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Expatriacao e Processos de Aprendizagem
Organizacional: um estudo de casos
multiplos

RESUMO

Ao considerar a globalizagdo uma aliada a expansdo das estratégias das organizagdes
na internacionalizagdo de seus negdcios, a expatriagdo de empregados surge como um
recurso de gestdo de pessoas e, assim, oportuniza beneficios para as empresas e para o
crescimento profissional e pessoal dos individuos. Portanto, este artigo teve como objetivo
analisar a contribuicdo da expatriagdo para os processos de aprendizagem organizacional.
Desenvolveu-se, para tanto, um estudo de casos mudltiplos, com a participagdo cinco
de empresas exportadoras do Rio Grande do Sul. A coleta de dados deu-se através de
entrevistas com empregados que ja foram expatriados ou que ainda se encontram em
processo de expatriagdo, observacdes e pesquisa documental. Como resultados, pode-se
observar que a expatriagéo tende a desencadear processos de aprendizagem organizacional
que se encontram embutidos nas atividades cotidianas do individuo. Identificou-se que os
empregados aprenderam, a partir de suas experiéncias, a enfrentar um problema ou desafio,
através da reflexdo, interagéo e colaboragao com colegas. Além disso, a partir da expatriagao,
0 expatriado enxerga a sua propria cultura sob uma nova otica, toma conhecimento de outras
culturas organizacionais e identifica novas formas de lidar com pessoas.

Palavras-chave: aprendizagem organizacional; expatriacdo; processos de
aprendizagem; maneiras de aprendizagem.

Expatriation and QOrganizational Learning FProcesses: a multiple
case stuady

ABSTRACT

By considering globalization as an alliance with the expansion of organizations’ strategies
in the internationalization of their businesses, the expatriation of employees emerges
as a people management resource and, thus, offers benefits for companies and for the
professional and personal growth of individuals. This article aimed to analyze the contribution
of expatriation to organizational learning processes. A multi-case study was developed with
the participation of four export companies from the state of Rio Grande do Sul, through
interviews with employees who were already expatriates or who are still in the process of
expatriation, as well as observation and documents. As results, it can be observed that the
expatriation tends to trigger organizational learning processes that are embedded in the daily
activities of the individual. It has been identified that employees learned from their experiences
how to face a problem or challenge through reflection, interaction and collaboration with
colleagues. In addition, with expatriation, the expatriate sees his or her own culture in a new
perspective, becomes aware of other organizational cultures and identifies new ways of
dealing with people.

Keywords: organizational learning; expatriation; learning processes;
learning ways.
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Introducéao

A globalizacao e a liberalizagcao do comércio e servicos ao redor
do mundo criaram uma oportunidade para as empresas operarem em
diversos mercados e ambientes geograficos (Rose, Ramalu, Uli, & Kumar,
2010; Park & Mense-Petermann, 2014). O incremento da competitividade
diante da globalizac&o e a onipresenca em diversos mercados fazem da
insercao internacional uma estratégia necessaria para a sobrevivéncia das
organizagdes, 0 que inclui as praticas de gestédo de pessoas devido ao
maior numero de individuos cruzando fronteiras (Baruch & Altman, 2002;
Klotzle, 2002).

Na pratica da gestéo internacional, um desafio considerado essencial
consiste em conectar o conhecimento distribuido entre as diferentes
localizagdes da empresa e fazer uso produtivo desse conhecimento para
a obtencado de vantagem competitiva por parte das organizacdes (Park
& Mense-Petermann, 2014). Os individuos sao ativos estratégicos que
influenciam a probabilidade de gerar e sustentar vantagem competitiva nas
empresas (Tan & Mahoney, 2006; Cavusgil, Knight, & Riesenberger, 2010).
Quando esses sao expatriados, necessitam desempenhar diferentes
atribuicbes na organizacdo, pois s&o como representantes da empresa
matriz, gestores para a subsidiaria local, residentes no pais sede da
subsidiéria, cidadaos locais ou com dupla nacionalidade e especialistas
(Rahim, 1983).

Dutra (2002), ao trabalhar a gestdo de pessoas, cita a expatriacdo como
uma forma de movimentacdo de pessoas e considera a expatriacdo uma
transferéncia de empregado que envolve mudanca de pais por um periodo
superior a seis meses. A partir da transmissdo do conhecimento para
outros individuos na subsidiaria ou para individuos da matriz, os individuos
aprendem através da propria experiéncia de compartiihamento (Oddou,
Osland, & Blakeney, 2009; Chang & Smale, 2013; Fee, Gray, & Lu, 2013).
A expatriacao, portanto, permite possibilidades de aprendizado atreladas a
desafios internacionais, interferindo no incremento do conhecimento e na
carreira dos envolvidos (Gallon & Scheffer, 2015)

No processo de expansao internacional, a aprendizagem organizacional
pode incrementar a intensidade do conhecimento das companhias como
um pré-requisito para enfrentar as tendéncias da globalizagéo (Prange,
2001). O papel dos individuos envolvidos no processo de competitividade
e transformacdes mercadoldgicas implica em uma melhor qualificacéo e
capacitacdo, o que acaba por refletir no preparo da prépria organizacdo em
estabelecer estratégias e processos de expansao internacional (Rose et al.,
2010). Ao vivenciar o cotidiano e aprender com ele, os empregados enviados
para trabalhar pelas organizacdes fora de seu pais de origem, os expatriados,
tornam-se mais propensos a manterem-se engajados no trabalho (Porath,
Spreitzer, Gibson, & Garnett, 2012).

Pelo fato de a aprendizagem organizacional ser necessaria para o
sucesso das organizagcOes, uma maior compreensdo do tema permite
melhorar 0 seu desempenho e a prosperidade dos seus membros (Argote,
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2011). A aprendizagem organizacional pode ser vista como um processo
continuo de criagcdo e apropriagcdo de conhecimentos novos em nivel
individual, grupal e organizacional, uma vez que se refere a processos de
aprendizagem individual e coletivos (Prange, 2001). Convém destacar que
neste estudo considera-se a aprendizagem como um fenémeno cultural e
social, ndo somente cognitivo, assim como de carater processual (Nicolini,
Gherardi, & Yanow, 2003; Gherardi, 2005; Antonello & Godoy, 2010)

Chiva, Ghauri e Alegre (2014) afirmam que a internacionalizagédo
oferece as organizagdes 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, por meio da aprendizagem de fontes
externas. Nesse interim, tendo em consideracdo empresas que optam
por expatriar empregados, em funcao da necessidade de controlar as
atividades das subsidiarias, para complementar conhecimentos dos
membros da equipe através de pessoas de sua confianca (Tanure, Evans,
& Pucik, 2007; Freitas, 2010), percebe-se a relacdo da aprendizagem
organizacional com o processo de expatriacdo. Assim, o objetivo deste
trabalho foi analisar a contribuicdo da expatriacdo para os processos de
aprendizagem organizacional, tanto formais quanto informais, através de
um estudo de casos multiplos em empresas do sul do Brasil. Ressalta-
-Se que a expressao “aprendizagem organizacional” aqui considerada se
refere aquela no contexto organizacional.

O crescente movimento de globalizacao, fusdes, aquisicdes, aliancas
estratégicas de empresas transnacionais e multinacionais tende a
ocasionar um aumento no ndmero de executivos expatriados. De acordo
com o ranking da Fundacdo Dom Cabral das Multinacionais Brasileiras,
dados de 2016, essas empresas continuam em uma tendéncia de aumento
do indice médio de internacionalizagado, fato que indica uma tendéncia
de expatriacdo também ascendente Fundacao Dom Cabral [FDC]
(2017). Assim, sdo necessarios estudos que envolvam expatriagcdo de
individuos e estratégias de gestéo internacional (Gallon & Antunes, 2015;
Silbiger, Berger, Barnes, & Renwick, 2017), assim como sua associagao
com aprendizagem, desenvolvimento de pessoas e transferéncia de
conhecimento (Bonache, Brewser, & Suutari, 2001; Selmer & Suutari,
2011; Gallon & Scheffer, 2015), particularmente em empresas oriundas
de economias em desenvolvimento, de forma a relacionar resultados de
outros estudos (Silbiger et al., 2017)

Este artigo esta dividido em cinco secdes. Na primeira secao
encontra-se a introducao; na segunda, a reviséo tedrica; a terceira refere-
-se a0 método utilizado. A apresentacao e a analise dos resultados estao
relacionadas na quarta secado e, por fim, na quinta encontram-se as
consideracoes finais.
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Referencial Tedrico

Na secdo a seguir serdo abordados os temas Aprendizagem
Organizacional, Expatriagé&o e a relacao entre ambos 0s conceitos.

