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Resumo: O presente artigo buscou identificar se a expatriagdo contribui para o
desenvolvimento das competéncias gerenciais do individuo. A pesquisa foi realizada em S&o
Paulo com cinco profissionais que participaram de programas de expatria¢do. O instrumento de
coleta de dados escolhido foi o roteiro de entrevistas. O mesmo foi elaborado a partir da sintese
do referencial tedrico que apresenta conceitos e teorias de diversos autores. O tipo de pesquisa
é descritivo e teve uma abordagem qualitativa. A coleta de dados foi realizada através de
entrevistas pessoais e estruturadas. O tratamento dos dados foi realizado por meio de anélise e
compreensdo do contetdo. Foram identificadas algumas competéncias gerenciais adquiridas
através do processo de expatriacdo, a forma como essas competéncias foram desenvolvidas e
como esse processo contribuiu para que isso acontecesse. Constatou-se que o0 processo de
expatriacdo acelera o aprendizado e o desenvolvimento das competéncias gerenciais do
individuo, acontecendo principalmente de forma informal, sem treinamentos estruturados ou
formalizados. Os cinco expatriados entrevistados foram unanimes ao relatar que o processo de
expatriacdo foi essencial para o desenvolvimento das competéncias gerenciais e para alavancar
0 crescimento de suas carreiras.
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1. INTRODUCAO

A economia mundial é movida pela internacionalizacdo dos mercados, pela exposi¢do
crescente dos agentes domésticos aos eventos e pela concorréncia mundial que consiste na
globalizacdo. Sua base possui trés pilares: a abertura mundial as exportac@es e importacles; a
rapida expansdo do mercado financeiro internacional pela tecnologia da informagdo com a
desregulamentacdo e revolucdo tecnoldgica e por fim, a internacionalizacdo das empresas
multinacionais no mercado mundial (FISCHER; DUTRA; AMORIM, 2009).

Nesse mercado é necessario compreender diferencas culturais, em que a abordagem do
profissional em um local estrangeiro € um dos principais fatores para o sucesso da organizacao
no exterior. A integracdo cultural, a preparacdo para que os profissionais levem consigo a
cultura organizacional da matriz, o intercambio entre as duas culturas e a forma de trabalho das
diferentes organizacdes sdo os principais fatores de sucesso para uma empresa disposta a ser
desafiada diversificando sua atuacdo (FISCHER; DUTRA; AMORIM, 2009).

O contato entre pessoas de culturas diferentes aumentou a troca entre os mercados. Esta
intensificacdo trouxe a necessidade de gerenciamento, por parte da area de Recursos Humanos,
entre profissionais de culturas distintas (CAMARA, 2008). Desta forma, com a possibilidade
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crescente de atuacdo em diferentes paises, o processo de expatriacdo traz consigo ferramentas
que dao suporte a essas demandas de internacionalizacdo das empresas, ndo s6 com o objetivo
de preencher posicoes estratégicas ou especializadas, como também desenvolver competéncias
gerenciais em seus lideres a fim de tornd-los capazes de ter uma visdo global de atuacéo
(TANURE; EVANS; PUCIK, 2007).

Em uma busca realizada no banco de dados digital SPELL (Scientific Periodicals
Electronic Library), constatou-se que existem somente nove artigos com a seguinte palavra-
chave: expatriado. Este resultado de busca é baixo se comparado, por exemplo, com a busca da
palavra-chave “expatriagdo”, que resulta num total de catorze artigos postados. Portanto,
podemos constatar que o objetivo que esta pesquisa propde ainda é pouco explorado.

Este estudo contribuiu para o campo da administracdo, e mais especificamente a area de
gestdo de pessoas, uma vez que ha poucos estudos nos quais ha visdo do expatriado sobre o
processo de expatriacdo. A maior parte dos estudos encontrados se refere aos ganhos por parte
da organizagdo. Esta pesquisa focou nos resultados adquiridos através do ponto de vista dos
expatriados, identificando como suas competéncias gerenciais sdo desenvolvidas. Além disso,
este estudo pode auxiliar um futuro expatriado a entender o processo de forma mais clara: quais
podem ser 0s ganhos em termos de competéncias e seu desenvolvimento.

Assim, tem-se como problema de pesquisa: A expatriagdo contribui para o
desenvolvimento das competéncias gerenciais do individuo?

