Ai a gente tinha pessoas |4, grande maioria formadas, mas com pouquissimo
conhecimento técnico. Entdo, também foi bastante interessante essa troca de
experiéncia, a gente tava levando o conhecimento técnico e, as vezes as pessoas aqui
no Brasil nem formacdo tinham, mas 14 eles sabiam, conheciam muito mais que as
pessoas formadas que a gente tinha |4 no grupo e a gente aprendiza umas com as
outras. E3 (Empresa Metalmecéanica)

Sem duvida isso é fundamental, a diversidade do grupo ela é extremamente
necessaria para o trabalho. E5 (Empresa Metalmecénica)

E que tu sai de uma expatriacdo completo, porque dificilmente, a0 menos na nossa
organizacdo, o expatriado que teve s6... que foi expatriado sé na condi¢cdo de um
comercial, um exemplo, teve as condi¢bes de trabalhar na parte administrativa,
contabil, financeira, produtiva, ou vice-versa. Entdo vai muito do expatriado da
nossa empresa em ter uma visdo a longo prazo, uma visdao ampla e nao sé
direcionada ao seu departamento. Entdo, eu acho que o expatriado tem uma
oportunidade muito maior em abrir o seu leque de conhecimento, do que uma pessoa
que trabalha no mercado local e, assim sdo os beneficios das diversidades de uma
equipe. E7 (Empresa Moveleira)

Panosso (2014) cita que a interacdo e colaboracdo entre os individuos permite um

maior embasamento para as interpretagdes de acbes. Quando a experiéncia de colegas €
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compartilhada, a aprendizagem pode ocorrer mais facilmente e pode contribuir na decisdo de
outros colegas que passardo por situacdes semelhantes. Ainda, o fato de interagir e colaborar
com colegas faz com que os individuos entendam melhor o posicionamento da empresa
perante determinados momentos do mercado. Isso melhora a percepcao de aprendizagem e de
conhecimentos adquiridos dos individuos, o que, por sua vez, melhora a aprendizagem
organizacional, Essa melhora na aprendizagem organizacional justifica-se pelo fato de que,
como a aprendizagem organizacional denota um retorno para a organizacao e para 0 proprio
expatriado, ambos ganhardo. A empresa aumentara sua rede de relacionamentos e suas
perspectivas de negocios e 0s expatriados terdo uma contribuicdo com relagcdo a suas
habilidades culturais, gerenciais e técnicas (CHANG; SMALE, 2013; GONZALEZ E
CHAKRABORTY, 2014).

Conheco Vvérios, poderia passar aqui uma semana te dando exemplos, e eles
colaboram muito porque as decisdes que eles acabam tomando, em determinadas
situagcbes, me servem como exemplo, porque essas determinadas situagdes, a
maioria delas, sdo situagdes que eu estou exposto como expatriado. O fato de vocé
frequentar determinado lugar ou ndo, o fato de adquirir um bem ou néo, o fato de
voceé se relacionar com alguém ou ndo, todos esses sdo exemplos que poderia passar
muito tempo aqui te dando ilustracBes me ajudam a estar aqui. ES (Empresa
Metalmecénica)

A diversidade vai fatalmente ocorrer, e ela traz beneficios também. As fronteiras de
pensamento sdo muito mais amplas, as formas de pensar e interagir sdo muito mais
interessantes. A equipe de trabalho da nossa empresa, por exemplo, conta com 10
nacionalidades diferentes! E isso produz resultados interessantes, como por
exemplo: Indianos e Paquistaneses sdo inimigos historicos devido aos conflitos
politicos entre seus paises. No entanto, dentro da nossa equipe trabalham juntos com
uma sincronia incrivel, sem problema algum. Em ocasides especiais temos almocos
ou jantares todos juntos, e nas tarefas do dia a dia sempre se ajudam. A pessoa que
vai para o processo de expatriagdo tem que ter claro que dificilmente vai conversar
na sua lingua materna, a ndo ser em casa com a familia. De novo, todas as
perspectivas mudam. E4 (Empresa Metalmecénica)

Ao observar os entrevistados (durante as entrevistas), ficou claro ao pesquisador o
guanto o apoio recebido de colegas foi importante para 0 momento da expatriacdo. Nao
somente 0 apoio daqueles que ja haviam sido expatriados, ao compartilharem informacoes e
ensinamentos, mas dos proprios colegas que atuam na empresa-méae e no mercado nacional,
ao dividirem com o expatriado algumas experiéncias e inquietudes. Essa interacdo passou
uma confianga maior ao expatriado, para lidar com a tomada de decisdo no exterior.

A interacédo e a colaboragéo entre os colegas, retratadas pelos entrevistados em dois
momentos: na partilha de informacdes durante o preparo para a missao no exterior e durante a
missao em si, ou seja, na convivéncia no exterior, representaram para eles pontos importantes

na construgdo de conhecimento e no fato de sentirem-se mais aptos a estarem longe dos seus
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familiares e ambiente do pais de origem. Essa interacdo acaba por gerar uma reflexdo e, até
mesmo uma mudancga nas perspectivas e visdes de mundo dos expatriados, justamente pelas

dificuldades encontradas na vivéncia no exterior.

4.9 CURSOS E TREINAMENTOS

A Categoria Cursos e Treinamentos buscou questionar os entrevistados quanto ao
apoio recebido das organizacfes em fornecerem cursos e treinamentos especificos para a
expatriacdo de seus funcionarios. Na relacdo da aprendizagem organizacional com a interacdo
entre os individuos, pode-se destacar que S40 necessarios cursos, treinamentos e busca de
conhecimento, mas ndo é apenas isso que esta atrelado a aprendizagem. O relato do
entrevistado E8 mostra a importancia de as empresas fornecerem cursos e treinamentos
capazes de promover aprendizado. No caso da sua expatriacdo o treinamento foi muito curto,
mesmo assim, ele conseguiu captar algumas palavras para passar pelos seus primeiros dias no

pais estrangeiro.

Eu estava por um longo periodo numa fungdo e uma coisa nova (expatriacdo) seria
bom pra continuar e para seguir. Ai me disseram: “- vai pra tua casa pensar”. E isso
foi num primeiro momento. Mas eu decidi logo e ja disse para eles que eu ia. Al
tinha um prazo ‘x’, ai eu confirmei que ia ir, a gente acertou a parte financeira e
como ia ser 14 e tal e tive duas semanas de espanhol, a empresa tentou. E que como
foi muito rapido, eu ndo tinha 6 meses pra estudar, eu ndo tinha 6 meses pra
aprender do pais e ai dois ou trés meses eu ja tava l4, eu ja tava morando la. S¢ fiz
uma viagem pra conhecer, foram 2 ou 3 dias que eu fiquei & com meu gestor e ele
que me ensinava. A gente voltou e depois de 15 dias eu fui e fiquei direto, entdo nédo
deu nem tempo de assimilar [...]. Por mais que tenham sido 15 dias apenas, eu
peguei algumas palavras-chave para me virar nos primeiros dias la. Como tu tem
que treinar muito o ouvido, é como o inglés também, escrito vocé sabe, mas se a
pessoa falar rapido muitas vezes tu ndo pega, e essa dificuldade de s6 escutar, nos
primeiros meses que eu estive 14, foi grandissima, porque é uma dificuldade que a
cabeca acabava atrapalhando dobrado, porque eu tinha que assimilar e responder,
numa lingua que eu estudei 15 dias! E entdo a aprendizagem foi enorme! E8
(Empresa Moveleira)

Barakat e Moussa (2014) salientam que, dentre as varidveis individuais e situacionais
que influenciam a relacdo entre as missdes internacionais e a aprendizagem dos expatriados,
algumas habilidades e competéncias tendem a ser adquiridas através de educacdo formal, por
meio de cursos. Por exemplo, no caso do entrevistado E1, houve uma preparacdo da lingua
inglesa para as pessoas que foram expatriadas por parte do departamento de recursos humanos,
bem como uma preparacdo sobre a cultura, costumes e habitos dos indianos. Houve ate a

preparacdo de um material escrito para que os expatriados levassem junto consigo. Porém, ele
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destacou o quanto agregaram de aprendizagem através da convivéncia e adaptacdo ao dia a
dia no pais estrangeiro. Ja o entrevistado E5 ndo recebeu treinamento especifico da empresa
para a expatriacdo. Ele comenta que o estimulo a preparacéo, principalmente quanto a lingua,
partiu dele mesmo e que somente agora, depois de muitas expatriagdes, a empresa comeca a
criar uma cultura de preparar as pessoas que serdo expatriadas. Em seu momento de
expatriacdo, o entrevistado E7 também ndo havia tido treinamento e curso especifico para
expatriacdo. A empresa somente havia lhe proporcionado acesso a lingua estrangeira. Ele
comenta que a empresa auxilia seus funcionarios com os estudos formais e cursos de
graduacdo e pos-graduacdo, conforme sua area de atuacéo, mas que ele foi o primeiro a ter um
curso em instituicdo de ensino, a Fundacdo Dom Cabral, que tivesse um médulo especifico

sobre expatriacao.

Hoje o grupo é menor, deve ter 15 ou 20 pessoas no maximo, nés chegamos a ter
100 pessoas la na india. Aqui foi feito uma preparagdo junto com a area de RH,
treinamento de inglés para as pessoas, foi dado pelo menos treinamento basico na
lingua inglesa, pra quem ndo sabia né! Foi explicado sobre a cultura, os costumes, o
que fazer, o que ndo fazer. Entdo o pessoal foi com uma cartilha preparada,
obviamente que no dia a dia vocé vai aprendendo o que ndo esta escrito, e vai se
adaptando né! E1 (Empresa Metalmecanica)

Sempre houve uma motivagéo propria para se qualificar pra isso, para que quando a
oportunidade aparecesse, 0 processo se desse ao natural, mas isso ndo existe dentro
da empresa. Comega agora existir agora, mas ndo € pratica da empresa preparar a
pessoa a ser mandada para fora, isso ndo. E5 (Empresa Metalmecanica)

A empresa ndo oferece cursos ou treinamentos pra expatriados, mas oferece alguns
cursos no geral. Vai depender muito da area de atuacdo de cada funcionario. Mas,
vou pegar um exemplo de uma pessoa que nés estamos trabalhando pra que seja um
expatriado, trabalhar em curso de linguas. Procuramos sempre ajudar na parte
educacional, formal, faculdade. Se existe alguma pessoa que noés acreditamos que
tem um potencial pra algum mercado, algum nicho especifico, se trabalha cursos
mais focados, como lideranca, comercializagdo, vendas ou custos né. Vai depender
muito de cada pessoa, da area. Porém na expatriacdo é voltado mais de linguas. E
tiveram casos que foi focado na parte de educacdo de comércio internacional. Meu
exemplo quando eu fui expatriado a empresa ofereceu curso de linguas pra mim e na
verdade eu tenho uma MBA em gestdo empresarial incompleta e gestdo do
conhecimento, com formagdo em Administracdo. Agora ha pouco tempo fiz um
curso com a "PECS" e na Funda¢do Dom Cabral, que trabalhou especificamente a
internacionalizacdo das empresas. N6s tinhamos um mddulo sé pra falar de pessoas
expatriadas, expatriacdo de pessoas. Com isso aprendi muito! E7 (Empresa
Moveleira)

Para Panosso (2014), cursos e treinamentos, dentro e fora da organizacao, podem ser
considerados geradores de aprendizagem formal, que é uma das formas de aprendizagem e
gue esta dentro do contexto da aprendizagem organizacional. Aprendizagem formal pode ser

entendida como um curso ou um treinamento com todas as formalidades exigidas para tanto.



105

Essa forma de aprendizagem é mais um modo como o individuo adquire capacidades novas

que podem ser utilizadas na organizagéo.