Aprendizagem Organizacional (AO)

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 conotac&o desorganizada, um
conceito cadtico, enquanto organizar possui sentido estruturado. O ato
de organizar dependera da imagem que cada pessoa obtiver do sistema
mais amplo da organizagao (instituicao) (Schoén, 1983). Com isso, 0s
autores atentam para as condigdes nas quais a aprendizagem ocorre nas
organizagdes.

Ao referenciar AO, em uma perspectiva histérica, March e Olsen (1975)
e Argyris e Schon (1996) tratam-na como aprendizagem individual em um
contexto organizacional. March e Olsen (1975) fazem uma distingéo entre
a agdo individual e a agédo organizacional. Em sintese, a aprendizagem
individual corresponderia a aprendizagem organizacional (Prange, 2001).
No entanto, a aprendizagem organizacional é mais complexa do que uma
simples ampliacao da aprendizagem individual (Kim, 1998).

A AO pode ser concebida como possuidora de trés subprocessos:
criacao, manutencao e transferéncia de conhecimento. Quando os
individuos aprendem com as experiéncias, o conhecimento novo é criado na
organizacao. O conhecimento pode ser retido e transferido dentro e entre as
unidades. Através de transferéncia de conhecimento, uma unidade ¢ afetada
pela experiéncia de outra ou indiretamente aprende a partir da experiéncia
dessas outras unidades (Easterby-Smith & Araujo, 2001; Argote, 2011). Desta
maneira, as organizacdes podem aprimorar seus desempenhos a partir dos
individuos que conseguem perceber 0 que ocorre no ato de evidenciar uma
experiéncia continua (Weick & Westley, 2004).

No entanto, embora o individuo seja o agente do processo e sujeito
do ato de aprender, o conteddo e o contexto da aprendizagem referem-se
ao ambiente coletivo. No contexto organizacional, a gestao do conteddo
de aprendizagem, a acumulacdo de informagdes, conhecimento
adquirido e utilizacédo e transferéncia interna desse conhecimento sdo
0S mecanismos que explicam como a aprendizagem acontece (Nogueira
& Odelius, 2015).

A aprendizagem ocorre nas interacoes sociais dos individuos e nao
somente em suas mentes. Isso remete a um fendmeno cultural e social,
nao somente cognitivo (Nicolini, Gherardi, & Yanow, 2003; Gherardi, 2005;
Antonello & Godoy, 2010). Antonello e Godoy (2010) relatam, ao falar
sobre a aprendizagem organizacional através de uma abordagem social,
que toda a atividade na vida dos individuos € uma oportunidade para
aprendizagem. Além disso, os autores reiteram que aprender em situagdes
casuais é tdo importante quanto aprender através de processos formais
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de aprendizagem, em um contexto de divisbes do trabalho e relacdes de
poder, ambiente, cultura e linguagem.

Para Kim (1998), os individuos que s&o oportunizados a aprender, ao
vivenciarem eventos concretos do cotidiano e observarem ativamente o que
acontece, avaliam sua experiéncia pela reflexdo sobre suas observacdes
e entdo projetam ou constroem um conceito de aprendizagem. Nesse
contexto, a aprendizagem nao abarca somente acdes e atividades, mas
também o papel da linguagem e outros artefatos culturais e materiais,
assim como a nhatureza das interagdes sociais e as respostas tacitas dos
individuos (Gherardi & Nicolini, 2001). Assim, 0 que as pessoas aprendem
sao significados intersubjetivos inseridos na cultura (Weick & Westley, 2004;
Antonello, 2011).

Aprendizagem depende né@o somente de sistemas formais, que
envolvem treinamento ou uso de banco de dados, mas principalmente
da participacdo no trabalho, de maneira nao intencional e nao deliberada
(Nicolini et al., 2003; Antonello, 2011). Isso inclui situagcbes do cotidiano
capazes de tornarem-se veiculos para o desenvolvimento da aprendizagem,
mesmo quando em contextos formais (Antonello & Godoy, 2010). Para
Malcolm, Hodkonson e Colley (2003), existem elementos de aprendizagem
formal em situacdes informais e elementos informais de aprendizagem em
situagdes de aprendizagem formal. A natureza dessa inter-relagéo conecta-
-se aos contextos organizacionais, sociais, culturais, econdmicos, histéricos
e politicos. A aprendizagem informal envolve a busca de entendimento,
conhecimento ou habilidade que acontece fora dos curriculos, que constituem
Cursos e programas educacionais, ocorrendo através de praticas presentes
no cotidiano dos individuos, com conhecimento horizontal e também em
espacos nao educacionais (Malcolm, Hodkonson, & Colley, 2003).

No estudo de Antonello (2011), que objetivava analisar o processo
de intercdmbio entre as praticas informais e formais de aprendizagem,
foram sugeridos doze tipos de formas de aprendizagem, categorias
utilizadas também nesse trabalho: experiéncia anterior e transferéncia
extraprofissional, experienciar, reflexdo, autoandlise, observacdao/modelos,
mudanca de perspectiva, mentoria (mentoring) e tutoria (coaching),
interac&o e colaboracgao, cursos e treinamentos, informal e aprendizagem
pela articulagéo entre teoria e pratica (Figura 1).

Importante destacar que o0s processos e formas de aprendizagem
envolvem tanto aspectos, situagbes e abordagens formais e informais,
assim como interagem com niveis individuais, grupais, organizacionais e
interorganizacionais: aprendizagem € um fendémeno multinivel (Antonello,
2011; Antonello & Godoy, 2010; Coelho & Mourao, 2011; Nogueira & Odelius,
2015). Ademais, processos e niveis de aprendizagem podem interagir com
0S contextos Nos quais se encontram, 0s quais podem ser tanto temporais
(relacionados ao passado, presente e futuro) quanto espaciais (No que tange
a0s espacos intraorganizacionais e interorganizacionais) (Larentis, Antonello,
Milan, & De Toni, 2014; Nonaka, Toyama, & Hirata, 2011).
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Transferéncia de aprendizagem de ocupacéo/cargo anterior.
Experiéncia anterior e transferéncia extraprofissional Aprendizagem oriunda da educacéo formal anterior.

Aprendizagem fora do trabalho.

Desenvolvimento de novas ideias ou abordagens.
Experienciar Situac@es dificeis.

Mudancas organizacionais.

Reflexdo sobre a acdo e na agéo.

Reflexdo em grupo/coletiva.
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Reflexao . .
Refletir sobre como o0s outros fazem as coisas.
Aprendizado oriundo do fracasso.
Autoandlise Autoandlise € autoavaliaco.
B Observacdo estruturada e critica ou informal dos outros.
Observacdo/Modelos

Modelo positivos ou negativos.
Feedback oriundo da equipe de trabalho ou de clientes.
Feedback Avaliagéo de desempenho
Leitura da linguagem do corpo.
Mudanca de papel.
Mudanca de perspectiva Transferéncia de trabalho.
Trabalhar com pessoas de éreas diferentes da sua ou outras culturas.
, ) , ) Assisténcia de um mentor.
Mentoria (mentoring)/ Tutoria (coaching)
Exercer o papel de mentor.
Trabalho em equipes multidisciplinares.
Interacéo e colaboragéo Aprendizagem oriunda de outros profissionais da mesma area ou de clientes.
Networking.
) Treinamento no trabalho.
Cursos e treinamentos o )
Multiplicagdo de treinamentos.
Informal no trabalho: baseada na pratica.
Informal e
Informal: em cursos de mestrado e especializagao.
Trabalhos e pesquisas durante cursos.

Aprendizagem pela articulagdo entre teoria e pratica o . ]
Especializagéo articulada a aprendizagem baseada no trabalho.