O objetivo geral deste trabalho de pesquisa foi analisar se a expatriagcdo contribui para
0 desenvolvimento das competéncias gerenciais do individuo. Os objetivos especificos se
referem a compreender o processo de expatriagdo, analisar como as competéncias gerenciais
sdo desenvolvidas e entender o desenvolvimento individual no processo de expatriacao.

O texto esta dividido em cinco se¢fes. A primeira é a introducdo; a segunda é o
referencial tedrico da pesquisa, trazendo o0 processo como ocorrem as competéncias gerenciais
e como elas podem ser desenvolvidas no individuo, além de tratar da relagdo entre competéncias
e 0 processo de expatriacdo; a terceira secdo aborda os procedimentos metodoldgicos aplicados
nesta pesquisa e a analise; a quarta secdo é a apresentacdo e analise dos resultados obtidos, e
por fim, a quinta e Gltima secdo sdo as consideracdes finais desta pesquisa.

2. REFERENCIAL TEORICO

No referencial tedrico sdo abordados os seguintes temas: (1) Expatriacdo, onde é
definido o processo, acompanhamento, perfil do profissional expatriado, treinamento,
desenvolvimento e a visdo do expatriado; (2) Competéncias; onde ha a definicédo e especificacdo
das competéncias gerenciais e como elas podem ser desenvolvidas; e (3) a relagédo entre
Competéncias e Expatriacdo que tratamos nesta pesquisa.

2.1. Expatriacdo

Alguns autores, como Bohlander (2003), definem expatriagdo como um movimento de
recursos humanos de Unico sentido, da Matriz para subsidiarias. Porém outros autores, como
Tanure e Evans e Pucik (2007) e Luiz e Santos e Tadeucci (2012) tratam este processo com
uma definicdo mais ampla, sem especificar qual o sentido da transferéncia, podendo ser também
da subsidiaria para a Matriz.

Expatriacdo ndo é um conceito novo, pois ela ocorre desde os primordios da civilizacéo.
Na Roma antiga, assim como em Portugal, Holanda e Inglaterra, pioneiros do comércio
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internacional, o sucesso da colonizacgdo distante residia na arte de preparar representantes de
confianga para administrar subsidiarias. No inicio da era moderna da expatriacéo, 0s negocios
estrangeiros eram, em geral, administrados por uma divisdo internacional que supervisionava
exportacdes, licenciamentos e subsidiarias em outros paises. A funcdo principal do setor de
Recursos Humanos corporativo era facilitar a selecdo da equipe que ocuparia 0S postos no
exterior e encontrar pessoas que estivessem familiarizadas com os produtos, a tecnologia, a
organizacdo e a cultura da empresa. Os empregados no estrangeiro dirigiam as operaces mais
estratégicas da empresa e comunicavam 0S progressos importantes ao escritério central
(TANURE; EVANS; PUCIK, 2007).

Segundo Freitas (2006), a expatriacdo profissional tornou-se uma pratica cada vez mais
comum no quotidiano das grandes empresas. Ela € resultado de uma decisdo ou politica
organizacional, e consiste de um recurso de que as empresas langam méo para atingir objetivos
tdo variados como a internacionalizacdo de sua gestdo, o aumento do repertorio de
conhecimentos de uma certa equipe para desenvolver um projeto ou uma unidade especificos,
a formacdo de novos lideres, a elevacdo do nivel de coordenacéo e controle de suas unidades
geograficamente dispersas, a elevacdo da diversidade estratégica de seus recursos humanos em
face de mercados globais e a exemplificacdo de aspectos importantes da cultura da empresa
mae. Esses motivos podem atuar isoladamente ou em conjunto, mas estao normalmente na base
da decisdo da empresa em expatriar.

O primeiro motivo que leva a expatriacdo de funcionarios é simplesmente preencher
posicBes que ndo podem ser ocupadas por empregados locais que ndo tenham habilidades
técnicas ou gerenciais. Dar sustentacdo ao desenvolvimento de lideranga € o segundo motivo,
permitindo que individuos com alto potencial adquiram experiéncia internacional e o terceiro é
promover o desenvolvimento organizacional no que concerne ao controle e & coordenacéo das
operacdes internacionais por meio da socializacdo e das redes informais (TANURE; EVANS;
PUCIK, 2007).