Teve muita [...] pressdo pela necessidade do projeto acontecendo, entdo foi uma
selecdo de seis meses que houve a mudanca que tinha que ir, tinha que comegar,
tinha que da o start-up 14, e o curso, mais fundamental foi o de idioma, que a
empresa que deu, a empresa bancou, que a empresa oferecia. [...] Eu ja fazia, tinha
nocdes, pela propria universidade, pela formacdo que exigia, mas eu acho que o
curso intensivo valeu muito a pena pra eu chegar com uma base né, pra quebrar o
gelo 14 no exterior na primeira encarada. [...] Foram 6 meses de preparo aqui € 14 eu
participei de um curso de pés graduacdo, ndo era nada relacionado com expatriacao,
era gestdo organizacional, [...] era um MBA, voltado para a empresa e eu usei
bastante no meu, na minha empresa hoje, mas eu usei muito no novo trabalho que eu
desenvolvi na quando voltei, o conhecimento do MBA, principalmente no
planejamento estratégico e diversas fungdes do dia a dia, de novos negdcios, novos
mercados usei bastante e na Guatemala também ajudou, ajudou bastante pra ser bem
sincero, ajudou muito e principalmente no sentido da informagdo, do conhecimento
informal, que é o que tu me falou antes, que era o network com diversos colegas,
que eram todos mais velhos, diretores de empresas, entdo esse conhecimento valeu
muito mais pra mim la na Guatemala que o préprio tedrico né. O teérico ajudou
muito no sentido organizacional, de RH, de financas de contabilidade e tudo mais,
mas pra mim foi muito mais o informal no sentido de networking dos colegas. E10
(Empresa Moveleira)

Na Guatemala a empresa proporcionou inglés, mas no inicio foi bem dificil porque
eu cheguei la e queria fazer tudo e ndo dava porque o choque do idioma é bem forte,
eu entendia muito espanhol, mas né, o ouvido, mas na hora da conversa, a hora do
didlogo era bem ruim. O inicio foi bem dificil, foram assim 3 meses acho, bem
complicados, tu acha que tu sabe, mas se tu ndo tem esse contato diario e eles tem
muito sotaque, a maneira deles conversarem né.... foi dificil, mas na Guatemala a
empresa sempre me ajudou com todos 0s cursos para adaptacdo também, mas num
primeiro momento foi até op¢do minha ndo querer t& estudando, até porque eu ndo ia
conseguir me adaptar, e foi um primeiro ano de muitas mudancas na Guatemala,
com a empresa, entdo ndo tinhamos tempo pra pensar em outra coisa a ndo ser
trabalho, por isso que eu disse que o primeiro ano foi bem dificil, trabalhdvamos até
8, 9 da noite até em alguns momentos. E9 (Empresa Moveleira)

Logo apds esse relato, no ano seguinte, podemos identificar a mudanca ocorrida com
0 entrevistado E9 com relacdo aos cursos executados do exterior, 0 que representa um avanco
grande no seu processo de expatriagdo. Ter cursado trés cursos fora do pais durante a sua

expatriacdo o fez querer buscar ainda mais conhecimento no seu retorno ao Brasil.

Isso aconteceu comigo e continua acontecendo né, eu tava num plano totalmente
diferente, eu estudei 3 anos de educagdo fisica, eu, fui atleta por véarios anos, amava
0 esporte, entdo estudava educagdo fisica, gostava muito do que eu fazia, estudava
licenciatura em educagdo fisica. A minha ida pra Guatemala ja foi um choque
porque eu deixei tudo, até tinha muitas opinides de professores, consultei se eu tava
fazendo a coisa certa e cheguei na Guatemala tudo era novo, l6gico eu trabalhava
com a empresa ji, mas foram entrando coisas novas que eu nunca imaginei ta
trabalhando, desde administracdo, muito, muito trabalho logistico, muita estratégia
logistica, e tudo isso passava por mim, na empresa, entdo, foi quando eu comecei a
me especializar, eu fiz cursos! Na Guatemala eu me formei em técnico em vendas,
depois técnico em comércio exterior e depois fiz tecnolégico em administracao.
Foram 3 cursos e agora que eu voltei trabalhar na area de comércio exterior, entdo
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tem que ter um conhecimento amplo, do comércio, é possivel, mas vocé precisa se
especializar, ndo tem outra maneira. E9 (Empresa Moveleira)

Com relagdo ao oferecimento de cursos e treinamentos pelas empresas e na relacéo
da busca de uma qualificacdo pelo expatriado, conseguiu-se verificar uma contribuicdo da
empresa. De forma abrangente para todos os expatriados entrevistados, foi importante o
suporte oferecido pela empresa em relacdo ao quesito cursos e treinamentos, principalmente
em lingua estrangeira. O fato de a empresa preocupar-se em oferecer um curso basico (mesmo
que por vezes muito rapido) de lingua estrangeira proporcionou ao expatriado um primeiro
norte para seu momento de missdo no exterior. Nem todas as empresas pesquisadas
oportunizaram isso aos seus funcionarios ou tiveram tempo habil de fazé-lo de maneira eficaz,
mas ficou evidente a percepcao positiva dos funcionarios que receberam e negativa daqueles
que ndo receberam cursos especificos para tal.

4.10 INFORMAL

Essa categoria de analise intitulada Informal questionou os entrevistados sobre suas
consideracdes a respeito da participacdo em cursos, da aprendizagem informal tanto na pratica
do dia a dia, quanto em momentos de aprendizagem formal, tais como graduacdes ou
especializacBes. Para tanto, os expatriados também foram questionados se fizeram algum
curso e se nesses momentos tiveram alguma forma de interacdo com seus colegas que tenha
gerado aprendizagem.

A aprendizagem informal acontece naturalmente como parte do trabalho diario,
como troca de criticas a efetividade no atingimento das metas, e isso gera um ambiente
estimulante, desafiador e de desenvolvimento para todos os seus funcionarios (RUAS ET
AL., 2005). A partilha de novas ideias e experimentacdo de outros métodos de fazer as coisas
pode surgir de processos de aprendizagem e os expatriados podem estimular essa partilha e a
criagdo de ambientes de aprendizagem organizacional.

A integracdo de colegas de trabalho, nas tarefas normais do cotidiano da empresa,
bem como situagdes excepcionais, interagbes com novas culturas e novos ambientes podem,
para Flach e Antonello (2010), estimular a ocorréncia da aprendizagem informal. O
entrevistado E7 retrata que néo teve formacao especifica em comércio exterior e nem voltada
a internacionalizacdo de empresas ou expatriacdo. O que ele aprendeu foi na informalidade.
Informalidade para ele refere-se &s acGes do dia a dia operacional da organizagdo. J& o

entrevistado E10 conseguiu associar o aprendizado formal as praticas organizacionais e 0
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informal com relagdo ao networking com os colegas, no momento de realizagcdo dessa
educacédo formal. Mais uma vez ressalta-se a conex&o entre os processos formais e informais
de aprendizagem (ANTONELLO, 2011).

Na verdade eu ndo tive formacgdo académica em comércio internacional, tive pouco
conhecimento formal de internacionalizagdo, expatriacdo. Alguns cursos, mas bem
poucos, foi mais na informalidade. E7 (Empresa Moveleira)

Ajudou, ajudou bastante (informal). Pra ser bem sincero, ajudou muito e
principalmente no sentido da informacgdo, do conhecimento informal, [...], o
networking com diversos colegas, que eram todos mais velhos, diretores de
empresas, entdo esse conhecimento valeu muito mais pra mim la na Guatemala que
0 proprio tedrico né. O tedrico ajudou muito no sentido organizacional, de RH, de
finangas de contabilidade e tudo mais, mas pra mim foi muito mais o informal no
sentido de networking dos colegas. E10 (Empresa Moveleira)

O networking obtido pelos expatriados em momentos de educagdo formal, em
conversas nos finais de semana e em momentos de descontracéo, revelou-se para eles como
fonte de aprendizagem informal. Isso foi percebido como um fato positivo com relagdo ao
aprendizado obtido para desenvolver aquilo que os expatriados ndo se sentiam completamente
competentes para desenvolver. O entrevistado E10 mostrou ao pesquisador alguns e-mails a
respeito das trocas de informacOes obtidas com colegas em um momento informal de

aprendizagem, as quais propiciaram novos clientes a organizacao.

4.11 APRENDIZAGEM PELA ARTICULACAO ENTRE TEORIA E PRATICA

A categoria de Aprendizagem pela Articulacdo entre Teoria e Pratica tratou dos
trabalhos académicos que de alguma forma contribuiram nas experiéncias profissionais, que,
ao fazerem ligacGes (teoria x prética), geraram capacidades dificeis de serem criadas. Nesse
ponto da pesquisa, 0s entrevistados foram questionados sobre alguma melhora na capacidade
de articular pensamentos proporcionados por cursos formais, principalmente quando
salientadas diferencas culturais da expatriacdo. Muitas vezes, conseguir colocar em préatica o
que se aprendeu na vida académica € uma tarefa dificil. E ainda, pode-se perceber as
diferengas entre os relatos de alguns expatriados que ndo tiveram formacdo especifica para
ocuparem cargos, 0s quais ocuparam nos periodos de expatriagdo e daqueles que passaram

por diversas areas da empresa.

Eu tive a felicidade de passar por todas as etapas dessa companhia e tive a felicidade
de trabalhar também na grande maioria das &reas, entdo isso nos da& uma
tranquilidade, uma, uma experiéncia bastante grande, e pra isso agente utiliza essa
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experiéncia. Quando eu fui convidado para fazer uma experiéncia internacional,
alids, antes da internacional, eu tive no Rio de janeiro, aqui dentro do préprio Brasil,
foi uma experiéncia fantastica, onde eu tive uma experiéncia aqui no Brasil que foi
administrar a fabrica do Rio de Janeiro. [...] Entdo desde I4 no inicio quando
comecei minha carreira profissional, e fui uma pessoa que passou por todas as fases
da empresa. Quando eu digo todas as fases, € passou literalmente por todas as fases
mesmo, e la na minha primeira fungdo como mecanico, depois como eletricista, e ai
fui exercendo func¢des de, um pouco mais administrativas, monitor, supervisor, chefe
de departamento na época, ou seja, todas as fungdes hierarquicas da companhia eu
passei, etapa por etapa. Isso é muito positivo, porque vocé acaba crescendo e tendo a
maturidade que necessita para cada funcdo e isso dad uma seguranca muito
importante pro executivo a onde quer que ele chegue € extremamente importante
essa corrida. E2 (Empresa Metalmecénica)

Nos estavamos em torno de 30, 30 colegas de diferentes segmentos, diferentes areas
de atuacdes e a parte de recursos humanos ¢ uma das areas mais intrigantes e mais
dificeis de se trabalhar. Entdo, teve bastante troca de informacéo e conhecimento, o
que gerou bastante aprendizagem. Na verdade, as vezes a gente pensa coisas basicas:
como a escolha do profissional, qual o tempo que o profissional vai ficar depois na
empresa; entdo, analises que nds nunca tinhamos feito na empresa e depois disso nos
comegamos a aumentar o debate situacdes ha um certo ponto dificeis de se conversar,
mas importantes. E7 (Empresa Moveleira)

Mesmo para aqueles que se formaram em Comércio Exterior, emerge uma
dificuldade da relagdo entre a teoria e a pratica. E dificil conseguir fazer a conexdo daquilo
gue se vé em sala de aula e daquilo que a pratica e a vivéncia exigem do individuo expatriado

ou que esté se preparando para tal. O entrevistado E4 traz essa questdo:

Durante a minha preparagdo formal (universidade), o curso de Comércio Exterior
era ainda apenas uma especializacdo dentro do Curso de Administracdo de
Empresas, ndo sei se hoje continua assim. Mas havia alguns cursos dentro do
curriculo voltados especificamente a dar uma visdo de “comércio exterior” ao aluno.
Se ndo me engano, durante todo o curso houve uma viagem ao exterior (Argentina),
aonde poucas pessoas participaram. Ou seja, ndo havia quase nada na aprendizagem
formal que pudesse eficientemente preparar alguém para a expatriacdo. Esta parte
acabou ficando toda para a preparacdo informal, através da experiéncia. E4
(Empresa Metalmecanica)

Na andlise da aprendizagem pela articulagcdo entre teoria e pratica, as duas Ultimas
frases da fala do entrevistado E4 retratam uma educacdo formal que ndo o preparou para o
processo de expatriacdo. A contemplacdo de cursos (principalmente de lingua estrangeira) e
treinamentos por parte da empresa poderia ser complementar a educacdo formal nesse quesito,
mas pouco se viu. A dificuldade em relacionar a teoria e a préatica na vivéncia organizacional
do expatriado repercutiu em fazer com que ele aproveitasse outras formas de aprendizagem
para suprir tal necessidade, tais como feedback, interacdo e colaboracdo e

observagao/modelos.
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4.12 EXPERIENCIA ANTERIOR E TRANSFERENCIA EXTRAPROFISSIONAL

A categoria Experiéncia Anterior e Transferéncia Extraprofissional teve a intencédo
de questionar os entrevistados quanto as suas experiéncias profissionais em outras empresas.
Se essas experiéncias haviam sido no mesmo departamento e ramo de atuacdo dos trabalhos
anteriores. Ainda, questionou-se quanto a influéncia da associacdo da aprendizagem
proveniente de educacdo formal nos processos de expatriacdo e quanto a contribuicdo de
algum hobby, atividade fora do trabalho ou trabalho voluntario também para o processo de
expatriagéo.

Ao relacionar-se essa categoria ao cunho social da aprendizagem, Nicolini, Gherardi
e Yanow (2003) destacam que deve ser levada em consideracdo a aprendizagem individual
proveniente de participacdo em atividades sociais, integradas ao cotidiano das pessoas. A
aprendizagem, através de uma experiéncia anterior ou transferéncia extraprofissional, mostra
uma contribuicdo quando o individuo j& passou por uma mesma situacdo, que exigiu as
mesmas demandas; logo, utilizou-se da mesma situacdo vivida anteriormente. Para tal analise,
a seguir estdo os relatos de todos os participantes desta pesquisa, o que confere um panorama
geral sobre o que eles tiveram de experiéncia anterior ao trabalho na empresa que lhes
proporcionou a expatriagcdo. A experiéncia anterior do entrevistado E10 o estimulou a buscar
um emprego que pudesse oportunizar a ele uma experiéncia no exterior e uma futura
expatriacdo. Para os entrevistados E11 e E12, o fato de a experiéncia anterior ter sido
relacionada ao comércio exterior, facilitou a contratacdo e foi um aspecto positivo no

momento da expatriacao.