Figura 1. Formas de Aprendizagem.
Fonte: Adaptado de Antonello (2011).

Expatriacéo

A crescente concorréncia global provocou a necessidade da area de
gestao 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 organizagoes.
Para Freitas (2010), essas estratégias consistem em: i) internacionalizacao
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da gestdo da empresa, i) aumento do repertdrio de conhecimentos para
desenvolver um projeto ou uma unidade especifica, iii) formacdo de novos
lideres, iv) elevacdo do nivel de coordenacéo de unidades geograficamente
dispersas, V) elevacao da diversidade estratégica de seus recursos humanos
face a mercados globais e vi) exemplificacdo de aspectos importantes da
cultura da empresa mae.

Para Cavusgil et al. (2010), os gestores das empresas possuem a
responsabilidade de aprimorar suas estratégias de internacionalizacao
para transformar suas organizagcdes em empreendimentos globalmente
competitivos. Para poder aprimorar as estratégias de internacionalizacao,
a empresa pode contar com a decisdo de expatriar empregados. Todavia,
issO N&o significa que tal decisdo seja tomada apenas pela empresa: envolve
também os individuos, os quais avaliam ganhos em relacéo a suas carreiras,
expectativas futuras de ascensao a cargos e, quando cabivel, a oportunidade
de oferecer aos filhos uma melhor educacéo e a aquisicao de novo idioma e
habilidades interculturais (Freitas, 2010).

As transferéncias de expatriados podem ser tratadas como uma
ferramenta estratégica no desenvolvimento de habilidades de negdcios globais
dentro da gestdo de uma empresa. A estratégia da empresa define o objetivo
e 0 modelo de expatriacdo e, consequentemente, o perfil do expatriado. A
expatriagdo pode, portanto, ser entendida como uma estratégia de gestao
de pessoas que visa tanto desenvolver internacionalmente a organizacao,
como as competéncias do executivo global (Gallon & Antunes, 2013; 2015).
Ademais, pode ainda ser percebida como uma estratégia de controle direto
e de coordenacéao informal através da socializacao e a construcao de redes
de comunicacgao informal (Harzing, 2001).

Para Whitehead (2017), os expatriados podem ser considerados
como uma categoria particular de profissionais com habilidades diferentes,
realocados internacionalmente, os quais pretendem continuar a mover-se
globalmente para obter ainda maiores crescimentos pessoais e profissionais.
Com relacdo a legislacdo, entende-se que o conceito de expatriacdo
também pode variar de acordo com cada pais. No Brasil, conforme a
Lei n® 11.962, os empregados tornam-se expatriados perante a lei apds
90 dias de trabalho no pais estrangeiro. Isso implica o recebimento de
beneficios e remuneracao como expatriado somente apds esse periodo
(Brasil, 2017; Gallon & Antunes, 2013).

Nesse caso, a presenga do expatriado € mais efetiva em facilitar
controle informal, através da socializagdo e comunicacdo em subsidiarias
mais independentes da matriz, enquanto nas mais dependentes a presenca
serve para facilitar o controle direto (Harzing, 2001). Destaca-se também que
individuos em subsidiarias em crescimento podem servir para ampliar a sua
visibilidade em relagdo a empresa-matriz, ajudando a consolidar ou modificar
suas estruturas de atencéo (Plourde, Parker, & Schaan, 2014).

Em uma pesquisa realizada por Tanure et al. (2007), os resultados
apontaram que o principal motivo da expatriagé&o € a necessidade de controlar
subsidiarias por meio de pessoas de confianca, ou seja, um olhar nacional
no exterior. Freitas (2010) especifica que as necessidades mais comuns sao
relacionadas a necessidade de complementar os conhecimentos da equipe
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de execucao de novos projetos, gestdo da inovagéo e controle ou reforco da
cultura organizacional. Em relagéo a isso, uma estratégia de expatriagcdo deve
compreender a maneira como serdo alinhadas as atividades das subsidiarias
com as metas estratégicas da matriz além das suas fronteiras nacionais, pelo
nivel de incerteza presente (Gong, 2003).

Gallon e Antunes (2013; 2015) também mencionam a expatriagdo como
sendo constituida por trés momentos que interagem entre si e devem fazem
parte da estratégia organizacional. Além disso, deve-se entendé-la como
parte do processo de internacionalizacdo da organizacdo e nao somente
como mais uma pratica da gestéo de pessoas. Essas trés fases séo: (1) a
preparacao para a missao, (2) a missao em si (expatriacao) e (3) a volta da
missao (repatriacao).

A preparacao envolve clareza dos objetivos da expatriacao na estratégia,
recrutamento e selecao dos candidatos a expatriacéo, preparacao cultural
e técnica do expatriado, orientacdo ao expatriado em relagéo a gestéo de
carreira e remuneragao e, por fim, orientagdo a familia do expatriado. Na
expatriagdo em si ocorre a adaptacdo do expatriado e da familia ao novo
pais, o que envolve 0s auxilios e suporte da empresa com enfoque pessoal,
profissional e a preparagédo do expatriado para repatriar. A repatriacéo é
mais do que o simples fato de retornar ao pais de origem, pois abrange
atividades de readaptacao ao novo cotidiano, afinal, tanto o expatriado como
a organizagéo sofreram mudancas (Gallon & Antunes, 2015).

Ainda sobre essas fases, tem-se resultados de estudos que expatriados
que se movem a determinado pais em funcé&o do pais que em fungdo do
trabalho podem estar mais preparados para desafios interculturais que
para 0s associados a iniciar um novo trabalho no exterior (Howe-Walsh &
Schyns, 2010). Por outro lado, a adaptacao na expatriacao no plano pessoal,
profissional e familiar é favorecida pela proximidade cultural, dominio do
idioma do pais anfitrido, relacionamentos fora do trabalho, disposicao
ao risco, flexibilidade, capacidade técnica, perspectiva de crescimento
profissional e mudanca da dindmica familiar (Vianna & Souza, 2009). No
entanto, no momento de repatriacdo pode haver frustacéo devido a reducao
de responsabilidades, de autonomia e de desafios naqueles casos que
voltaram a exercer as mesmas atividades antes da expatriacdo (Gallon &
Scheffer, 2015).

As expatriagcbes englobam as exigéncias do mercado de trabalho
atual e tendem a gerar, nos executivos, experiéncias que afetam suas
expectativas pessoais e profissionais (Homem & Dellagnelo, 2006). Esse é
um dos motivos pelos quais 0s expatriados passam a valorizar mais sua
experiéncia internacional e percebem que 0s aspectos financeiros nao séo
tdo importantes frente ao aprendizado adquirido. Por isso, a pratica de
gestao de desempenho dos expatriados € uma importante analise na gestao
internacional. Ainda no contexto de organizagbes modernas, o discurso
da transferéncia dos individuos permeia questdes de deslocamento e local
versus global. Entretanto, este assunto de pensar global e agir local influencia
a forma com a qual individuos expatriados relacionam sua realidade com
outras culturas completamente diferentes (Whitehead, 2017).
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Leva-se em conta que a expatriacdo pode ser encarada como uma
oportunidade de amadurecimento para o individuo, tendo em vista a
integracdo das experiéncias, trajetérias e referéncias passadas com o
presente (Cerdin & Dubouloy, 2004). Tal experiéncia é reconhecida no
mercado de trabalho, abrindo possibilidades novas de recolocacédo, o que
faz com que os repatriados deem mais valor a sua carreira interna (conjunto
de experiéncias e aprendizados vivenciados pelo individuo) do que a carreira
organizacional (ocupagdes e cargos dentro da empresa (Gallon & Scheffer,
2015). Por essa razdo, a expatriacao teve maior impacto nas carreiras
daqueles que ja haviam experienciado expatriacbes como uma atividade de
desenvolvimento de habilidades (Ramaswami, Carter, & Dreher, 2016).