A expatriacdo tem um objetivo estratégico para qualquer empresa que queira se afirmar
e expandir internacionalmente, porque é a qualidade de seus profissionais que vai ditar o
sucesso ou insucesso da internacionalizagdo. Para entender os modelos de expatriagdo, Evans
et al. (2002, apud CAMARA, 2008) aborda o tema considerando dois fatores: finalidade e
duracdo. Desta forma, permite perceber que existem dois modelos de deslocamento, o
temporario e o de longa duracédo, que possuem diferentes objetivos.

Figura 1 — As diferentes formas de expatriacao.
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Fonte: Adaptado pelos autores a partir de Evans et al. (2002, apud CAMARA, 2008).

Evans et al. (2002, apud CAMARA, 2008) abordou gquatro motivos para a expatriacéo
(Figura 01), para representacdo da empresa mae; para o0 desenvolvimento de competéncias; para
resolucéo de problemas pontuais e para progresséo da carreira.

Com o intuito de desenvolver competéncias, 0 expatriado é exposto a tecnologias ou
formas de organizacéo de trabalho avancadas, volta a empresa mée replicando o que aprendeu.
O profissional é exposto a um ambiente mais avancado e sofisticado e em seu regresso, além
da replicacdo de conhecimento este funcionario obtém ganhos ja que sua carreira evolui
(CAMARA, 2008).

Segundo Camara (2008), o deslocamento temporario estd ligado a resolucdo de
problemas pontuais nas subsidiarias da empresa, e pode ter duracao de até um ano.

Jé& a expatriacdo para desempenho de cargos de gestdo ou com elevadas técnicas e para
desenvolvimento de carreira, dura em regra de trés anos, renovaveis ou ndo. Neste caso, ha
mudanca de local de trabalho. Este tipo de expatriacdo ocorre por trés razdes: preenchimento
de cargos dirigentes ou cargos com elevado grau de especializacdo, o desenvolvimento pessoal
e profissional e o ingresso em uma carreira internacional (CAMARA, 2008).

Por diversas razdes empresas enviam seus executivos ao exterior como expatriados. A
maioria dos autores que tratam de Gestdo Internacional de pessoas, principalmente de
expatriacdes, defendem trés principais motivos para expatriar: preencher posicdes nas
subsidiarias; desenvolver gestores e profissionais de alto potencial; e desenvolver a organizacao
(ORSI; BERTOIA; LIMA, 2015).

De acordo com Orsi, Bertoia e Lima (2015) o executivo é enviado para preencher
posi¢cBes nas subsidiarias quando ndo ha no pais em que a organizacdo esta investindo
individuos qualificados, com competéncias e habilidades técnicas ou gerencias para assumir a
posicdo. Esta transferéncia normalmente é realizada para paises em desenvolvimento. O
segundo objetivo é o Desenvolvimento de gestores globais e de profissionais de alto potencial,
com a intencéo de adaptacdo a um novo ambiente; desenvolvimento de competéncias globais e
capacidade de assumir posic¢des de responsabilidades em ambientes internacionais e complexos
como parte do processo de desenvolvimento da carreira. No caso de profissionais jovens e de
alto potencial a expatriacdo tem curta duracéo e alta rotatividade entre paises e regiGes. Nesses
casos, mesmo com profissionais qualificados no pais anfitrido, o cargo serd ocupado por um
expatriado, para que ele se desenvolva por meio da experiéncia internacional. Outra finalidade
¢ o Desenvolvimento organizacional, em que o controle e a coordenacdo das operacGes
internacionais sdo o objetivo. Estas transferéncias sdo utilizadas para mudar ou manter a
estrutura e o processo de decisdo da organizacdo e como estratégia de coordenacao e controle.
A estratégia deste meio de expatriacdo € baseada em dois elementos: socializacdo entre
expatriados e gerentes locais na cultura corporativa e a criacdo de uma rede verbal de
informacdes que fornecam ligacdes entre as subsidiarias e a matriz.

2.1.1. Processo de expatriacéo

O processo de transferéncia internacional comeca com a escolha, em que séo apurados
0s custos, 0s beneficios e as condi¢des da proposta de expatriacdo. A proxima etapa é pensar
no desligamento do pais de origem, aqui 0os documentos comegam a ser providenciados e 0
processo imigratorio tem inicio. A obtencéo de visto ou autorizacdo de trabalho depende muito
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da empresa e da assessoria legal prestada a ela. Ja o término da expatriacao e retorno ao pais de
origem deve ser planejado. Assim como o desligamento esta também é uma fase critica. Voltar
ao pais de origem pode néo ser algo simples, pois a experiéncia de viver em outro pais costuma
influenciar os hébitos de uma pessoa. Raizes sdo criadas e a afinidade com a cultura fica cada
vez mais forte. O fator de maior inseguranca ao transferido se da por ndo saber exatamente o
que ir4 encontrar no pais de origem, apos ter visto e vivenciado situagdes que ndo seriam
possiveis sem o processo de expatriacdo. (LIMA; BORDIGNON, 2009).