Trabalhei por um ano em outra empresa, também do ramo de moveis e eu era
auxiliar administrativo, entdo ndo era 0 mesmo departamento. Essa outra empresa
possuia negdcios internacionais e eu tive um contato basico no comeco, era mais
mercado de Angola e América Latina. Entdo isso gerou mais que tudo interesse, a
vontade de crescer, de buscar mais e ir para o exterior, realmente foi onde me
despertou ir buscar algo para trabalhar no exterior. E10 (Empresa Moveleira)

Ja trabalhei em duas outras empresas, uma do ramo de moveis e uma era de carretéis,
aquelas bobinas de madeira para enrolar fios de luz [...] ambas na exportacdo. Na
verdade eu entrei nas duas para trabalhar com exportagdo. E agora nessa também,
porque eu ja tinha know-how. E11(Empresa Calcadista)

Ja trabalhei em outra empresa do ramo moveleiro. E foi bem diferente, mas assim,
ajudou a eu receber o convite porque sabiam que eu tinha tido contato com comércio
exterior. E isso me ajudou desde o inicio a entrar na empresa também, tipo ficou
nitidamente claro, depois me falaram que estavam entrevistando varias pessoas,
entdo dentre tantos curriculos, o meu se sobressaiu pela experiéncia anterior. E12
(Empresa Calcadista)
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SituacBes de aprendizagem em empresas e/ou fungOes exercidas anteriormente a
atual ocupagdo foram relatadas pelos entrevistados como uma fonte importante de
aprendizagem. Isso representa a possibilidade de replicar a experiéncia vivenciada, ajustando
a situacdo do momento, para que se colham resultados mais positivos do que na situacao
anterior (PANOSSO, 2014). Na relagdo de vivéncia fora do trabalho, o relato do entrevistado
E5 elucida a importancia de manter relagcbes com o Brasil, mas, a0 mesmo tempo, relagdes de
interacdo com as pessoas do pais no qual esta expatriado, com o intuito de desenvolver o lado

afetivo das relacbes com as pessoas.

O meu processo de, na verdade o meu interesse como expatriado ele é muito mais
em desenvolver novas raizes, novos vinculos fora do Brasil, do que propriamente
desenvolver no Brasil. Naturalmente que eu tenho vinculos com o Brasil, eu 0s
mantenho, eu tenho atividades que no meu dia a dia me fazem ter muita conexao
com o Brasil, mas 0 meu interesse maior ndo é isso, 0 meu interesse é [...] conhecer
coisas novas fora do Brasil. [...] Aqui n6s praticamos esportes, com expatriados,
uma vez por semana [..]. Existem também atividades sociais, sejam elas de
voluntariado, ou de [..] de relacionamento, vocé é convidado na casa de
determinada pessoa que é local ou expatriada e ai vocé fica exposta a uma
oportunidade de desenvolver essa area. E5 (Empresa Moveleira)

Quanto a analise da experiéncia anterior e transferéncia extraprofissional, seis
entrevistados nunca trabalharam em outras empresas e cinco ja trabalharam. Desses cinco,
trés haviam tido contato com o comércio exterior, o que se entende como um facilitador do
trabalho na nova empresa e como um facilitador da decisdo da empresa em expatriar o
funcionério. Daqueles que nunca trabalharam em outras organizacdes, tende-se a um
investimento maior por parte da empresa no quesito tempo de empresa como fator que passa
mais confianca para a empresa investir naquele funcionério e o expatriar. Ainda, o grupo dos
entrevistados que ja trabalhou em outras empresas revelou-se como aquele que mais buscou
interacdes com seus colegas de trabalho na coleta de informagdes para seu preparo para a
missdo no exterior. O fato de ja terem tido outras experiéncias profissionais, observar modelos

de gestdo e interagir com colegas foi mais um ponto de destaque para este grupo.

4.13 EXPERIENCIAR

A categoria Experienciar traz a vivéncia do expatriado. Como os expatriados lidam
com o ato de experienciar situacfes tais como exigéncias, tarefas, adversidades, problemas e
situagbes de dificuldade. Fontes explicitas ou técitas podem ser consideradas como

provedoras de experiéncias de trabalho e estas, por sua vez, tem significado quando os
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individuos focam na aprendizagem baseada no trabalho e na pratica (BLACKER, 1993;
RAELIN, 1998).

Marsick et al. (2006) expdem que as mudangas no conhecimento e na economia
tendem a responsabilizar mais os individuos por sua aprendizagem, o que acaba deixando-0s
frente a responsabilidade de aquisi¢do de aprendizagem por si sO, pela equipe e também pela
organizacdo. Para Marsick e Watkins (1990), a aprendizagem que ocorre no local de trabalho
dos individuos tem seu crescimento a partir de elementos sociais entre as pessoas que
trabalnam em busca de atingir os objetivos da organizacdo. Lave e Wenger (1991)
complementam que essa relacéo pode dar-se pelo tipo de atividade e contexto em que se situa.

O efeito da aprendizagem individual do expatriado traz resultados também para a
organizacao, pois € o trabalho fora do pais que fortalece a rede de relacionamentos e aumenta

suas perspectivas de negocios. Os trechos a seguir elucidam essas questdes teoricas.

Eu tive no ano de 2009, pra mim foi o ano mais dificil profissionalmente, porque eu
tava num momento aonde eu ndo tinha mais motivagdo pra continuar fazendo o que
eu estava fazendo dentro da empresa e eu tinha tomado a decisdo de sair da empresa
e buscar outras oportunidades e ai eu tracei um plano, comecei a executar um plano
de sair da empresa, que foi quando eu me matriculei para fazer uma p6s-graduacéo e,
as coisas comegaram a acontecer nesse processo, 2009, 10 e 11 foi quando eu
praticamente dei uma guinada completa na minha carreira profissional, o que me fez
mudar de ideia e permanecer na empresa. Mas isso tudo se deu em fungdo de
dificuldades eu diria de, por quentdes de trabalho, de relacionamento, mas sim,
respondendo & questdes, tive, tive esses momentos sim de extrema dificuldade
profissional e que me fizeram aprender muito. E5 (Empresa Metalmecénica)

Tu vai passar por isso, tu vai passar por essa experiéncia que é frustracdo,
preocupacado, justamente pelo teu trabalho, mas alguma coisa isso vai te ensina e
isso ndo é o fim do mundo, existem problemas que podem ser o fim do mundo, e
aqueles que podem ser passageiros... E6 (Empresa Metalmecéanica)

Quando eu fui expatriado, foi bem no momento que estava explodindo uma crise
mundial. Entdo foi um momento bem delicado. Na crise sempre se vé o outro lado
da moeda. O mundo vinha de crescimentos fantasticos, o Brasil mesmo crescendo
acima de 4% e no momento da crise de 2008 entdo se estagnaram todas as projecdes,
tudo o que tinha sido planejado nos anos anteriores. Entdo eu trouxe muito, ndo
conhecimento mas, eu trouxe situagdes que serviram pra mostrar uma situacéo
adversa que nos estdvamos passando, e entdo foi como uma fonte de aprendizagem.
E7 (Empresa Moveleira)

Muitas vezes experienciar erros, viver momentos de preocupacéo, desmotivacao e de
problemas de relacionamentos pessoais e profissionais podem levar os individuos a se
fortalecerem e a buscarem um maior aprendizado sobre determinado assunto, melhorando
assim, aspectos do seu conhecimento e daquilo que eles transferem para a empresa.
Competéncias como facilidade de adaptacdo a situacdes diversas, maturidade, destreza na

formagéo de equipe e planejamento para as tomadas de decisdes séo alguns exemplos daquilo
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que o funcionario expatriado precisa possuir ou entdo, desenvolver. Pensar de forma
estratégica e sistémica, ter habilidades para delegar funcbes e tarefas, bem como ser um
gerente de mudancas, sdo competéncias adicionais que revelam a importancia no alinhamento
entre os planejamentos individuais e organizacionais para as decisfes e a¢des nas subsidiarias
(SNELL; BOHLANDER, 2010).

4.14 EXPATRIACAO E RESULTADOS DA APRENDIZAGEM

Esta Gltima categoria teve o intuito de abranger os dois temas — aprendizagem
organizacional e expatriacdo — de forma geral e, particularmente, entender como ocorrem 0s
processo de expatriacdo nas empresas, como a expatriacdo contribui para as carreiras
profissionais, para as empresas em si e sobre os processos de repatriagdo. Também foi
solicitado aos entrevistados que citassem um fato muito positivo e um muito negativo da sua
expatriacao.

Ao tratar-se de preparacdo dos funcionarios, quando o entrevistado E5 foi
questionado sobre o preparo dos funcionarios pela organizacdo para a sua expatriacdo,
enquanto oferecimento de cursos e/ou treinamentos, ele comentou que o0s expatriados
enviados a outros paises até entdo pela empresa ndo tiveram um preparo e que isso comecgava
a surgir agora. Na sua fala percebe-se que o surgimento do preparo dos expatriados por parte
da organizacdo esta surgindo ndo pela necessidade que a empresa enxerga de preparar seus
funcionarios para esse momento, mas sim pelos resultados especificos que a empresa percebe
com a expatriacdo de seus funcionarios, ou seja, 0 quanto estd sendo bom para seu
desempenho internacional ter pessoas que até entdo trabalhavam na empresa-mae
coordenando operagdes no exterior. Essa fala reflete o fato de a empresa B ndo possuir um
roteiro de preparo dos funcionarios para expatriacdo, bem como a falta que o estimulo préprio
ao preparo influencia no sucesso da expatria¢do. Tais conclusGes podem ser observadas no

extrato a seguir.

[...] ndo é por causa disso que a empresa comeca agora fazer as coisas, € um pouco,
da consequéncia que o resultado disso tudo até hoje vem gerando, a empresa tem
entendido que ela precisa comecar a preparar os profissionais melhor pra que eles
assumam esse tipo de posicdo e eu posso te citar varios exemplo aonde a pessoa la
foi muito crua, ndo buscou se preparar, a empresa ndo cuidou dessa parte e vocé tem
determinadas situagdes e outras pessoas que buscaram se preparar, buscaram cobicar
essa oportunidade e tem outro tipo de resultado. A empresa [...] se deu conta agora
que ela precisou, ela sabia, ela sabe que tem essa necessidade, mas ela simplesmente
foi fazendo ao natural de acordo ao que era historico da empresa, ela sempre foi
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procurando as coisas de uma maneira muito informal nesse aspecto, por isso & um
pouco da cultura da empresa. E5 (Empresa Metalmecénica)

Surgiram questdes relacionadas ao recrutamento e selecdo para o envio de
funcionérios ao exterior, as quais podem surgir interna ou externamente as organizagdes. A
internacionalizacdo das empresas exige pessoas mais qualificadas e, com isso, a gestdo de
pessoas em empresas que possuem operacdes globais € um aspecto desafiador, pois ela devera
viabilizar algumas func¢des adicionais ao gerenciamento de talentos atraves da aplicagéo,
comparacdo e adequacdo de praticas de gestdo de pessoas para funcionarios expatriados em
diferentes paises onde estdo as subsidiarias (SCHULER; BUDHWAR; FLORKOWISKI,
2002; CAVUSGIL ET AL., 2010; LACOMBE, 2011).

As falas dos entrevistados E4 e E7 das empresas B e D, a seguir, demonstram que as
empresas ndo possuem um procedimento de recrutamento especifico para a expatriagdo. Esse
procedimento, por sua vez, ocorre de maneira comum a qualquer necessidade de abertura de
cargo que se tenha na empresa: recrutamento interno (departamento), recrutamento interno
(empresa — outros departamentos) e, posteriormente, recrutamento externo. Snell e Bohlander
(2010) colocam que os expatriados podem ser recrutados dentro das organizacbes, porém
deveria ser através de uma sele¢cdo com maior duracao (anos). Essa sele¢do de maior duragédo
deveria contemplar uma observacao dos possiveis candidatos, com posterior construcdo de
um banco de dados desses candidatos, descricdo de suas habilidades e nivel de idioma,
avaliacdo das competéncias, com destaque a avaliacdo sobre adaptacdo cultural do candidato
e, principalmente, com avaliacdo de habilidades globais, relacionadas a estabilidade
emocional, maturidade para enfrentar algumas situacGes especificas e de empatia pela cultura.
As empresas contempladas neste estudo ndo mostraram estabelecer uma pratica conforme a
descrita pelos autores. Pelo contrario, 0s processos de preparo para a missao ocorreram sem
planejamento e deram-se a partir da percep¢do dos gestores sobre seus funcionarios, ou seja,
na percepcdo de como esses gestores enxergam as competéncias e habilidades dos seus

funcionaérios.