A especificidade da expatriacdo decorre de um conjunto de aspectos
especificos, destacando-se uma nocao de duracao (finita) e um sentido
de persisténcia da integracao na organizagcdo em um momento posterior a
mobilidade internacional (Coelho, 2017), uma vez que ha a necessidade de
mobilizagao intelectual e afetiva dos individuos a novas situagdes (Prestes,
Grisci, &Fraga, 2016). Desta forma, para o sucesso de uma expatriacdo, Certo
(2003) e Ramaswani et al. (2016) destacam a importancia do treinamento dos
empregados a expatriar, como forma de qualificacéo e reflexdo a respeito
de conhecimentos, habilidades e atitudes. Assim, 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 ocorre com frequéncia pelas empresas ndo saberem das reais
necessidades locais (Cateora & Graham, 2009).

Nesse contexto, muitas das funcdes de gestdo de pessoas, como
movimentacao, desenvolvimento e valorizacdo de pessoas tornam-se mais
complexas quando uma dimenséo da expatriacéo € incluida (Harzing, 2001).
No entanto, evidéncias empiricas reforcam que as empresas necessitam
dar mais atencao a isso. Falta uma clara conexao entre a estratégia de
internacionalizacdo da empresa e 0S processos de expatriacdo em
organizacdes brasileiras (Vianna & Souza, 2009), principalmente pela
informalidade de suas praticas (Gallon & Antunes, 2013). Além disso, o
papel da gestdo de pessoas no processo de expatriacado esta muito
mais associado a tramitacdes burocraticas do que a aspectos como
desenvolvimento de pessoal, gestao de carreira, avaliacdo de desempenho
e acompanhamento do profissional. Logo, o0s expatriados partem como
a solucao do problema, mas podem voltar como o problema (Gallon &
Bitencourt, 2016). Além disso, empresas que nao possuem politicas e
praticas para dar suporte a repatriagcdo apresentardo maiores dificuldades
em reter 0 empregado, desperdicando investimentos em capital humano e
financeiro (Gallon & Antunes, 2015).
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Relacéo entre Expatriacao e Processos de Aprendizagem

O entendimento da relacdo entre expatriacdo e processos de
aprendizagem € fundamental para a aquisicao de vantagem competitiva
das organizacoes. Nesse sentido, Barakat e Moussa (2014) afirmam que é
imperativo estudar os fatores queinfluenciam os processos de aprendizagem.
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Aexpatriac&o, por suavez, em contexto de internacionalizacdo de empresas,
pode delimitar oportunidades de aprendizagem e, simultaneamente, o
questionamento de relacdes de pertenca pré-existentes (Coelho, 2017).

Em relagdo a isso, Moreira, Nordes e Ogasavara (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 (i) anterior a expatriacao
— de preparo e treinamento — e em seu periodo (i) pds expatriacdo, ou
repatriacao.

Além disso, de acordo com De Clercq, Sapienza e Crijns (2005), quanto
mais conhecimento a empresa ganha através de esforcos de aprendizagem,
mais disposta ela estara para usar e explorar esses conhecimentos
através das atividades internacionais subsequentes. Para os autores, a
renovagao do conhecimento nas organizacdes e a utilizagao (exploitation)
de estratégias em mercados estrangeiros afetam as percepcdes de
oportunidades oferecidas por uma maior expansao internacional. Nesse
interim, estudo de Bonache et al. (2001) identificaram que grande parte
do conhecimento transferido entre unidades na expatriagdo foi tacito,
nao explicito. Tal conhecimento esta incorporado na experiéncia e nas
habilidades dos individuos e somente pode ser revelado através da sua
aplicagéao. Expatriacao é, portanto, segundo os autores, mecanismo basico
para transferir conhecimento tacito.

Para Niessen, Sonnentag e Sach (2012), quanto maior o nivel de vida
social, quanto mais as necessidades de parentesco, afetividade e valorizacao
forem oportunizadas pela organizacdo ao individuo expatriado, maiores
sao as tendéncias de desenvolverem um sentimento afetivo e cognitivo da
aprendizagem. No entanto, uma vez que 0s expatriados veem suas missdes
internacionais como uma oportunidade para promover beneficios intrinsecos,
tais como autonomia, competéncia e desenvolvimento da prépria familia, ao
perceberem que esses beneficios ndo estao sendo levados em consideracao
pelas organizacdes, a aprendizagem no local de trabalho sera prejudicada
(Ren, Yunlu, Shaffer, & Fodchuk 2015).

Por outro lado, quando expatriados experienciam a aprendizagem
proveniente de suas atribuicdes, eles tornam-se mais propensos a ter a
energia e a motivagdo para manterem-se engajados no trabalho (Porath et
al., 2011). Portanto, os expatriados que percebem o lado afetivo e cognitivo
da aprendizagem tendem a estar mais preparados e dispostos, 0 que ajuda
a explicar a retencdo em suas atribuicdes (Ren et al., 2015).

Nesse interim, Gonzalez e Chakraborty (2014) 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 relacéo a eficacia
da transferéncia de conhecimento, ou seja, na capacidade de absorcao
desse conhecimento). Para os autores, o conhecimento que flui ciclicamente
do individuo para a organizacao nao precisa acontecer necessariamente e
apenas Nno momento da repatriacao ou volta dos expatriados aos paises de
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origem, mas durante a expatriagéo, de forma continua. Quanto aisso, estudo
de Gallon e Scheffer (2015) apontou que 0 que mais impacta na relacao entre
carreira e expatriacao € a aprendizagem adquirida, tanto em termos pessoais
como profissionais, envolvendo maior capacidade para tomada de deciséo,
mudanga de perspectiva e melhor compreensao dos limites, ou ainda, como
sintese, a aprendizagem de vida.

A partir disso, Barakat e Moussa (2014) exploram, em seu trabalho, que
existem variaveis individuais e situacionais que influenciam a relagéo entre as
missdes internacionais € a aprendizagem dos expatriados, sendo: disposicao
dos individuos para adquirir conhecimentos e habilidades e aprender a partir
dos outros; sua inteligéncia e distancia cultural; preparacao dos trabalhadores
para uma misséo internacional; avaliacdo de desempenho de um expatriado
no pais hospedeiro; definicao do perfil do escritdrio ou empresa internacional
e a selecéo de pessoas para trabalhar com o expatriado. Nesse aspecto,
no estudo de Gallon e Bittencourt (2016), afirma-se que a expatriacao
adquiriu significado de reconhecimento e de valorizagéo, tanto da empresa
quanto dos colegas de trabalho, em que o repatriado era percebido como
uma pessoa mais experiente € com maior conhecimento. Em pesquisa de
Gonzalez e Oliveira (2011), expatriados observaram transformacdes na sua
identidade e autoconceito vinculadas a experiéncia da expatriacao.

Procedimentos Metodologicos

A pesquisa, qualitativa, exploratéria e descritiva, deu-se através de um
estudo de casos multiplos. O estudo de casos multiplos € indicado quando
as provas conclusivas sao consideradas mais convincentes e o estudo global
é visto como mais robusto (Yin, 2010).

A utilizacao de fontes de evidéncias diferentes € o desenvolvimento de
um processo de triangulacéo dos dados, promovendo, assim, a qualidade
da pesquisa qualitativa (Flick, 2009; Yin, 2010). Este estudo averiguou e
confrontou as informacdes na triangulacéo de dados através de: (i) entrevistas
em profundidade com empregados expatriados, (i) observacao direta e (iii)
analise de documentos, a fim de tornar mais evidentes os dados analisados.

A Tabela 1 apresenta a quantidade de empregados expatriados
entrevistados por empresa, 0 tempo que 0S MEeSmOoS permaneceram
expatriados ou que estdo em processo de expatriacdo, o pais de
expatriagcdo e 0 ano em que ocorreu a expatriagdo. Ressalta-se que todos
0Ss entrevistados desempenhavam o papel de gestores de exportacéo
previamente a expatriacdo, e que ficaram responsaveis pela gestdo das
unidades subsidiarias.