2.1.2. Acompanhamento e assessoria

Para Lima e Bordignon (2009), os procedimentos de assessoria prestados pela area de
Recursos Humanos comecam muito antes da efetiva mudanca do funcionario de pais, para
assegurar que o processo ocorra de maneira benéfica ao participante. Isto se da através das
evidentes mudancas que tanto o participante quanto a sua familia irdo enfrentar, desde o inicio
do programa de expatriacdo até o termino dele.

O fator de sucesso de uma mudangca internacional por motivos de trabalho consiste em
todo suporte prestado ao funcionario e a sua familia, pois possiveis preocupacdes quanto a
mudanca e a adaptacao serdo evitadas. Isto deixara o funcionario menos inseguro e mais apto a
cumprir com as suas obrigacdes e alcancar metas no pais de destino (LIMA; BORDIGNON,
2009).

O’Donnell (2006) afirma que diante dos desafios as pessoas mostram Varios tipos de
reacao, sendo uma delas ignorar a necessidade de mudanca, fazendo com que sejam, portanto,
atropeladas pelas transformacGes. Nesse contexto, a mudanca se torna um processo doloroso.
O tempo exige transformacdes inadiaveis, que ocorrem com ou sem a adesao dos individuos.

Pode-se exaltar a importancia que a assessoria e 0 acompanhamento ao expatriado
representam. Garantir que o funcionéario ira se adaptar ao novo ambiente de trabalho muitas
vezes é incerto, mas criar um cenario favoravel a estas adaptacdes fazem parte das obrigac6es
das empresas que proporcionam a expatriagdo (O’DONNELL, 2006). Assim como Sebben
(2009) complementa, os profissionais da area de RH (recursos humanos) devem ser capazes de
promover as organizacdes em nivel global, ndo apenas em nivel local, mesmo que muitas vezes
promover a organizacao em nivel global envolva a integracdo de culturas distantes e contréarias
entre si.

2.1.3. Perfil do expatriado

Um futuro expatriado tem que possuir o desejo de trabalhar e viver em um ambiente
estrangeiro, deve ter em mente qual sera sua tolerancia em relacdo aos novos ambientes e as
diferencas culturais. Caso os cidaddos locais tenham competéncias técnicas para executar o
trabalho com eficacia e sucesso, eles devem ser considerados para o cargo antes de outros
candidatos. Muitas empresas percebem as vantagens de contratar cidadaos do pais anfitrido para
atividades internacionais (BOHLANDER, 2003).

2.1.4. Treinamento e desenvolvimento

As empresas que procuram selecionar e recrutar profissionais para atuarem no exterior
como expatriados devem fornecer treinamentos adequados para os selecionados. O treinamento
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intercultural normalmente é definido como um programa que tem como proposta capacitar o
expatriado para viver, estudar, trabalhar e morar em lugares que culturalmente diferem do seu
lugar de origem (SILVA, 2009).

Para os expatriados, torna-se necessario um treinamento intercultural integrado, que
consiste em uma tecnologia inteligente, eficaz e com o foco em desenvolver as competéncias e
habilidades para a vivéncia e para o seu trabalho num ambiente diferente e desconhecido. O
funcionario escolhido deve trabalhar e viver com mudancas, usando sua criatividade e também
sua inteligéncia para lidar com situagOes inesperadas, tornando-se assim uma pessoa com um
potencial para mudancas e adaptada para as diferencas existentes em seu meio (SILVA, 2009).

No entanto, a falta de treinamento € umas das principais causas de fracasso dos
funcionarios expatriados. Para a pessoa que esta indo para um novo local é importante que ela
saiba 0 maximo de informacGes possiveis a respeito do novo pais para o qual estd indo morar e
trabalhar. E importante que esse profissional saiba a respeito da historia, geografia, clima,
culinria e cultura do pais, os valores e também as dindmicas da organizagdo. Existem alguns
meios pelo qual o funcionario e sua familia podem receber essas informacdes, tais como livros,
palestras, internet, etc. (SILVA, 2009).