Seleciona-se entre 0s executivos de exportacdo aquele que estd mais envolvido com
0 mercado-alvo e, caso ndo haja compatibilidade, abre-se o processo seletivo para
outras areas de venda da empresa. A pessoa selecionada recebe a proposta, avalia as
condicOes e decide. Em caso positivo, esta pessoa passa a tomar a frente do projeto
(estrutura) e é responsavel pela sua implementagdo. Primeiro, o candidato
selecionado recebe o treinamento necessério, através de completa imersdo no
“mercado alvo”. O idioma ¢ obviamente o primeiro requisito, cultura vem em
seguida. Apds definidos os pontos principais, a familia (se houver) passa a fazer
parte do programa. A empresa paga passagens aéreas para toda a familia para passar
alguns dias ou semanas conhecendo o destino. Depois disso tudo é que é dada a
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decisdo final, com ambas as partes totalmente envolvidas. Muito simples e pratico.
E4 (Empresa Metalmecénica)

Antes é analisado dentro da empresa o perfil das pessoas ou, se for necessario, se
abre um [...] se abre uma sele¢do interna se ndo, se nds ndo temos ainda ninguém em
vista se abre uma selecdo interna de candidatos. Ai os candidatos se inscrevem, é
feito uma andlise da parte psicoldgica da pessoa e se tem um conhecimento de seu
perfil né, tanto profissional, quanto pessoal, particular de cada um. E, depois, se for
feito alguma escolha, entdo € feito todo um acompanhamento e um trabalho pra essa
pessoa estar preparada pro inicio de uma operagdo no exterior. Mas, nas Ultimas
expatriagfes nds acabamos ndo expatriando nenhum funcionério local. E7 (Empresa
Moveleira)

Quanto ao fato da expatriacdo contribuir para a empresa, foram comentadas questdes
de preservacdo dos valores da empresa, crescimento de negdcios, ponto estratégico da
empresa e manutencdo da sua cultura. Tanto para o individuo quanto para a empresa, foi
retratada a questdo da maturidade adquirida com o processo de expatriagdo. E, para o
individuo, acrescentou-se que é um incentivo de carreira e uma forma de reconhecimento
profissional.

Para Ren et al. (2015), é importante que se levem em conta questfes pessoas para a
aprendizagem no local de trabalho, visto que os expatriados enxergam nas suas missoes
internacionais uma oportunidade para promog¢do de beneficios intrinsecos, tais como
autonomia, competéncia e desenvolvimento da prépria familia, mesmo que esta ndo esteja
junto dele.

Cabe ressaltar que Bonache e Brewster (2001) destacaram a importancia estratégica
de um processo de expatriacdo para uma organizacao através da intensificacdo dos desafios
individuais frente a contextos culturalmente diferentes, o que implica ao expatriado novos
relacionamentos e rotinas e novos saberes. A responsabilidade sobre a operacdo recai sobre
ele, o que, por consequéncia, aumenta sua maturidade na tomada de decisdes e na conducéo
de negécios. Dessa forma, a expatriacdo pode ser considerada como um instrumento de
desenvolvimento de carreira (BELFORT ET AL., 2012), como pode ser observado nos relatos

a sequir.

Bem, é, acho que contribuiu de varias formas, especialmente com a garantia de que a
empresa ela tem ndo s6 os olhos na ponta, [...] como também faz com que de dentro
para fora a cultura seja passada com a maxima preservacdo da sua existéncia.
Alguém que é brasileiro, que se criou dentro da empresa por muitos anos e teve a
oportunidade de conviver essa atmosfera da cultura da empresa tem muito mais
facilidade e garantia de que vai preservar esses valores, do que vocé pegar alguém
da ponta que cuide talvez muito da ponta, que é um local, mas que ndo fez todo o
processo interno, entdo, eu vejo especialmente essa questdo de preservacdo dos
valores [...]. Eu diria que é, em termos de resultado para individuo e para empresa,
eu resumiria, na palavra maturidade, a empresa ela passa a enxergar o processo de
expansdo no exterior de uma forma mais madura, em funcdo dessa experiéncia. E
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para o individuo também, certamente agrega muitas visdes diferentes que
enriquecem o processo de aprendizado e fazem com que agreguem valor naquelas
convicgdes que ja tinha mas que agora elas poderdo ou ser mais reforcadas ou elas
poderdo sofrer influencia de outras visdes que sdo as visdes da ponta. E6 (Empresa
Metalmecanica)

Bem, um fato muito positivo é que 0s preconceitos que as pessoas tém, em relacdo
ao que elas ainda ndo conhecem, tém grandes chances de serem, ndo s6
surpreendidos como completamente mudados positivamente, t4, vou te citar um
exemplo, eu imaginava que vir para Africa, morar na Africa do Sul, apesar da Africa
do Sul ser um pais muito desenvolvido, em relagdo até ao Brasil, se tu ouvir falar em
relagdo a Africa, eu imaginava que aqui eu ia encontrar algumas dificuldades que
depois acabaram se dissolvendo e pelo contrario, se transformaram em maravilhas.
Hoje eu adoro o pais, acho um dos paises mais bonitos do mundo, acabou de sair
uma pesquisa agora que (a Africa) esta muito a frente da posicdo brasileira em
paises aonde os expatriados tém vontade ou criariam uma familia e filhos, € uma
pesquisa recente que saiu, lamentavelmente eu ndo tenho a fonte para te passar, e um
exemplo negativo é que nunca é demais se precaver com coisas simples, §,
especialmente quando vocé esta fora do seu ambiente natural, onde vocé acha estar
protegido, onde vocé acha que tem toda uma infraestrutura, vou te citar novamente
um exemplo aqui no nosso segundo dia exatamente nesse local aqui onde eu falo
contigo nos sofremos um roubo, arrombaram nossa porta levaram embora todos
nosso equipamentos [...]. ES(Empresa Metalmecanica)

Primeiro que tudo é um incentivo pros funcionarios. Desde os niveis mais baixos da
empresa, que tdo entrando ou pensam em deixar seu curriculo na empresa; até os
niveis mais altos, de geréncia da organizacdo. Porque a internacionalizacdo da
empresa é um ponto estratégico, é uma etapa que esta acontecendo e a empresa
aposta bastante e a expatriagcdo é um... ndo é uma ferramenta mas, é algo que... a
empresa hoje, trabalha com muito cuidado pra selecionar as pessoas certas, dar
condigBes pra elas terem um crescimento de nivel de conhecimento, de posi¢do na
empresa. Entdo eu acho que é de grande valia trabalhar a expatriacdo com cuidado.
E7 (Empresa Moveleira)

Houve um crescimento substancial dos negdcios a partir da expatriacdo, pelo fato da
organizagdo poder contar com uma estrutura de vendas dedicada a regido de
cobertura, possibilitando maior facilidade de comunicagéo, maior rapidez na solucéo
de eventuais problemas e também, a convivéncia mais aproximada permite a
organizacdo participar de oportunidades que antes ndo seriam conhecidas. A
empresa decide aonde deseja implementar estrutura propria, baseada na andlise da
performance do mercado-alvo, bem como das perspectivas futuras. O aspecto quer
considero de suma importancia para uma expatriacdo bem sucedida, principalmente
se houver familia envolvida, é que todos 0s seus membros consigam uma perfeita
adaptacdo ao novo pais. Se alguém ndo se adaptar os problemas acabam afetando a
todos, especialmente ao profissional expatriado. Este aspecto tem que ser muito bem
resolvido entre as partes e, se possivel, previsto. O fato de poder viajar livremente
pelo mundo todo sabendo exatamente que providéncias tomar em qualquer
circunstancia, como se comunicar e como resolver qualquer impasse ou dificuldade
que apareca. O fato de entender as diferengas culturais e respeitad-las mesmo que
sejam por vezes chocantes, de que maneira agir e se comportar para ndo ofender
ninguém e por isso enfrentar dificuldades. Poderia enumerar uma série de aspectos
positivos, mas o fator mais marcante sem divida é o reconhecimento profissional
por todas as esferas dentro da empresa. E o aspecto mais negativo é o fato de que
estou passando muitos anos longe da familia, com os pais envelhecendo e isso o
tempo ndo traré de volta. E4 (Empresa Metalmecanica)

Sobre o preparo das organizages, ficou nitido entre os entrevistados que existe uma

falha no preparo para a missdo e uma inseguranca do expatriado no retorno. O entrevistado
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E11 ressalta essas questdes ao colocar que as empresas querem expatriar seus funcionarios,
porém ndo sabem como fazé-lo e cabe ao expatriado descobrir. No retorno, ndo possuem uma
estrutura para absorver a experiéncia adquirida e o potencial que o expatriado carrega, dando
um entendimento que o expatriado serve e permanece no exterior até que ele aguente ou até
que a empresa assim desejar. Ja o entrevistado E3 ressalta que sua empresa esta comecando a
tracar plano de repatriacdo, de aproximadamente seis meses. A pessoa que sera expatriada ja
fica em contato com o expatriado que esta |4, para troca de informacdes e treinamentos e, para
a pessoa que vai voltar, comeca a existir um preparo também nesse periodo de seis meses.
Todavia, ainda existe a davida do expatriado sobre o que ird acontecer com ele no retorno e
como serdo absorvidos a experiéncia e 0s conhecimentos adquiridos no processo de
expatriacao.

A importancia do treinamento para o sucesso das expatriagdes foi discutido por
alguns autores. Certo (2003) destaca que o comportamento dos individuos e a forma com a
qual eles irdo tomar decisdes no pais estrangeiro € influenciada pelo treinamento e
capacitacdo que recebem. Robbins (2005) e Sebben e Dourado (2010) complementam sobre a
necessidade de treinamentos prévios e constantes para as empresas que desejam sucesso em
sua jornada com pessoas expatriadas.

No processo de repatriacdo, Ivancevich (2008) destaca que é necessario cuidado para
que ndo ocorra uma frustracdo maior do que no momento da adaptacéo cultural do expatriado.
Quando ele vé-se na posicao de fazer tarefas menos desafiadoras, ou até mesmo a inseguranca
do que o aguarda na organizacdo, cabe a atencdo a ele por parte da empresa como uma das

chaves de sucesso em uma expatriagéo.

Foi tudo assim “a la loca”. Eu [...] eu tive que ir atras de tudo, foi bem sem preparo.
As empresas elas querem (expatriar funciondrios), mas elas ndo tém as condigdes.
Né&o sabem como fazer. Querem mandar. Ndo tem um respaldo da empresa também
em te receber, te dar um cargo melhor ja que j& teve essa experiéncia. E ai fica
naquela mesmice e acaba perdendo toda essa experiéncia, esse potencial que poderia
ser e inserido na empresa e trabalhar de maneira diferente. E que assim, uma coisa
que é cultural, é da nossa regido é o tipo, a empresa que tem que se dar bem e fazer
as coisas, sem preparo, sem nada, o0 dono manda e eles ndo pensam no esfor¢o do
expatriado, como alguém vai trazer novos conhecimentos, talvez alguém que Vva.
N4o, eles ndo pensam. E alguém que tem que té l4 fora trabalhando. Quando ndo deu
mais para ficar 14, vem embora. E11 (Empresa Cal¢adista)

Estd comecando a ficar mais organizado. O que nés estamos tentando fazer, é que
como sdo contratos de 2 anos, a grande maioria, a gente sabe quando vence, e 0s
Recursos Humanos estdo tentando 6 meses antes do vencimento para ja ter a pessoa
substituta por 2 motivos. O primeiro pra preparar, por exemplo eu tenho o caso de
um colega que volta do México em marco, entdo ja definiram a pessoa que vai [...].
A gente vai ter 6 meses pra treinar essa pessoa no idioma, no caso o espanhol é mais
facil. As duas pessoas ja comegam a se falar. E muito importante este convivio, esta
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troca. Eles podem ja antecipadamente trocar experiéncias e etc. O segundo é que a
pessoal que volta ja fica mais tranquila. Hoje é aquele negdcio, a pessoa que vem ja
diz: eu vou voltar para a empresa, pra onde eu vou? Quem vai ser meu chefe? O que
eu vou fazer? Esse é o maior problema. Porque também ndo é justo. O cara sai daqui,
vai pra |4, aprende inglés, tem um crescimento brutal e volta no mesmo cargo. Entéo
isso é coisa que a empresa ta pensando pra dar um salto. E3 (Empresa
Metalmecanica)

Quanto a analise da categoria expatriacdo e resultados da aprendizagem, torna-se
fundamental destacar a importancia de uma expatriacdo para o individuo, no fato de ele ser o
olhar da empresa no exterior e, com isso, manter tracos da cultura organizacional, valores e
conseguir uma ampliacdo de mercados. Também é vélido ressaltar como os expatriados
percebem a falta de preparo das organizacdes em entender como se expatria um funcionario.
E, quando sabem os procedimentos, a pratica seria merecedora de atencéo.