Conforme pode ser visto na Tabela 1, para a selecao dos expatriados
que foram entrevistados em cada organizacdo, adotaram-se critérios a
fim de diferenciar o perfil dos respondentes. A selecao 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;
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b. periodo de expatriagao: buscaram-se respondentes com diferentes
tempos de permanéncia no pais estrangeiro;

C. ano de expatriacdo: o ano de expatriacdo é um critério bem variado
entre as organizagdes, pois algumas possuem unidades de negdcio
no exterior ha bastante tempo;

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

Tabela 1. Relacdo de empregados expatriados entrevistados na pesquisa e critérios para selecéo

Funcionarios Periodo de Ano da
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Empresa Expatriados Sexo Expatriacao Expatriacao Pais de Expatriado

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

5 Entrevistado 4 Masculino 10 anos 2005 Emirados Arabes Unidos
Entrevistado 5 Masculino 1ano 2014 Africa do Sul

C Entrevistado 6 Masculino 1ano 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 Itdlia

Fonte: elaborado pelos autores.

Os casos estao representados por cinco empresas com sede na regiao
da Serra Gaucha que possuem subsidiarias no exterior: trés do ramo
metalmecéanico (A, B e C), uma do ramo moveleiro (D) e uma do ramo
calcadista (E), com exportacdo ocorrendo no Ceard. Yin (2010) considera
fundamental a definicdo da unidade de andlise do estudo. Ou seja, 0 que
sera o caso propriamente dito, ou os casos, quando se fala de estudos de
casos multiplos. Tal afirmagao vem ao encontro do trabalho de Eisenhardt
(1989), ao discutir o uso de casos para a construgéo de teorias. De acordo
com a autora, a construgao de teorias a partir de casos é um processo, No
qual a primeira etapa é marcada pela selecéo dos casos. Para Eisenhardt
(1989), na selecao de casos, a riqueza de detalhes permite ao pesquisador
explora-los na construcao da teoria. Além disso, afirma que n&o existe um
numero ideal de casos, mas que de quatro a dez sdo adequados para
esse método.

Para a realizacao da pesquisa proposta, as unidades de analise estao
representadas por cinco empresas da regido da Serra Gaucha que possuem
subsidiérias no exterior. Por possuirem negdcios no exterior, essas empresas
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optaram por expatriar seus empregados. A justificativa para a selecéo dessas
empresas centra-se na importancia delas para a atividade exportadora dos
estados nas quais exportam. As empresas A e B classificam-se dentre as 50
principais exportadoras do Rio Grande do Sul, a C dentre as 150 e a D dentre
as 200. Por fim, a empresa E classifica-se dentre as 50 principais empresas
exportadores do Ceara (Brasil, 2016). Cabe salientar que a empresa E,
situada no municipio de Farroupilha, possui uma unidade fabril instalada em
Sobral, no estado do Ceara, responsavel pela maior parte do escoamento
das suas exportagdes. Ademais, a empresa A esta entre as 10 primeiras
colocadas no ranking da Fundagao Dom Cabral de 2015 das empresas com
maior indice de colaboradores que desempenham suas fungdes a partir de
subsidiarias comerciais e/ou produtivas no exterior (FDC, 2016).

Com relacdo as entrevistas, elaborou-se uma proposta de roteiro
semiestruturado de questdes que deram suporte a coleta de dados. Os
temas contemplados nas questdes basearam-se nas categorias de Antonello
(2011), apresentadas no Referencial Tedrico. As entrevistas foram gravadas e
posteriormente transcritas pelo pesquisador. Elas tiveram um tempo médio
de duracao de 49 minutos, sendo 1h e 05 minutos a mais longa e 43 minutos
a mais curta.

Também foram feitas visitas prévias as entrevistas nas empresas A, B
e D, a fim de coletar materiais institucionais e observar o dia a dia delas,
mais especificamente os setores de Exportacdo, Importacdo e Recursos
Humanos. Além disso, somente na empresa D houve a autorizagdo para
participar em trés reunides relacionadas aos projetos das subsidiarias no
exterior.

Quanto a analise documental, buscaram-se documentos das empresas
para conhecer seu histodrico, unidades e produtos; entender a importancia
das exportagfes para o faturamento; identificar gastos com folhas de
pagamentos; visualizar como ocorrem as negociacdes internacionais das
empresas e a comunicagao entre empresa e seus Stakeholders; identificar
como ocorrem o planejamento das agdes de internacionalizacdo, preparo
de empregados para o exterior e comunicacado da empresa para com seu
publico-alvo no exterior.

Nesta pesquisa foi utilizada a anélise de contelido como técnica de analise
de dados (Bardin, 2011; Vergara, 2005). Os procedimentos sistematicos da
andlise do conteudo das mensagens das entrevistas deram-se através da
sistematizacdo da leitura das transcricdes, além de atitude interpretativa
(Bardin, 2011). Primeiramente, ocorre uma analise tematica, na qual se divide
o texto em temas principais, revelados pelas categorias. Em seguida, revelam-
-se as caracteristicas associadas ao tema central, considerando extratos
das falas dos entrevistados, extraindo-se seus significados. O terceiro passo
€ a andlise sequencial, na qual sao inseridas sequéncias, por exemplo, de
introdugéo e fechamento do tema. Neste trabalho, a analise sequencial esta
representada pela introducéo de questdes sobre 0 tema e sobre a relacéao
entre os temas aprendizagem organizacional e expatriacdo. Por fim, tem-se a
analise da entrevista através da ‘maneira de dizer’ de cada entrevistado, fato
que pode aprofundar a analise.
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Resultados

Primeiramente, apresentam-se as semelhancas e particularidades
entre 0s casos tendo em vista as etapas da expatriacdo (preparagéo para
a missao, misséo e retorno da misséo). Em seguida, analisam-se as formas
de aprendizagem na expatriagdo. Resultante dessas secdes, apresenta-se o
esguema conceitual.

Etapas da Expatriacao

Para Argote (2011), os individuos sao os propulsores da aprendizagem
organizacional. Os expatriados devem refinar suas proprias competéncias
que tenham relacdo com as tarefas que desenvolvem no exterior, pois seu
aprendizado, o valor dos seus conhecimentos adquiridos, o valor desse
conhecimento para suas carreiras € para a organizacdo podem determinar o
sucesso de uma expatriacao (Gonzalez & Chakraborty, 2014).

Em relacédo a isso, a Figura 2 conecta as trés etapas da expatriacao
consideradas por Antal (2001) e Gallon e Antunes (2013; 2015). As
conclusdes desse quadro elucidam um amadurecimento dos processos de
expatriacdo das empresas, 0 quanto elas aprendem ao longo do caminho
e 0 quanto compreendem com seus proprios erros. Nesse aspecto, até
em func&o da confianga, tende-se a perceber que um maior tempo que o
empregado trabalha na organizac&o pode levar a empresa a investir menos
em seu preparo. Empregados que possuiam mais de 10 anos de empresa
receberam menor atencdo em seu processo de preparacao a expatriacao,
em comparagao aqueles com 2 ou 3 anos de empresa.

Além disso, pode-se observar que a empresa A configurou seu processo
de expatriacdo de maneira particular as demais empresas. Ja as empresas
D e E tiveram seus processos 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 empregados. As
empresas B e E ainda contam com empregados expatriados, por isso n&o
foram descritas situagdes na etapa de retorno da misséo. O relato a seguir
atesta isso:

Eu tenho o caso de um colega que volta do México em margo, entéao
ja definiram a pessoa que vai [...]. A gente vai ter 6 meses pra treinar
essa pessoa no idioma. As duas pessoas ja comegam a se falar. 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? O que eu vou fazer? Esse € o maior problema. O cara sai daqui,
vai pra a, 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 A).

(OZ= 1B:PES | Curitia-PR, Brasi
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Etapas da Expatriagao g5
o>
Preparacgéo para a Missao Missao Retorno da Misséo g<
@ »
Possui maior relacionamento | — Considera caracteristicas — Incognita para o expatriado, porque m®
COm a execucao de cursos individuais do expatriado, ndo sabe se terd a aceitacdo da g b
, . 35, @
de linguas, sem preparo da seus valores a respeito da sua empresa ao retornar; 8z
e ~ ~ . Q-
familia; educacdo, sua formagdo e daquilo | _ Motivo de preocupaco para a o
Pouco contato com a cultura que entende como sendo justo organizagao no sentido de identificar 32
, . i an . , [Vl
do pais de destino; para sua organizagao; que cargo o repatriado ocupard, >
Caracteristicas Aprender a nova cultura e — Andamento dependente da provavelmente por estar com 25
de cada etapa saber como se comportar proatividade do expatriado e do habilidades culturais, gerenciais e 5 §
(Semelhancas) depende da vivéncia do respaldo recebido pela empresa técnicas mais desenvolvidas; i’ %
expatriado e de seu interesse mae. — Alguns expatriados sugerem que % é
em buscar ajuda. cargos em nivel hierarquico superior 2 g
deveriam ser oportunizados dentro g i
das organizagdes a empregados ) §
ja expatriados, pela maturidade e §
autonomia maiores. %‘%
Existente em maior — Dificuldades evidenciadas pelos | — Atualmente processo sendo g
- ~ . . [
proporgdo quando mercados; trabalhado com antecedéncia de seis §
comparado aos demais meses, para que 0 empregado sinta §
A €asos; que ainda tem lugar na empresa. f
. . 3
Envio da familia do 2
expatriado ja contemplado g8
em uma expatriagao. &
Q
Amadurecimento de politicas | — Bem vista tanto pela empresa — Empregados ainda expatriados. g
B de Recursos Humanos a quanto pelo empregado;
partir de 2010. — Priorizada a abertura de novos
mercados em fungéo das diversas
Fmpresas | C frentes de atuagdo da empresa.
Menores graus de preparo — Positivo para 0 empregado em — Sentimento que a empresa valoriza
do individuo a expatriacéo, adquirir novos conhecimentos; 0 empregado e sua experiéncia na
D quando comparados aos _ Dificuldade do mercado e expatriacao.
0utros casos. periculosidade do local para um
estrangeiro.
— Sentimento de valorizagéo do — Empregados ainda expatriados.
trabalho;
E — Nova fungéo na hierarquia foi
criada dentro da empresa para 0s
expatriados.

Figura 2. Etapas da expatriacao.
Fonte: elaborada pelos autores

Em tais resultados, ficam evidentes as dificuldades associadas a falta
de politicas e praticas mais consistentes de gestdo de pessoas no enfoque
internacional (Vianna & Souza, 2009; Gallon & Antunes, 2013; 2015; Gallon
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& Bittencourt, 2016), apesar do crescimento pessoal e profissional dos
expatriados na interagcdo com outras culturas e situagdes, tendo em vista a
construgéo de suas carreiras (Homem & Dellagnelo, 2006; Howe-Walsh &
Schyns, 2010; Gallon & Scheffer, 2015; Whitehead, 2017). Além disso, nota-
-se as preocupacdes tanto dos expatriados quanto das empresas em relacao
a repatriacdo (Gallon & Antunes, 2015; Gallon & Scheffer, 2015).

Formas de Aprendizagem na Expatriacao

Semelhancas e particularidades entre as organizacdes investigadas séo
apresentadas na Figura 3, conforme as formas de aprendizagem propostas

por Antonello (2011):

somente feedback de acbes do trabalho);

Tranquilidade ao receber criticas e entender que
ajudam no andamento.

Categorias Semelhancas Peculiaridades

Reflexdo Extrema dificuldade Citacao de algo negativo (E);
Pensamento e andlise da situagao; Conversar fora do trabalho (D)
Dificuldades no inicio da carreira no pais estrangeiro; Momento de dificuldade antes da
Dividir medos com colegas. expatriacao (A, B e C).

Autoanalise Ter que trabalhar com dreas desconhecidas: receio Frentes de atuagdo de um profissional de
inicial e busca de aprendizagem; comeércio exterior (A e E);
Perfil pessoal. Nivel hierarquico da empresa (D).

Observacdo/Modelos Dois entrevistados relataram familiar como modelo Curiosidade e observacéo geraram
profissional; diferentes perspectivas de aprendizagem
Seis relataram colegas de trabalho e gestores como em cada individuo (A, B, C, D e E).
modelos profissionais;
Organizagdo como ambiente que permite o
reconhecimento de modelos positivos de profissionais.

Feedback Trazer para a empresa feedback do mercado (ndo Feedback no tempo certo (B e C).

Mudanga de Perspectiva

Vontade de trabalhar na exportagéo e ser expatriado;

Gostar de trabalhar com novas culturas e diferentes
visdes de mundo;

Depois de expatriado, adquirir maior empatia.

N&o imaginar que seria exposto a
oportunidade de expatriacao (D);
Despir-se do conceito da facilidade em
trabalhar com maior apoio (B e D).

Mentoria e Tutoria

Poucos com orientagéo de tutor ou coaching para a
expatriagéo;

Auxilio de colegas que ja haviam passado por situagoes
semelhantes.

Iniciativa de procurar um coaching (B).

Interacdo/ Colaboracéo

Ajuda mutua;

Importancia da diversidade de papéis na equipe para
resolucdo de problemas.

Coordenar equipe grande de brasileiros
fora do pais, exigindo coordenacéo dos
momentos de integragéo (A);

Quantidade de nacionalidades diferentes

).
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Continuagéo 2 i
Cursos/Treinamentos — Auséncia de cursos especificos para expatriagdo por — Cursos executados fora do pais, por § §
parte das empresas; iniciativa dos expatriados, sobre gestdo (D). g o
— Aprendizagem informal em momentos de %’g
aprendizagem formal; g E
— Cursos fora do pais, por iniciativa dos expatriados, gg
sobre assuntos diversos; §§
— Diferenca em receber treinamento por parte da ;i%‘
empresa. 25
Informal — Envolvimento na tarefa gerou aprendizado; — Colegas de sala de aula mais experientes ??;
— Conversas com colegas de outras empresas fontes em seus ramos de atuacao (D e ). % §
geradoras de aprendizagem; E %
— Falta de formacéo especifica para abertura de g %
empresas. -‘Oza?
Aprendizagem pela — Dificuldade em relacionar o que foi visto na teoria — Networking como forma de articulagéo gl
Articulag@o entre Teoria e especificamente para expatriagéo; entre a teoria e a pratica B, C e D). “%
Pratica — Busca por outras formas de aprendizagem para suprir g
dificuldades. %
Experiéncia Anterior — Ter trabalhado em apenas uma empresa ou grupo em | — Experiéncias de outras empresas no §
e Transferéncia toda carreira profissional. ambito internacional (A). g‘
Extraprofissional 2
Experienciar — Importancia do planejamento individual e organizacional | — Dificuldade pela crise (D); g
para refletir € agir. — Expatriacdo como fonte de aprendizado g
para a organizacao (A, B, C,D e E). g
Expatriacdo e Resultados | — Importéncia para individuo; — Empresa comega a possuir um processo
da Aprendizagem —  Expatriado fundamental para ampliag&o de mercados; mais estruturado, em expatriagdo e
— Falta de preparo das organizagdes em entender e repatriagao (A, B € C).
aplicar como se expatria um empregado.

Figura 3. Formas de Aprendizagem na Expatriacao.
Fonte: Elaborado pelos autores

Para os entrevistados, a expatriagdo é realmente vista como uma
transferéncia de conhecimentos junto ao individuo, pois este sera
responsavel por manter alguns aspectos da empresa mae, tais como
forma de negociacao e relacionamento pessoal na subsidiaria no exterior.
Outro aspecto identificado foi o discernimento entre aprendizagem formal
e informal, interpretando a aprendizagem informal como uma relagéo de
experienciar momentos do cotidiano e a aprendizagem formal como algo
institucionalizado. Segue relato que atesta isso:

Eu aprendi muito 14, foram feitos novos passos, tanto por minha parte,
enfim, todas as pessoas que estiveram na empresa [...] eu acho que
com a nossa aprendizagem, a oportunidade que tivemos 1a, a empresa

conseguiu ter um crescimento, ou seja, Nossos olhos, era nossa maneira
de aprender como, qual era a melhor maneira da empresa operar. (E9

— Empresa D).
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O fato de os entrevistados terem sido questionados sobre terem ou nao
vivenciado uma situagéo de extrema dificuldade na vida profissional levou-
-0s a refletir o quanto eles aprenderam com essa experiéncia. Além disso,
também fez refletir como transformar essa situacdo em algo positivo para
suas carreiras e como lidar com a mesma situacao ou situacdes parecidas
em outros momentos da sua vida profissional. O processo de conhecer a
si mesmo € aprender sobre si (autoanalise) também acaba por gerar uma
reflexdo sobre atitudes do individuo antes do momento da expatriacao
e, principalmente, durante a misséo. A reflexdo, por sua vez, gera uma
aprendizagem e um amadurecimento necessarios para enfrentar as
dificuldades de estar trabalhando em um pais estrangeiro, além de contribuir
para analisar essa experiéncia positiva ou negativamente para o individuo e
para a organizagao:

A gente tem que pensar, avaliar bem a situagdo, tem a questdo da
familia, mas acho que dificimente eu deixo passar uma oportunidade
[...], e tem oportunidades mais faceis de se adaptar e mais dificeis, mas

normalmente a gente encara o desafio. Entao como eu sempre fiz aqui
na empresa, eu aceitei. (E1 — Empresa A).