Em relacgdo a isso, Cavusgil et al. (2010) entendem que o treinamento é o processo de
modificar as atitudes do funcionario e seu conhecimento de forma a aumentar a probabilidade
a atingir as metas organizacionais. Para atingir essas metas, as empresas deveriam oferecer
treinamentos para todos os trabalhadores que trabalham fora de seus paises de origem. Além
disso, o retorno também exige uma preparagdo prévia, pois caso isso ndo seja bem conduzido,
podem ser gerados problemas tanto para o funcionario, que se sentira desvalorizado ou
desmotivado a trabalhar novamente na empresa-mae, quanto para a empresa, que podera
deixar de utilizar o conhecimento acumulado e contatos consideraveis desenvolvidos pelo
expatriado no exterior.

Para Argote (2011), os individuos sdo os propulsores da aprendizagem
organizacional. Com isso, os expatriados devem refinar as suas préprias competéncias que
tenham relacdo com as tarefas que desenvolvem no exterior, pois a forma como eles véo
aprender com suas atribui¢Bes internacionais, o valor dos seus conhecimentos adquiridos
durante suas missdes internacionais e o valor desse conhecimento para suas proprias carreiras
e para a organizacdo podem ser fatores determinantes para o sucesso de uma expatriacao
(tanto individual, quanto organizacional) (GONZALEZ, CHAKRABORTY, 2014). Cabe
destacar que os expatriados possuem um entendimento do valor da experiéncia que estdo

sendo oportunizados no momento da expatriagéo.

4.15 DISCUSSAO DOS RESULTADOS E REVISAO DO MODELO CONCEITUAL

Algumas semelhangas e particularidades entre as organizagdes investigadas foram

encontradas na analise dos dados desta pesquisa. O Quadro 9, disposto a seguir, contempla
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essas semelhangas e particularidades, as quais séo apresentadas separadamente, conforme as

categorias de andlise da pesquisa.

Quadro 9- Semelhancas e particularidades entre as organizagdes pesquisadas

(continua)
CATEGORIAS SEMELHANCAS PECULIARIDADES

Introducéo e | - Levar conhecimentos da empresa | - Tempo de contrato inicial distintos

Apresentacdo do | quando vai para outro pais; (Empresa A: 2 anos; Empresa B e C:

Tema - Conceito de transferéncia de pessoas na | ndo estipulado; Empresa D e E: 1 ano);
expatriacéo; - Discussdo entre aprendizagem e
- Entendimento das diferencas entre | aprendizado (processo e produto).
aprendizagem formal e informal.

Reflexdo - Muito forte a expressdo “extrema | - Falar em algo negativo;
dificuldade”, ao pensarem se ja tinham | - Conversar fora do trabalho (em dois
passado por uma; casos que eram mais de um expatriado
- Pensamento e analise da situacéo; brasileiro no mesmo local e entdo
- Dificuldades no inicio da carreira no | tinham companhia); (continuacéo)
pais estrangeiro; - Momento de dificuldade antes da
- Gostar de dividir medos com colegas. noticia da expatriagao.

Autonalise - Ter que trabalhar com &reas nunca | - Frentes de atuacdo de um profissional
vistas antes: causa de receio inicial e | de comércio exterior;
motivo para busca de aprendizagem | - Nivel hierarquico dentro da empresa.
junto a outros profissionais;

- Perfil pessoal (de curiosidade e
proatividade).

Observacéo/ - Dois entrevistados relataram familiar | - A curiosidade e observacdo geraram

Modelos como modelo profissional, diferentes perspectivas de

- Seis entrevistados relataram colegas de | aprendizagem em cada individuo.
trabalho e gestores como modelos
profissionais;
- Percebe-se na propria organiza¢do um
ambiente que permite 0 reconhecimento
de modelos positivos de profissionais,
muitos deles identificados pelo fato de
terem dado oportunidades a esses
funcionérios que foram entrevistados e
por terem mostrado caminhos em
diferentes situag¢Oes profissionais.

Feedback - Por estar fora, trazer para a empresa | - Feedback do trabalho no tempo certo.
feedback do mercado (ndo somente
feedback de ag¢des do trabalho);

- Tranquilidade ao receber criticas do

trabalho e entender que elas ajudam no

andamento.
Mudanca de | - Vontade de trabalhar na exportacdo e | - Sequer imaginar que seria exposto a
Perspectiva ser expatriado; oportunidade de expatriacéo;

- Gostar de trabalhar com novas culturas | - Despir-se do conceito de conforto.

e diferentes visdes de mundo;

- Depois de expatriado, adquirir maior

facilidade de colocar-se no lugar do

outro para tentar entender suas atitudes.

Mentoria e Tutoria - Poucos foram os entrevistados que | - Iniciativa prépria de procurar um
relataram possuirem a orientacdo de um | coaching (pode estar relacionado ao
tutor ou coaching para o processo de | custo desse tipo de servico).
expatriacdo. Isso pode estar relacionado
a falta de preparo que os expatriados
relataram em seus processos;

- Auxilio de colegas que ja& haviam
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(conclusdo)

passado por situacbes semelhantes (algo
ndo oficial).

Interacéo e
Colaboracéo

- Ajuda mutua;

- Importancia da diversidade de papéis
em uma equipe para resolucdo de
problemas em areas distintas.

- Coordenar equipe grande de
brasileiros fora do pais (100 pessoas), 0
gue exigia até mesmo a coordenacdo
dos momentos de integracéo;

- Quantidade de nacionalidades
diferentes.

Cursos e
Treinamentos

- Auséncia de fornecimento de cursos
especificos para expatriagdo por parte
das empresas;

- Salientada a aprendizagem informal em
momentos de aprendizagem informal;

- Cursos executados fora do pais, por
iniciativa dos expatriados, com relacédo a
assuntos diversos.

- Diferenca de receber (ou
treinamento por parte da empresa.

néo)

- Cursos executados fora do pais, por
iniciativa dos expatriados, com relacéo
a gestdo organizacional.

Informal

- Envolvimento com a tarefa gerou
aprendizado;

- Conversas com colegas de outras
empresas e ramos sdo fontes geradoras
de aprendizagem;

- Falta de formagdo especifica para
abertura de empresas.

- Colegas de sala de aula mais velhos e,
consequentemente, mais experientes em
seus ramos de atuacéo.

Aprendizagem
Avrticulacdo
Teoria e Pratica

pela
entre

- Dificuldade dos entrevistados em
relacionar o que foi visto na teoria
especificamente par expatriacdo. 1sso
pode ser justificado pela falta de preparo
e cursos especificos, apenas de linguas

muitas vezes, que 0s expatriados
recebem;

- Busca por outras formas de
aprendizagem para  suprir  essa
dificuldade, tal como  feedback,
observacdo/modelos e interagdo e

colaboracéo.

- Networking apresentado como forma
de articulagdo entre a teoria e a prética.
Deveu-se, em parte, ao fato de os
colegas de curso (aprendizagem formal)
serem grandes empresarios no exterior.

Experiéncia Anterior
e Transferéncia
Extraprofissional

- Ter trabalhado em apenas uma empresa
em toda carreira profissional, ou em mais
de uma empresa, porém do mesmo

grupo.

- Levar experiéncias de outras empresas
no &mbito internacional.

Experienciar

- Importdncia do  planejamento
individual e organizacional para refletir e
agir nas adversidades.

- Dificuldade por momento de crise;

- Especificamente a expatriagdo como
fonte de aprendizado para a
organizacéo.

Expatriacdo e
Resultados da
Aprendizagem

- Importancia para o individuo;

- Expatriado ser o olho da empresa no
sentido de ampliacdo de mercados;

- Falta de preparo das organizacdes em
entender como se expatria um
funcionario. E muitas vezes falta de
colocar em prética.

- Empresa comeca a perceber e possuir
um  processo um  pouco  mais
estruturado, tanto de expatriacdo quanto
de repatriagéo.

Fonte: Elaborado pela autora.

Através do Quadro 9, pode-se perceber que alguns aspectos relacionados ao que 0s
individuos entendem pelas diferengas entre aprendizagem formal e informal e sobre o

conceito da expatriagdo foram semelhantes. Para Merriam, Caffarella (1991), embora o
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entendimento das oportunidades de aprendizagem ajude a pensar sobre aprendizagem, o que é
mais crucial é o reconhecimento de que as oportunidades de aprendizagem aparecem em
muitos tamanhos, formas e lugares. Isso reforca a consciéncia de que a aprendizagem
informal pode aumentar a aprendizagem na organizacao e, a partir disso, serem desenvolvidos
mecanismos para facilitar esse tipo de aprendizagem nas empresas.

Outras semelhangas que puderam ser identificadas dizem respeito a questes de
reflexdo, como dividir medos e anseios com colegas, pensar no quanto refletir sobre uma
situacdo de dificuldade ajudou os expatriados a encararem 0 processo de expatriacdo e na
autoanalise como instrumento fomentador pela busca em conhecimentos que antes da
expatriacdo os individuos ndo possuiam. Ainda, houve o reconhecimento de modelos
profissionais no préprio ambiente organizacional, algumas mudancas de perspectiva e de
comportamento com relacdo as diversidades culturais encontradas na experiéncia da
expatriagdo. Os tracos culturais representam um sistema de crengas e os produtos de cada
cultura tém um valor simbdlico especifico, cuja compreensdo € a chave para a compreensao
da propria cultura (JOLY, 1996). Na experiéncia da expatriacdo, o fato de um individuo ser
exposto a0 mesmo tempo a conjuntos culturais diferentes pode representar uma ameaca para a
estrutura da sua identidade pessoal e a exposi¢do a uma cultura estrangeira leva o individuo a
ver a sua prépria cultura sob uma nova oOtica.

Na relacdo das particularidades, poucas empresas demonstraram devolver ao
funcionario avaliacdes de desempenho na forma de feedback em um tempo habil de
desenvolvimento da atividade. Também poucas trabalharam com grandes equipes no exterior,
0 que pode levar a um entendimento da dificuldade das politicas de gestdo de pessoas em
expatriar seus funcionarios. Em relacdo a eles, ndo foi muito relatado o auxilio de coachings,
e 0 recebimento de treinamentos e cursos. Em contrapartida, destacou-se a aprendizagem
informal, a qual, para Antonello (2007), acontece naturalmente como parte do trabalho diario,
mas trata-se de alguma atividade que envolve a busca de entendimento, conhecimento ou
habilidade. Normalmente, envolve algum grau de consciéncia que a pessoa esta aprendendo.
O processo de aprendizagem informal envolve uma busca de entendimento e de conhecimento
sobre o que ocorreu, no qual a aprendizagem ndo € apenas uma reproducdo, mas reformulacéo
e renovagdo do conhecimento.

Para relacionar os resultados deste estudo com o método de estudo de casos,
elaborou-se 0 Quadro 10, que conecta as trés etapas da expatriacdo consideradas por Antal
(2001) e contempladas no esquema conceitual desta pesquisa com as unidades de analise. As

conclusbes do Quadro 10 elucidam um amadurecimento dos processos de expatriacdo das
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empresas e 0 quanto elas aprendem ao longo do caminho e com seus proprios erros, desde o
preparo até o retorno do funcionario para trabalhar novamente na empresa-mée.

O fato de alguns entrevistados expatriados sugerirem que cargos de superviséo e
geréncia devam ser oportunizados a individuos que ja foram expatriados mostra a importancia
que os proprios individuos conferem aos seus momentos de expatriacdo. O entendimento que
passar pela situagdo de expatriacdo confere uma maior maturidade e autonomia para cargos
mais altos dentro da organizacdo ficou evidente na pesquisa. Isso pode indicar as
organizacbes comecarem a desenvolver mais seus processos de expatriacdo e conferirem
maior atencdo ao preparo do expatriado.

Como exemplo, constatou-se na empresa A que expatriar um funcionario sem o
devido preparo acarretou na sua volta precoce e, por consequéncia, custos elevados e um
trauma para o funcionario, o qual acabou deixando a organizacdo. Isso também pode ser
observado em um contrato de expatriagdo e em um relatério financeiro avaliado da empresa D.
Apesar de nenhum entrevistado dessa empresa ter mencionado esse fato, identificou-se, no
contrato, que existiu a contratacdo de um novo funcionario para ser expatriado. Este, por sua
vez, recebeu preparacdo por um periodo de trés meses, porém, teve sua volta precoce (1
semana apos a ida). Esse fato gerou um desconforto ao funcionario que ja estava expatriado e,
também, um desconforto na relacdo entre o novo funcionario e a empresa, para a qual ele ndo
voltou a trabalhar.

Sendo assim, aprender com 0s erros e com a vivéncia dos processos de expatriacdo
leva as organizacBes a amadurecerem seus processos e aperfeicoarem os caminhos que as
levam a expatriarem funcionarios. A confianca depositada nessas pessoas pode ser um
determinante do sucesso da expatriacdo, pois elas sdo vistas como gestores chaves da empresa
no exterior e carregam consigo valores e cultura da empresa-mae. Com isso, também se tende
a perceber que o tempo que o funcionério trabalha na organizacao € levado em consideracéo e
isso pode ser, por vezes, 0 motivo da empresa ndo investir no preparo do funcionario.
Justamente por entender que, como ele estd ha bastante tempo na empresa, ja consegue
entender seus valores e formas de agir. E isso, em se tratando de mudanca de pais, de cultura e
de vida de um modo geral, necessita de maior atencdo por parte das empresas. O que se
percebeu através da pesquisa € que os funcionarios que possuiam mais de 10 anos de empresa
quando foram expatriados receberam menor atencdo em seu processo de preparacdo em
comparacao aqueles com 2 ou 3 anos de empresa. Isso pode estar justificado pela confianca
gue a empresa possui no funcionario com mais tempo de trabalho, por ela entender que ele

consegue tomar decisdes e dar andamento a um maior numero de procedimentos sozinho.
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Ainda, pode ser justificado pelo fato de que esse tempo de empresa ja proporcionou ao
funcionario crescimentos dentro da organizacao e que, para ele conquistar o préximo passo ou

uma proxima promocao, a expatriacdo poderia ser uma alternativa.

Quadro 10 - Relagao entre unidades de analise e fases da expatriacéo
(continua)

Etapas da Expatriagdo

Preparagdo para a Misséo Misséo Retorno da Misséo

- Incognita para o
expatriado, porque ele ndo
sabe se tera a aceitacdo da
empresa ao retornar;

- Possui maior - Motivo de preocupacdo
relacionamento com a | - Carrega as caracteristicas | para a organizacdo no
execucdo de cursos de | individuais do expatriado, os | sentido de verificar que
linguas, sem preparo da | valores que ele carrega | cargo o repatriado ocupara,

familia; consigo a respeito da sua | justamente por estar com

- Pouco contato com a | educacdo, da sua formacdo e | habilidades culturais,

Caracteristicas | cultura do pais para o qual o | daquilo que ele entende como | gerenciais e técnicas mais
de cada etapa | individuo sera expatriado; sendo justo e certo para sua | desenvolvidas;

(geral) - Aprender a nova cultura e | organizacao; - Alguns  expatriados

saber como se comportarem | -  Andamento  totalmente | sugerem que melhores

cada situacdo depende da | dependente da proatividade do | cargos, como os de gestdo
vivéncia do expatriado e de | expatriado e do respaldo e | e supervisdo, s6 deveriam
seu interesse em buscar | suporte que a empresa-méae lhe | ser oportunizados dentro
ajuda e conhecimento sobre | oferece. das organizacoes a
0 assunto. funcionarios que ja foram
expatriados, pois  eles
retornam mais maduros e
€CoOM uma autonomia maior
na tomada de deciséo.

- Existente em maior | - Dificuldades evidenciadas | - Atualmente processo
proporgdo quando | pelos mercados; sendo trabalhado com
comparado  as  demais antecedéncia de  seis
unidades de andlise; meses, para que O
- Envio da familia do funcionério sinta-se
A expatriado ja contemplado amparado no seu retorno e
em uma expatriacéo. sinta que ainda tem lugar
na empresa. Porém esse
processo foi uma evolucéo
das primeiras (e muitas)
expatriagdes nas quais isso
ndo acontecia.
Empresas - Amadurecimento  de | - Bem vista tanto pela empresa | -  Funciondrios  ainda
B | politicas de  Recursos | quanto pelo funcionério; expatriados.
Humanos a partir de 2010. - Priorizada a abertura de
novos mercados em funcédo
das diversas frentes de atuacéo
Cc da empresa.
- Apresentaram-se como as | - Sentido bastante positivo | -  Sentimento que a
empresas com baixo grau de | para o funcionario; empresa valoriza 0
D | Preparo do individuo & | - Dificuldade do mercado e | funcionario que retorna e
expatriacdo (em relagcdo a | periculosidade do local para | conhecimentos e praticas
analise dos relatos dos | um estrangeiro. de mercado que retornam
entrevistados das demais com ele.
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(conclusdo)

unidades de analise). - Sentimento de valorizagdo | -  Funcionarios  ainda
do trabalho; expatriados.
E - Nova fungdo foi criada

dentro da empresa (na
hierarquizacdo dos cargos)
para os expatriados.

Fonte: Elaborado pela autora.

O Quadro 10 traz a relacdo das caracteristicas de cada etapa da missdo, segundo
classificacdo de Antal (2001) com as caracteristicas especificas de cada etapa nas empresas
pesquisadas. Pode-se observar que a empresa A configurou seus processo de expatriacdo de
maneira particular as demais empresas. Ja as empresas D e E tiveram seus processos de
expatriacdo em formatos mais proximos. Destaca-se que as empresas B e C, por serem do
mesmo grupo, também apresentaram semelhancas na etapa de preparo da missdo de seus
funcionarios. As empresas B e E ainda contam com funcionérios expatriados, por isso ndo
foram descritas situacfes na etapa de retorno da missao.

Com relacdo ao modelo conceitual da pesquisa, revela-se uma evolucdo em dois
aspectos principais daquela projetada anteriormente (Figura 2) a aplicacdo da pesquisa. Tendo
em vista 0 mesmo contexto de mercado globalizado, a opcdo de expatriar seus funcionarios
para que as empresas superem o0s desafios do mercado e as trés etapas para tal misséo, a
Figura 3 apresenta as referidas evolugdes. No modelo, continua-se a salientar as linhas
horizontais, as quais representam os limites do pais onde a empresa-mée estd sediada e as
linhas verticais, que representam uma separacdo entre as fases da expatriacdo, consideradas
por Antal (2001) como o preparo para a missdao, a missdo em si e o retorno da missdo. Em
ambos os sentidos, as linhas ndo sdo continuas (tracejadas) para representar o fluxo de
conhecimento e informagdes que perpassam entre as fases, bem como o fluxo de informagéo e
conhecimento que transita entre o individuo, a empresa-mae e a subsidiaria no exterior. Porém,
a fase de preparo da missdo estd representada em tamanho menor, visto que as empresas
pesquisadas ndo apresentaram uma forma sistematica de preparar seus funcionarios para a
expatriacao.

Outra diferenca apresentada € que, no pais da empresa-mde, o individuo esta
representado como participante das trés etapas, junto com a empresa, pois ambos sdo
protagonistas do preparo, da missdo e do retorno da missdo. J& no pais da subsidiaria, no
exterior, individuo e organizacdo aparecem separadamente, pois se tende a uma participacdo
da subsidiaria somente na etapa da missdo em si. O preparo e o retorno ficam por conta do

individuo e da empresa-mée.
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A maioria dos casos dos expatriados entrevistados nesta pesquisa revelou que eles
foram os responséveis por abrir e manter a operagdo no exterior durante sua estada la fora.
Isso implica dizer que todos os procedimentos referentes a abertura da empresa (aluguel de
pavilhdo e abertura de cddigo fiscal, por exemplo) e manutencgéo das suas atividades (venda e
captacao de clientes), bem como o acerto de questdes pessoais (por exemplo, aluguel de casa)
ficaram a cargo do proprio expatriado, sem um envolvimento maior da empresa-mée, apenas
subsidio financeiro. Assim sendo, as empresas pouco se envolveram nas tomadas de decisdo
executadas pelos individuos expatriados, o que ocasionou uma independéncia e aprendizados
maiores relatados por eles. Cabe ressaltar, ainda, que a urgéncia ou a falta de planejamento da
empresa-mae em expatriar um funcionério ocasiona o seu envio sem a devida preparagdo. 1sso
acaba por gerar um momento inicial bastante turbulento ao individuo, visto que ele enfrentara
dificuldades de adaptacdo, de diferencas culturais, por estar longe da familia e por inserir-se
em contextos organizacionais completamente diferentes daqueles em que esta habituado a
conviver.

A Figura 3 traz a evolucdo do modelo conceitual. Cabe salientar que a representacao
da aprendizagem, pela seta, continua em ambos o0s sentidos, da empresa-mae para a

subsidiaria e vice-versa, através dos individuos.
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Figura 3 - Esquema conceitual do estudo ap6s analise de dados
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Fonte: Elaborada pela autora.

Algumas caracteristicas também foram salientadas em pontos especificos do modelo
conceitual. Com relacdo a empresa-méae, notou-se que as politicas de gestdo de pessoas ainda
ndo contemplam os processos de expatriagdo das organizacOes pesquisadas. Isso leva a um
entendimento que, embora a expatriacdo seja uma forma de abertura de mercado externo a
partir de um funcionario de confianca da empresa, esse ponto ainda € merecedor de atencédo
por parte das empresas. Ainda na empresa-maée, percebeu-se que as interacoes e a colaboracdo
entre os colegas de trabalho e o apoio recebido pelos funcionérios para a tomada de decisao
ocorrem de maneira mais intensa, 0 que propicia a formulacdo de estratégias mais
consolidadas, uma vez que sdo trocados mais conhecimento e aprendizagem antes da decisao
e posterior acdo. Quando ele estd no exterior, como a interacdo e apoio S40 menores,
aumentam as responsabilidades do expatriado e a tomada de decisdo recai toda sobre ele,
implicando uma maior maturidade do expatriado. Com isso, tende-se a revelar que, estar
distante da organizacdo implica em uma maior abertura a novas perspectivas. H& o
reconhecimento de uma deficiéncia no oferecimento de cursos e treinamentos com relagdo a
expatriagdo por parte das empresas. Por fim, destaca-se que a expatriacdo, com base nos
resultados, acabou proporcionando uma melhora no relacionamento dos funcionarios, ou seja,
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a partir de uma situacdo externa, a empresa-mde obteve um ganho na qualidade do
relacionamento de seus funcionarios, pelo fato de eles terem passado por situacdes de
dificuldades e de partilha juntos e no exterior. Viver em um ambiente organizacional requer
desenvolver crencas, principios e conhecimentos que possam interpretar as experiéncias na
esfera do trabalho. No contexto da expatriagdo, isso ndo é diferente. As vivéncias e
experiéncias do individuo ajudam-no a lidar com os problemas corriqueiros do cotidiano e
contribuir para melhorar o relacionamento com os colegas (MAANEN, 1996).

Na identificacdo de caracteristicas para a empresa subsidiaria no exterior, nota-se que
a organizacgdo adquire o perfil do expatriado que a conduz. Isso se justifica, também, pela falta
de preparo da empresa, que acaba deixando o processo sob a responsabilidade do expatriado.
Pelo fato de o individuo estar a frente de todas as tomadas de decisdes da empresa, suas
preferéncias e seu estilo de lideranca acabam predominando na gestdo da subsidiaria. Essa
empresa € vista como uma fonte de oportunidade para o funcionario expatriado, visto que a
expatriacdo pode oportunizar um ganho consideravel em sua carreira profissional e também
em seu crescimento pessoal. Possuir uma subsidiaria no exterior conduzida por alguém que
conheca as normas, valores e forma de atuacdo da empresa-mae confere as organizacdes uma
fonte de oportunidade na abertura de novos mercados. A confianga depositada pelas empresas
nos funcionarios expatriados repercute naquilo que eles devolvem enquanto desenvolvimento
do seu trabalho, de conducéo e abertura de novos mercados, ndo somente no pais onde esta a
sede da unidade no exterior, mas paises proximos, que podem ser atendidos através da
subsidiaria. Cavusgil et. al (2010, p. 233) ressalta que “a diversidade do ambiente global
apresenta oportunidades tUnicas de aprendizagem para as organizacdes”. Com isso, as
empresas conseguem adquirir know-how técnico e gerencial e capturar e disseminar essa
aprendizagem (de aprender com a exposic¢do internacional) por meio de sua rede corporativa a
fim de, inclusive, atingir novos mercados, desde que elas tenham suporte, abertura ou
interesse nisso.

A proximidade com o mercado estrangeiro também amplia as possibilidades de
captacdo de tecnologia estrangeira, justamente porque o expatriado tende a atentar ao que
acontece no exterior e ao que 0s seus concorrentes internacionais langam no mercado. Isso faz
com que a empresa aprimore também seus procedimentos operacionais de producédo e de
organizacdo. Para Cavusgil et al. (2010), a internacionalizacdo de empresas e Seus
consequentes processos de expatriagdo oportunizaram um maior acesso aos avancos
tecnoldgicos, os quais representam um facilitador de captacdo de tecnologias interfronteiras,

as quais, por sua vez, permitem a organizacdo adaptar seus produtos e servi¢os ao publico
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global. E, ainda, com base nos resultados, pode-se afirmar que a expatriagdo permite o
desenvolvimento de novas liderangas. O fato de conduzir uma nova organizagdo, contratar
pessoas, tomar frente de determinadas situacfes e gerenciar equipes permite ao expatriado
desenvolver uma lideranca, a qual, quando ele retornar, podera ser utilizada em beneficio da
empresa-mae. Para Lacombe (2011), a relacdo da capacidade de lideranga em funcionérios
expatriados desenvolve-se porque eles veem as mudancas de forma mais positiva e lidam com
as ameacas e as oportunidades que a empresa encontra, além de colaborarem com outros
funcionarios para implantacéo de estratégias e facilitar as mudancas de forma eficiente.