Essa experiéncia (expatriagdo) foi um aprendizado, mas la era uma
outra estrutura, outra cultura de empresa, entao 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, [...] porgue depois processos e montar uma empresa, com
suas burocracias e coisas nao € muito dificil. (E12 — Empresa E).

O que os individuos entendem pelas diferencas entre aprendizagem
formal e informal reforca a consciéncia de que a aprendizagem informal
pode aumentar a aprendizagem na organizagdo e, a partir disso, serem
desenvolvidos mecanismos para facilitar esse tipo de aprendizagem nas
empresas. Na experiéncia da expatriacao, o fato de um individuo ser exposto
ao mesmo tempo a conjuntos culturais diferentes pode representar uma
ameaca para a estrutura da sua identidade pessoal. Ademais, a exposicao a
uma cultura estrangeira leva o individuo a ver a sua propria cultura sob uma
nova dtica:

Ajudou, ajudou bastante (informal). Pra ser bem sincero, ajudou muito
e principalmente no sentido da informag&o, do conhecimento informal,
[...], o networking com diversos colegas, que eram todos mais velhos,

diretores de empresas. O tedrico ajudou muito no sentido organizacional,
de RH, de finangas de contabilidade. (E10 — Empresa D).

Imagine uma pessoa que se muda para uma metrépole com mais de
5 milhdes, num pais com tudo diferente: habitos, costumes, crencgas,
raca. Foi uma coisa tipo “esquece tudo e comega do zero”. E preciso
capacidade de adaptagéo e visdo de futuro para que tudo volte a
fazer sentido novamente. Nao havia mais o conforto de contar com
alguém num momento de deciséo, e isso acaba tornando a pessoa
muito mais eficiente, por causa da independéncia. Porém, é preciso
também assimilar que a responsabilidade também ndo pode mais ser
compartilhada (E4 — Empresa B).

Park e Mense-Petermann (2014) reforcam o desafio da conexdo do
conhecimento distribuido entre as diferentes unidades da organizagdo. Uma
fonte de aprendizado proveniente de outras pessoas pode estar relacionada
ao feedback recebido pelo empregado. Em relacéo a isso, poucas empresas
demonstraram devolver ao empregado feedback em um tempo habil de
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desenvolvimento da atividade. Vale ressaltar que poucas trabalharam
com grandes equipes no exterior. Expatriados que estudaram no pais
sede da subsidiaria voltaram com relacdes de networking provenientes da
aprendizagem formal e informal mais desenvolvidas, pois tiveram contato
com pessoas e gerentes de outras organizacdes, além de contato com outros
expatriados de diferentes localidades que proporcionaram uma riqueza de
informagdes nos encontros e nas trocas de informagao.

Por fim, 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 expatriagdo, pois quanto mais tempo de casa o empregado
possui, mais ele conhece e entende da empresa e, consequentemente, mais
vai conseguir levar da empresa para o exterior, em termos de valores, cultura
e formas de trabalhar. Ainda assim, Howe-Walsh e Schyns (2010) indicam que
expatriados mais preparados em fungéo do pais que em funcéo do trabalho
podem estar mais capacitados para desafios interculturais. Ademais, as
familias praticamente ndo foram mencionadas pelos entrevistados nos seus
momentos de preparo, mesmo guando instigados para tal.

Esquema Conceitual

A partir desses resultados, foi elaborado um esquema conceitual
(Figura 4). As linhas horizontais representam os limites do pais onde a
empresa méae esta sediada e as linhas verticais representam uma separacao
entre as fases da expatriagdo, consideradas por Antal (2001) como o
preparo para a missdo, a missao em si € o retorno da missdo. Em ambos
0s sentidos, as linhas s&o tracejadas de maneira a representar o fluxo de
conhecimento e informacdes que perpassam entre as fases, bem como
o fluxo de informacao e conhecimento que transita entre o individuo, a
empresa mae e a subsidiaria no exterior. A representacao da aprendizagem
em seta dupla indica relacdo da empresa mae para a subsidiaria e vice-
versa, através dos individuos.

Algumas caracteristicas sd@o salientadas em pontos especificos do
esquema conceitual. Com relacdo a empresa mae, notou-se que as politicas
de gestdo de pessoas ainda ndo contemplam 0s processos de expatriacéo
das organizagdes pesquisadas. Também se percebeu que as interacdes € a
colaboracao entre os colegas ocorrem de maneira mais intensa, propiciando
formulacéo de estratégias mais consolidadas. Ha o reconhecimento de uma
deficiéncia no oferecimento de cursos e treinamentos relativos a expatriacao
por parte das empresas. Além disso, a expatriagdo proporcionou uma
melhora no relacionamento dos empregados, ou seja, a partir de uma situacao
externa, a empresa mae obteve um ganho na qualidade do relacionamento
de seus empregados.

Quanto a empresa subsidiaria no exterior, identificou-se nos casos
investigados que o0s expatriados foram 0s principais responsaveis por sua
organizacdo e estruturagcdo de processos. Isso se justifica também pela
falta de preparo da empresa nos aspectos atinentes a gestéo internacional
de pessoas, que acaba deixando 0 processo sob a responsabilidade do
expatriado. A empresa é vista como uma fonte de oportunidade para o
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empregado expatriado, por oportunizar um ganho consideravel tanto pessoal
quanto profissional. Qutrossim, a confianca depositada pelas empresas nos
empregados expatriados repercute naquilo que eles devolvem enquanto
desenvolvimento do seu trabalho, de condugcdo e abertura de novos
mercados, nao somente no pais onde esta a sede da unidade no exterior,
mas paises proximos, que podem ser atendidos através da subsidiaria. Tais
resultados remetem as implicacdes de uma atencao reduzida pelas empresas
quanto a gestdo de pessoas no ambito das expatriagdes (Vianna & Souza,
2009; Gallon & Antunes, 2013; 2015; Gallon & Bittencourt, 2016) e seus
efeitos na aprendizagem e na geracao de conhecimento as organizacdes /
(Ren et al., 2015; Coelho, 2017).

{ \ Caracteristicas com relagdo as etapas da expatriagdo:
| Individuos Expariados | —— > Individuos expatriados:

Independéncia maior comparada a funciondrios da empresa mae (misséo);
Maior autonomia na tomada de decisdo (missédo);

. Habilidades culturais mais desenvolvidas (miss&o e retorno);
Organizacéo Pro atividade mais agugada (preparo, missao e retorno);

Empresa Subsididria \ Buscar formas de aprendizagem (preparo, miss&o e retorno).
T Empresa subsididria:

n - Perfil do expatriado que a conduz (missdo);
Fronteira do pafs l P 4 ( )

3
<
=
o
O
@
oY)
@
=
1%}
28
®
m
@
=
o
=)
e}
[
aQ
[}
Q
>
>
Q.
[
>
Q
3
=)
@
@
=
o
=
<
o
N
@
D
N
=
@
o)
o5}
©

joy)
@
3
o
3
>
<
>
©
-
)
=
@
>
=
@
m
~
o
L
m
x
ke)
©
L
=8
)
“Q
)
o
@
0
=
o
Q
o)
0
0
o
%)
aQ
@
>
©
=
@
>
Q
N
®
Q
@
3
o
=
Q
o)
=2
N
)
Q.
o
)
=8
c
3
)
%)
28
c
o}
o
Q
9)
Q
Y
1%
o]
7]