E na identificagdo das caracteristicas proprias dos individuos expatriados, percebeu-
se uma independéncia maior na tomada de decisao, na estruturacdo de estratégias e planos de
acdo no exterior quando comparado ao trabalho desenvolvido na empresa-mae. A
proatividade € outro aspecto que observou-se estar desenvolvido entre os individuos
expatriados, pois, caso eles ndo executem ou liderem alguma acdo, ninguém o fara.
Diferentemente do Brasil, onde o expatriado pode trabalhar com maior apoio de equipes.
Outra caracteristica que merece destaque, € o fato que a dificuldade em relacionar a teoria que
0 expatriado aprendeu com a pratica do cotidiano é suprida no momento em que ele busca e
aproveita outras formas de aprendizagem, tais como a pratica do feedback, interacdo e
colaboracdo, networking com clientes e colegas no exterior e observagdo/modelos. Por ultimo,
tem-se o desenvolvimento das habilidades culturais, as quais sdo necessarias para se trabalhar
e viver em um pais diferente do seu, saber como agir, como se comportar e, principalmente,

para entender como agem funcionarios e clientes do pais estrangeiro.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Ao considerar que 0 método de pesquisa de estudo de caso possui 0 objetivo de
aprofundar o conhecimento acerca de um problema néo suficientemente definido, estimular a
compreensdo e desenvolver a teoria (YIN, 2010), o estudo desenvolvido nesta dissertagéo de
mestrado abordou aspectos sobre 0s processos de expatriagdo nas empresas e a aprendizagem
organizacional.

Tendo em vista que a aprendizagem dos individuos pode ser considerada como um
processo no qual as competéncias e habilidades sdo desenvolvidas a partir das experiéncias e
observacgoes vividas (EBOLI, 2002), as organizac¢des tendem a transformar essa aprendizagem
individual em novos conhecimentos para manter ou melhorar seu préprio desempenho
(DODGSON, 1993; DIBELLA; NEVIS, 1999; PRANGE, 2001). Sendo assim, a
aprendizagem individual passa a ser organizacional (ARGYRIS; SCHON, 1996).

Para Machado e Teixeira (2015), a expatriacdo € um tema que oferece algumas
interfaces entre a gestdo de pessoas e 0 comportamento organizacional, pois os autores
acreditam que adaptar-se a novas culturas traz perspectivas diferentes para o individuo e para
0 processo de gestdo internacional de pessoas nas organizagdes, através das experiéncias que
o individuo vivencia. As empresas brasileiras enfrentaram, nas Gltimas décadas, exigéncias de
mercados competitivos e de competidores internacionais, 0 que exigiu delas um
aprimoramento das atividades internacionais.

No Brasil, as multinacionais brasileiras continuam com uma tendéncia de
crescimento, nos ultimos trés anos, em 2,0% a cada ano aproximadamente (FDC, 2014). Isso
revela uma perspectiva positiva para o incremento da expansao internacional e o consequente
processo de expatriacdo de brasileiros, fato que coloca em destaque o debate acerca da
aprendizagem organizacional. Revelada por seu carater dindmico e integrador, a
aprendizagem organizacional é valorizada no campo da expatriacdo, conforme tratam
Gonzalez e Chakraborty (2014). A sua principal ligacdo esta na sustentabilidade de
conhecimento da subsidiaria no exterior, pois 0s expatriados aprimoram suas competéncias
através do desenvolvimento de uma inteligéncia cultural.

Os estudos da aprendizagem formal e informal e da aprendizagem organizacional
foram necessarios abordando-se o contexto geral da expatriacdo. Para isso, a construgcdo do
referencial bibliografico acompanhou teorias necessarias para verificar elementos que

compuseram o objetivo geral e 0s objetivos especificos deste trabalho.
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Dado o contexto apresentado, no qual funcionarios sdo expatriados para que sejam
efetivados os processos de internacionalizacdo de empresas, tende-se a um controle das
atividades das subsidiarias por parte dos funcionarios expatriados. Estes, por sua vez,
preconizam aspectos da empresa-mée na subsidiaria internacional (TANURE et al., 2007;
FREITAS, 2010) e, assim, percebe-se a relacdo da aprendizagem organizacional com o
processo de expatriacdo em uma organizacao.

O objetivo geral deste trabalho foi analisar a contribuicdo da expatriacdo para 0s
processos de aprendizagem organizacional. Para tanto, foram trabalhados trés objetivos
especificos: caracterizar como ocorre 0 processo de expatriacdo nas empresas; analisar 0s
processos formais e informais de aprendizagem em uma expatriacdo; e analisar os resultados
de aprendizagem em uma expatriacdo no ambito do funcionario e da organizacdo, 0s quais
serdao abordados, a seguir, com relacédo as categorias de analise destacadas neste estudo.

Para a caracterizagdo de como ocorrem 0S processos de expatriagdo nas empresas
pesquisadas, considerou-se 0 que 0 entrevistado entendeu acerca dos conceitos de
aprendizagem, aprendizagem organizacional e expatriacdo; suas perspectivas frente a
diferentes culturas; cursos e treinamentos e contribuicdo da expatriagdo para a organizacéao.
Ou seja, foram analisadas as categorias introducdo e apresentacdo ao tema, mudanca de
perspectiva, cursos e treinamentos, expatriacdo e resultados de aprendizagem. Tendo em vista
a andlise dos dados, pode-se perceber que 0s processos de expatriagdo nas empresas
analisadas ndo possuem uma estrutura formalizada. A empresa A demonstrou ser a mais
evoluida por possuir uma estrutura para envio de seus funcionarios ao exterior. As empresas
D e E apresentaram crescimento de estrutura de processos, a partir da evolucdo do envio de
funcionarios. Com isso, percebe-se que a experiéncia leva ao aprendizado da propria
organizacdo em enviar seus funcionarios. Foi com os erros e acertos que elas conseguiram,
aos poucos, ajustar 0s processos de expatriacdo, mesmo nao os tendo estruturados, ou seja, a
prépria experiéncia da expatriacdo desencadeou processos de aprendizagem.

Ainda para a caracterizagdo de como ocorrem 0s processos de expatriagdo nas
empresas pesquisadas, considerou-se 0 que 0 entrevistado compartilhou a respeito de
feedback, mudancas de perspectiva, mentoria e tutoria, interacdo e colaboragdo, cursos e
treinamentos e expatriagdo e resultados de aprendizagem. Pode-se constatar que 0sS
funcionarios sdo pouco (ou em alguns casos nada) preparados para a expatriacdo. A forma que
as empresas entendem de preparo é através de cursos de lingua estrangeira (para aquelas que
menos preparam). Tende-se a interpretar como uma visdo limitada das empresas em termos de

preparacdo para a expatriacdo, ou seja, acreditar que o preparo resume-se a curso de idiomas,
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como se a lingua fosse suficiente para viver e trabalhar no exterior, como expatriado. E, ainda,
fazer o funcionario passar por diversos setores da empresa (para aquelas que mais preparam).
Porém ndo existe, entre os casos analisados, procedimentos padrdo para o preparo de
funcionarios que serdo expatriados.

Em sintese, as organizacdes tendem a enxergar o tempo de trabalho e os setores em
que o individuo trabalha e/ou trabalhou como uma forma de preparo para a expatriacéo, pois
qguanto mais tempo de casa o funcionario possui, mais ele conhece e entende da empresa e
assim, consequentemente, mais vai conseguir levar da empresa para o exterior, em termos de
valores, cultura e formas de trabalhar. As familias praticamente ndo foram mencionadas pelos
entrevistados nos seus momentos de preparo, mesmo quando instigados para tal.

Entre todos os expatriados entrevistados, apenas um deles ndo esta mais trabalhando
na empresa pela qual foi expatriado, porém ainda possui uma ligacdo profissional com ela, na
forma de representacdo comercial. Além desse dado, é importante destacar que quatro
profissionais ainda encontram-se expatriados pelas organizagdes. Esses nimeros indicam que
as empresas, por mais que os entrevistados tenham mencionado que ainda ndo existe um
processo formal elencado como padrdo seguido no momento do retorno dos funcionarios,
estdo comecando a pensar em preparar o lugar de quem volta. Observou-se, principalmente na
empresa A, um tempo de aproximadamente seis meses para que, simultaneamente, tenha-se
um expatriado novo sendo preparado para a missao no exterior, e o preparo do funcionario
que volta, o qual tem esse mesmo tempo e comeca a sentir essa preocupacdo da empresa em
reposiciona-lo na organizacéo.

Para analisar os processos formais e informais de aprendizagem em uma expatriagéo,
consideraram-se as categorias experiéncia anterior e transferéncia extraprofissional,
experienciar, reflexdo, autoanalise, observacdo/modelos, feedback, mudanca de perspectiva,
mentoria e tutoria, interacdo e colaboracdo, cursos e treinamentos, informal e aprendizagem
pela articulacdo entre teoria e pratica. Poucos foram os processos formais de aprendizagem
relatados especificamente para a expatriacdo. Isso tende a uma analise dos cursos de
Comércio Exterior, Comércio Internacional e Negdcios Internacionais, os quais formam, entre
outros, profissionais para trabalharem em ambientes globais de negécios. Por outro lado,
processos informais de aprendizagem foram relatados diversas vezes e ocorreram de diversas
maneiras: interacdes com colegas de trabalho, com colegas de cursos de educagdo formal,
contatos sociais no pais estrangeiro, contatos com chefes, amigos e ex-chefes. Elas

demonstraram-se salutares para o aprendizado e para a experiéncia da expatriacao.
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Ao analisarem-se 0s processos informais de aprendizagem, encontraram-se processos
formais de aprendizagem. Conforme Antonello (2011), a aprendizagem pode ocorrer de
maneira conjunta e complementar-se entre processos formais e informais. Essa movimentacéo
entre os dois processos de aprendizagem foi constatada, por exemplo, nos feedbacks. Em duas
empresas, os feedbacks apareceram como sendo atividades programadas. Conforme relatos
dos entrevistados, a informalidade prevalece na conducéo de pareceres sobre o desempenho e
a conducdo do trabalho, em conversas informais, sem local definido.

Outra questdo identificada foi a relacdo entre o ambiente organizacional e a
expatriacdo, que podem ser observados de duas formas: a cultura € incorporada em um
processo de aprendizagem dentro do contexto organizacional, ou seja, fatores culturais
interferem nos processos de aprendizagem. A expatriacdo, por sua vez, pelo fato de promover
a diversidade de culturas, promove a aprendizagem. E a cultura pode se colocar como um
facilitador ou como uma barreira a aprendizagem no contexto organizacional, até porque a
cultura pode ser aprendida (GAGLIARDI, 1986). Logo, o entendimento dos fatores culturais
e dos processos de aprendizagem organizacional é tema relevante no contexto das
expatriacgoes.

E, por fim, para analisar os resultados de aprendizagem em uma expatriagdo no
ambito do funcionario e da organizagdo, considerou-se a categoria Expatriacdo e Resultados
da Aprendizagem, através da qual se pode identificar e relacionar as praticas de aprendizagem
organizacional com as de expatriacdo e suas etapas em cada organizacdo. O aspecto que mais
ficou saliente através da andlise desse objetivo especifico foi o da maturidade que uma
expatriacdo confere tanto ao individuo quanto a organizacdo. O fato de se trabalhar com
menos apoio do que no pais sede da empresa, o fato de estar exposto a visdes de mundo
completamente diferentes e o fato de adquirir experiéncias praticas dentro do periodo da
expatriacdo, trazem ao individuo uma superioridade engquanto desenvolvimento proprio e no
tocante do que ele mesmo pode devolver a empresa.

Os resultados mostram que a experiéncia da expatriagdo motivou a aprendizagem
organizacional por intermédio de mudancas de pontos de vista e de pressupostos do individuo.
O compartilhamento de conhecimento esteve presente durante o processo formagdo da
organizacdo no pais destino, que incluiu: formas de trabalho, de desenvolvimento e prestacdo
de servicos, missao, valores e rotinas administrativas. Verifica-se, entdo, que a expatriagdo do
profissional é exemplo de aprendizagem baseada no trabalho que tem como premissa que a

aprendizagem pode ser adquirida por meio da pratica (RAELIN, 1998).
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Cabe salientar que alguns elementos importantes emergiram a respeito da expectativa
sobre a expatriacdo ter sido positiva para o funcionério e para a organizacdo. Alguns verbos
representam o exposto. Os expatriados comentaram acdes que tiveram que fazer para poder
viver esse momento de expatriacdo e novamente cabe reforcar a expectativa sobre a
expatriagdo ter sido positiva tanto para eles quanto para a organizacdo: equilibrar a distancia
da familia e amigos e o processo de aprendizagem durante a expatriacdo; superar seus medos
e anseios pessoais e profissionais em um ambiente novo; crescer e aproveitar profissional e
pessoalmente os desafios da internacionalizacdo de empresas, da diversidade cultural e das
etapas enfrentadas no processo de expatriacdo; aprender com as mudangas, de
comportamento, sobre si mesmo e na organizagdo, ao sentirem a necessidade de atuar em
diferentes setores da organizacédo, visto que, muitas vezes, eles eram os unicos funcionarios
dessa nova organizacdo no exterior e entdo se viam obrigados a aprender procedimentos de
varias areas organizacionais. E ainda, contribuir com os objetivos da empresa, para alcancar o
sucesso e objetivos tragados.

Percebe-se que os entrevistados evidenciaram a ideia central da expatriacdo, que € a
transferéncia de pessoas para trabalhar em um pais estrangeiro. Para isso, deixaram-se passar
por alguns processos, dentre os quais se podem destacar, atraves da analise das falas, de
treinamento de lingua estrangeira, de aceitacdo das dificuldades no pais da subsidiaria,
interacdo com colegas e amigos feitos no pais de expatriacdo e, ainda, pelo crescimento
profissional que a expatriacdo lhes oportunizou.

Também identificou-se nesta pesquisa que os expatriados aprendem com questfes
relacionadas a dificuldade ou necessidade em resolver problemas (até mesmo com relato de
resolucéo de questdes pessoais, que acabam tornando-se problemas quando se esta no exterior,
pois ndo se tem apoio de familiares e amigos estando fora do pais), através da reflexdo e da
facilidade em reconhecer forcas e fraquezas pessoais e buscar ajuda naquilo que ndo se
sentem completamente capazes de desenvolver.

Marsick e Watkins (1990) defendem que a aprendizagem informal pode ocorrer por
meio dessas questbes de dificuldades enfrentadas. Evidenciou-se, neste trabalho, que os
expatriados trocam experiéncias com seus gestores e revelou-se que expandem sua
aprendizagem nessas trocas. Ainda, constatou-se que a maior parte da aprendizagem dos
expatriados, ndo ocorreu na educacao formal, ou em situacdes de treinamento, visto que, para
a expatriacdo, isso pouco foi citado ou proporcionado pelas organizagdes. Mas acontece nas

relagbes sociais no local de trabalho (aprendizagem informal). Na descrigdo dos processos
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formais e informais da aprendizagem na expatriacdo, reitera-se a aprendizagem como
processo e como produto (ARGYRIS; SCHON, 1996).

No contexto da expatriacdo, praticas de mentoria foram pouco mencionadas como
especificas para esse fim. Todavia, entende-se que essa categoria analisada recebe influéncia
da interacdo e colaboracgéo entre os colegas de trabalho, da observacdo/modelos e da reflex&o.
Nesse sentido, a andlise da aprendizagem destaca-se pela experiéncia sobre as préaticas de
trabalho e eventos da vida pessoal do individuo. Isso reforca o fato de que situacdes anteriores
e a reflexdo sobre elas geram capacidades e essas capacidades sdo usadas posteriormente em
situacOes similares, para que o expatriado saiba como agir e tomar decisdes, 0 que, para Kolb
(1984), pode ser entendido como um processo no qual o conhecimento € criado através da
transformacéo da experiéncia.

Compreender a experiéncia de ser executivo no exterior exige um olhar abrangente e
multidisciplinar (JOLY, 1996). O objetivo proposto por esta pesquisa, de analisar a
contribuicdo da expatriacdo para os processos de aprendizagem organizacional foi atingido,
ndo somente através daquilo que os entrevistados relataram como aprendizado, mas a partir
dos relatos sobre dificuldades enfrentadas e as mudancas pessoais e profissionais constatadas
no decorrer e/ou apos o término da expatriacéo.

A expatriacdo desencadeia processos de aprendizagem organizacional que se
encontram embutidos nas atividades do cotidiano, seja no trabalho, seja em casa, ou na
comunidade. A busca de um novo local para morar e de aprender aspectos de uma nova
cultura mostra que houve, além de uma interpretacdo do contexto de mercado globalizado,
uma producdo de solucdes para lidar com desafios ou problemas. Verificou-se que as pessoas
aprenderam a partir de suas experiéncias quando enfrentaram o problema ou o desafio e 0
fizeram através da reflexdo e interacdo e colaboracdo com colegas. Além disso, a expatriacéo
contribui para que, a partir dos aspectos de adaptacdo cultural, o expatriado passe a enxergar a
sua prépria cultura sob uma nova Otica, a tomar conhecimento de outras culturas
organizacionais e a identificar novas formas de lidar com pessoas na equipe do pais da
empresa subsidiaria. Mudancas de perspectiva e mudancas de comportamento que fizeram o
expatriado modificar e repensar suas premissas e entender as consequéncias das diferengas
culturais, reconhecer fracassos e autoconhecimento, no sentido de reconhecer as limitacdes
COMO pessoa, tais como os proprios defeitos, também foram contribuicdes da expatriacdo para
0S processos de aprendizagem.

A expatriagdo pode ser usada como um recurso efetivo de desenvolvimento pessoal e

profissional que promove a aprendizagem do individuo e a aprendizagem da organizacao.
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Constatou-se que a expatriagdo propiciou uma melhora na aprendizagem organizacional,
através do aprimoramento dos conhecimentos individuais pela experiéncia da expatriagao.
Porém, as organizaces devem estar atentas ndo apenas a implementacdo da estratégia de
expatriagdo, mas, principalmente, estar atentas ao acompanhamento do processo, buscando
apoiar profissionais e equipes na reflexdo da experiéncia e no seu compartilhamento. Ainda,
constatou-se que a expatriacdo aprimorou a busca pelo conhecimento no retorno ao trabalho
na empresa-méae, 0 que permitiu, para ela, maior aprendizagem no contexto organizacional.
Expatriados que estudaram no pais sede da subsidiaria voltaram com relacdes de networking
provenientes da aprendizagem formal mais desenvolvidas, pois tiveram contato com pessoas e
gerentes de outras organizagOes, outros expatriados, de diferentes localidades que
proporcionaram uma riqueza de informacdes nos encontros e nas trocas de informacéo.

Embora haja essa constatacdo de que a expatriacdo pode ser usada como um recurso
efetivo de desenvolvimento pessoal e profissional que promove a aprendizagem do individuo
e a aprendizagem da organizacdo, cabe salientar e reforcar que as caréncias e dificuldades
identificadas nas empresas pesquisadas, tais como falta de treinamento prévio do funcionario
e também no seu retorno e suas generalizacbes podem ser errébnea. Cada empresa desprende
uma energia, capital, tempo e recursos distintos para seus processos de expatriacdo e iSso
acaba por refletir distintamente no seu processo de aprendizagem organizacional. Algumas
conseguem direcionar 0S processos mais para ambito de gestdo e mercado e outras, por sua
vez, acabam utilizando-os menos e o beneficio torna-se maior para a aprendizagem do
individuo.

Como contribuicdo do estudo, com foco em implicagGes organizacionais, percebe-se
que poderia existir nas organizacdes uma participacdo maior de individuos repatriados na
implantacdo e implementacdo de politicas de gestdo de pessoas para a expatriacao.
Recomenda-se, também, que a pratica da expatriacdo seja melhorada no futuro em ambos 0s
lados (individuo e organizacdo), de maneira que sejam efetivados, principalmente,
treinamentos e propulsdo de carreiras.

Com o intuito de aumentar a eficacia dos expatriados no exterior e aumentar o
desempenho da empresa, a contribuigdo deste estudo esta relacionada com a formalizagéo, por
parte das empresas, de um treinamento focalizado em oportunizar ao expatriado dimensdes
historicas, politicas, econémicas e culturais do novo pais e, ainda, um reforco sobre as
habilidades necessarias para trabalhar eficazmente no pais de acolhimento, comunicacdo

cultural e técnicas gerenciais.
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Esta pesquisa colabora com o estudo das praticas de gestdo de pessoas que emergem das
necessidades das empresas em desenvolver seus profissionais (DUTRA, 2002) para atuar em
mercados globalizados. Constatou-se que as expatriagdes contribuem tanto para seus integrantes,
quanto para as organizacgdes, pois suas aprendizagens podem facilitar as praticas organizacionais
didrias. Nos expatriados, mesmo sendo de empresas diferentes, constatou-se que existe uma
mudanca de comportamento com essa aprendizagem e ela representa-se como uma caracteristica
positiva (ANTONELLO; GODQY, 2010). Com isso, gerenciar 0s processos de expatria¢do torna-
se um ponto chave para a empresa obter sucesso no exterior.

Finalizadas as analises das empresas investigadas, ressaltou-se que o0s temas
aprendizagem e expatriacdo relacionam-se e podem contribuir para que empresarios definam
formas de aprendizagem para aperfeicoar suas equipes. Diante disso, este trabalho contribui para
0 campo organizacional por discutir a pratica de gestdo de pessoas e a internacionalizacdo de
empresas por meio das expatriacGes e porque as organizacgOes sdo o resultado de seus processos
formais e informais de aprendizagem (BISPO; GODOY, 2012).

A pesquisa qualitativa € um processo de descoberta e de esclarecimento sobre um
fendmeno e suas relagcbes ndo apenas para 0 pesquisador e a comunidade académica. Para
muitos entrevistados, a participacdo na pesquisa foi mais uma oportunidade de reflexdo e
discussdo sobre a experiéncia que tiveram ou estdo tendo e seus efeitos atuais. 1sso ressalta a
contribuicdo do estudo ndo apenas para a sociedade e para as organizagdes, mas para 0S

proprios sujeitos participantes.

5.1 LIMITACOES DO ESTUDO E SUGESTOES PARA ESTUDOS FUTUROS

Com relacdo aos resultados apresentados nesta pesquisa, ndo se pode afirmar que
sejam definitivos ou isolados para os casos analisados. Eles poderiam ser utilizados em outras
empresas que possuem subsidiarias no exterior e até mesmo para multinacionais com
unidades no Brasil. Também poderia ser definida outra regido de localizacdo das empresas e
poderiam ser adotados outros critérios para a selecdo das unidades de andlise, além da
representatividade da atividade exportadora, tais como porte da empresa, faturamento e
namero de funcionarios.

Procedimentos de recrutamento e selecdo dentro da gestéo internacional de pessoas
poderiam ter sido mais bem explorados. Recomenda-se que este referencial teérico tenha uma
maior atencdo em estudos futuros. Este ponto de investigacdo liga questdes organizacionais

com elementos formais e informais de aprendizagem.
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Foi identificado como limitagdo do estudo o fato de que houve necessidade de
delimitar o escopo do estudo a alguns temas: aprendizagem organizacional e expatriacdo, ndo
sendo possivel contemplar ou aprofundar assuntos relevantes para processos de aprendizagem,
tais como: cultura organizacional, cultura nacional, carreira e competéncias. Tal limitagcdo
permite a sugestdo de estudos futuros que considerem a influéncia das culturas nacional e
organizacional nos processos de aprendizagem do individuo expatriado e seu elo com a
aprendizagem organizacional; e o desenvolvimento da carreira e de competéncias a partir dos
processos de aprendizagem individual promovidos durante a expatriacéo.

Recomendam-se outros estudos para abordar outros casos de empresas que possuem
procedimentos de expatriagdo mais bem estruturados, facilitando assim, 0s processos de
aprendizagem organizacional. Os estudos poderiam dividir-se por ramo de atuacdo de
empresa, por nivel de internacionalizacdo, ou por empresas com maior indice de
colaboradores que desempenham suas fungbes a partir de subsididrias comerciais e/ou
produtivas no exterior. Ainda, poderia ser trabalhada a influéncia do contexto politico
econémico atual do Brasil, para entender os efeitos da atual situacdo politico-econdmica do
pais na estratégia de internacionalizacdo das empresas, fato que, consequentemente, afeta seus
niveis de funcionarios expatriados e do retorno da exploragdo da aprendizagem em nivel
mundial a partir deles.

Outro estudo poderia abordar o grau de adaptabilidade das empresas brasileiras, com
0 objetivo de investigar a capacidade de se adaptarem a cultura dos paises em que atuam, pois,
para a Fundacdo Dom Cabral (2015), a capacidade de adaptacdo cultural das empresas
brasileiras € um ponto-chave para o sucesso das estratégias internacionais e maximiza a
sinergia entre a gestdo domestica com a das subsidiarias no exterior. Assim, poder-se-ia fazer

a conexao sobre a aprendizagem organizacional através da otica da adaptacdo das empresas.
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