Fonte de oportunidade para o expatriado (miss&o);

Aprendizagem Fonte de oportunidade para a empresa mae abranger a partir dela novos mercados (misséo e
retorno);
Captagdo de tecnologia estrangeira com maior facilidade (miss&o e retorno);
Organizacdo Local para desenvolvimento de liderangas (missdo).
Empresa mée . » Empresamie:
Politicas de gestdo de pessoas ainda n3o estruturadas para os processos de expatriagdo
(preparo);
Individuos Interagdes entre colegas de trabalho e apoio recebido para a tomada de decisdo mais intensos
(preparo e retorno);
. — Fronteira do pais Melhoria de relacionamentos a partir de uma situagio externa (retorno);
Preparacaolpafa Missao Retorno aa Insuficiéncia no oferecimento de cursos e treinamentos para expatriados — desenvolver mais
missao miss3o (preparo).
\ J
[

Contexto: organizagdes em um ambiente globalizado

Figura 4. Esquema conceitual do estudo
Fonte: elaborada pelos autores

Por outro lado, a proximidade com o mercado estrangeiro amplia as
possibilidades de captacéo de tecnologia estrangeira, justamente porque o
expatriado tende a observar o que acontece no exterior e 0 que 0S seus
concorrentes internacionais langam no mercado. A expatriacdo possibilita
ainda o desenvolvimento de novas liderancas pelo fato dos expatriados
conduzirem uma nova organizagao, contratarem pessoas, tomarem decisdes
e gerenciarem equipes, 0 que recebe sustentacdo de Cerdin e Dubouloy
(2004), Plourde et al. (2014), Gallon e Scheffer (2015), Ren et al. (2015) e
Whitehead (2017).

Quanto a identificacao das caracteristicas dos individuos expatriados
percebeu-se uma independéncia e iniciativa maiores na tomada de decisao
e acdes de gestdo quando comparado ao trabalho desenvolvido na empresa
mae, ratificando o aumento da aprendizagem e das capacidades em
aspectos profissionais (Gallon & Scheffer, 2015). Outro destaque é o fato
que a dificuldade em relacionar a teoria que o expatriado aprendeu com a
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pratica do cotidiano é suprida no momento em que ele busca e aproveita
outras formas de aprendizagem, tais como a pratica do feedback, interacéo,
colaboracdo, networking e observacdo/modelos, com caracteristicas
mais informais e sociais, associadas ao conhecimento tacito dependentes
do contexto (Bonache et al.,, 2001, Nicolini et al.,, 2003; Antonello, 2011;
Barakat & Moussa, 2014). Por ultimo, tem-se o desenvolvimento das
habilidades culturais, necessarias para se trabalhar e viver em outros paises
e, principalmente, para entender como agem empregados € clientes do pais
estrangeiro, 0 que pode estar associado as mudangas de perspectiva e de
identidade, bem como a aprendizagem da vida na expatriacdo (Gonzélez &
Oliveira, 2011; Gallon & Scheffer, 2015).

Consideracgoes Finais

Tendo em vista que a aprendizagem dos individuos pode ser
considerada como um processo no qual as competéncias e habilidades
sao desenvolvidas a partir das experiéncias e observacdes vividas (Eboali,
2002), as organizacdes tendem a transformar essa aprendizagem individual
em novos conhecimentos para manter ou melhorar seus desempenhos
(Dibella & Nevis, 1999; Prange, 2001). O objetivo geral deste trabalho foi
analisar a contribuicdo da expatriacdo para os processos de aprendizagem
organizacional.

Assim, na identificacéo e relacionamento das praticas de aprendizagem
organizacional com as de expatriagdo e suas etapas em cada organizacao,
0 aspecto que mais ficou saliente foi 0 da maturidade que uma expatriacéo
confere ao individuo. O fato de se trabalhar com menos apoio do que no
pais sede da empresa, de estar exposto a visdbes de mundo completamente
diferentes e de adquirir experiéncias dentro do periodo da expatriacdo
trazem ao individuo diferenciais enquanto desenvolvimento préprio, assim
como no tocante ao que ele mesmo pode devolver a empresa. Também
se identificou que os expatriados aprendem com questdes relacionadas a
dificuldade ou necessidade em resolver problemas tanto pessoais quanto
profissionais, através da reflexao, da interagcao com colegas e da identificacao
da necessidade de ajuda em desenvolver determinadas caracteristicas.

Além disso, a expatriacdo contribui para que, a partir dos aspectos de
adaptacao cultural, o expatriado passe a enxergar a sua propria cultura sob
uma nova 6tica, 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 de comportamento que fizeram o
expatriado modificar e repensar suas premissas, reconhecer fracassos e
limitagcdes como pessoa também foram contribuicdes da expatriacdo para
0s processos de aprendizagem (Gonzalez & Oliveira, 2011; Gallon & Scheffer,
2015; Ren et al., 2015; Coelho, 2017).

A expatriagdo pode ser usada como um recurso efetivo de
desenvolvimento pessoal e profissional que promove a aprendizagem do
individuo, contribuindo para a organizacéo. Constatou-se que a expatriacao
propiciou uma melhora na aprendizagem no contexto organizacional através
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do aprimoramento dos conhecimentos individuais pela experiéncia da
expatriagdo, sob um enfoque social e cultural (Antonello, 2011; Barakat &
Moussa, 2014). Porém, as organizagcdes devem estar atentas ndo apenas
a implementacdo da estratégia de expatriacdo, mas, principalmente, ao
acompanhamento do processo (Vianna & Souza, 2009; Gallon & Antunes,
2013; 2015; Gallon & Bittencourt, 2016). Outrossim, constatou-se que
a expatriacdo aprimorou 0 engajamento na busca pelo conhecimento no
retorno ao trabalho na empresa méae, remetendo a aspectos cognitivos,
afetivos e sociais (Porath et al.,, 2011; Gonzalez & Chakraborty, 2014;
Ren et al., 2015).

Destamaneira, pode-se afirmar que os temas aprendizagem e expatriacao
relacionam-se e podem contribuir para que empresarios definam formas de
aprendizagem para aperfeicoar suas equipes. Diante disso, este trabalho
contribui para o campo organizacional por discutir a pratica de gestao de
pessoas e a internacionalizacdo de empresas por meio das expatriacdes,
além de auxiliar na compreensdo do porqué as organizagdes serem O
resultado de seus processos formais e informais de aprendizagem (Bispo
& Godoy, 2012). Isso vem ao encontro de Argote (2011), que argumenta
que o assunto AO deveria ser estudado para aumentar as relacbes com
temas atuais, preenchendo lacunas nas teorias e evidéncias empiricas,
respondendo a evolucao social e tecnoldgica.

Como contribuicdo do estudo, com foco em implicacdes organizacionais,
percebe-se que poderia existir nas organizagcdes uma participacdo maior
de individuos repatriados na implantagdo e implementacédo de politicas de
gestao de pessoas para a expatriagdo. Recomenda-se também que a pratica
da expatriacdo seja melhorada no futuro em ambos os lados (individuo e
organizacao), de maneira que sejam efetivados, principalmente, treinamentos
e propulséo de carreiras.

Esta pesquisa colabora com o estudo das praticas de gestao 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 organizacdes, pelas possibilidades de facilitar as praticas organizacionais
diarias. Com isso, gerenciar 0s processos de expatriagao torna-se um ponto
chave.

Foram identificadas como limitagbes do estudo o fato da andlise de
dados depender principalmente dos resultados oriundos das entrevistas
em profundidade, assim como a questdo que todos o0s entrevistados
expatriados desempenharam previamente o papel de gestores de
exportacdo. Como sugestao de estudos futuros, indica-se que se considere
a influéncia das culturas nacional e organizacional nos processos de
aprendizagem do individuo expatriado e seu elo com a aprendizagem em
nivel organizacional. Além disso, que sejam avaliados o desenvolvimento
da carreira e as competéncias a partir dos processos de aprendizagem
individual promovidos durante a expatriagao. Por fim, poderia ser trabalhada
a influéncia do contexto politico econdbmico brasileiro para entender os
efeitos da atual situacao politico-econdmica do pais na estratégia de
internacionalizacdo das empresas.
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