2.1.5. O expatriado

O motivo das empresas expatriarem, segundo Tanure, Evans e Pucik (2007, p. 177), “¢
a necessidade de controlar as subsidiarias por meio de pessoas de sua confianca. Por parte do
expatriado, 0 que 0s motiva a aceitar a transferéncia é a expectativa de desenvolvimento da
carreira. ”

Couto (2009) aponta motivos para a expatriacdo pelo olhar do expatriado. O tratamento
diferenciado que este recebeu da empresa ndo deve ser o mesmo recebido pelos outros
funcionarios que ndo passam por este processo, e deve ser considerado 0 motivo que gerou a
decisédo de sair do pais de origem.

Assim, o autor foca em quatro principais motivos. O primeiro ¢ “o expatriado
sobrevivente”: € o individuo que troca o seu pais de origem para viver em outro muitas vezes
em condicdo ndo legal. E aquele que muda em prol dos seus sonhos e na busca de novos
horizontes. Sua situacdo quanto ao sofrimento emocional e psicoldgico, pode ser, porém, mais
agravado devido a falta de opcéo de ir e vir livremente.

O papel de “expatriado abrigado” é 0 do “profissional que teve a opgdo de escolha de
sair do seu pais com o patronato de uma empresa” (COUTO, 2009, p. 39). Neste os participantes
séo expatriados com certa preparacgdo e seguranca, diferenciando do primeiro. Pois, o patronato
oferece o deslocamento, moradia, assisténcia médica, remuneracdo, além de beneficios
diferenciados. Assim, amenizara as dificuldades ao lidar com as diversidades culturais.

Em seguida, Couto (2009) cita o expatriado acompanhante, o qual surge através da
existéncia do expatriado abrigado, geralmente o seu coOnjuge. Este, na condicdo de
acompanhante e tendo uma profissdo, pode encontrar dificuldades ao tentar se inserir no
mercado de trabalho, pois em alguns casos o pais restringe o visto de trabalho.

Por fim, ha o “expatriado consequéncia”, que tambeém é resultado da condi¢do do
expatriado abrigado. Os expatriados consequéncia sao os filhos de expatriados abrigados e de
acompanhantes, que se tornam adultos durante a expatriagdo. Por se tornarem adultos e terem
criado lagos no pais, acabam perdendo as raizes com seu pais de origem. Muitas vezes resolvem
permanecer no pais no qual foram expatriados e se estabelecem como cidadéos locais, ja que
dificilmente querem voltar para o pais de origem de forma definitiva, pois segundo Couto
(2009, p .38) “se aculturaram, se enraizaram e se veem isolados no Brasil”.
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A preparacdo e o treinamento da familia — ou pelo menos do conjuge — merece a mesma
atencdo, ja que normalmente este, geralmente, fica mais exposto a cultura do que o
companheiro. Outras acbes de apoio a familia, como por exemplo treinamento linguistico,
podem ser necessarias (TANURE; EVANS; PUCIK, 2007).

Os expatriados ponderam ganhos em relacdo a suas carreiras e também expectativas
futuras de ascensdo a cargos superiores. Pesa ainda a favor da decisdo individual pela
expatriacdo a oportunidade de oferecer aos filhos uma melhor educacéo, a aquisicdo de um
novo idioma e habilidades interculturais, hoje tdo exigidas no mundo corporativo (FREITAS,
2006).

2.2 Competéncias

O conceito de competéncia tem sido explorado em diversas areas administrativas e
apresenta uma grande diversidade de defini¢Oes, variando entre diferentes perspectivas, como
gestdo de pessoas e visdo estratégica.

Segundo Dutra e Fleury e Ruas (2012), se tratando da abordagem francesa, competéncia
ndo esta associada ao conhecimento adquirido, por exemplo, através de treinamentos. Todavia,
compreende-se competéncia como a habilidade de atender demandas e exigéncias de
determinado contexto através de conhecimentos e experiéncias adquiridos pelas relacGes de
trabalho, cultura da empresa, imprevistos, limitacdes de tempo e de recursos, etc.

No Brasil, a abordagem crescente desde os anos 90 se amplia numa definicdo que
permeia entre as diferentes escolas pelo mundo. E chamada, segundo Dutra e Fleury e Ruas
(2012), de abordagem integradora. Dentro desta definicdo mais abrangente e complexa, Dutra
(2004) afirma que competéncia ndo somente € entendida como entrega e resultado, como
também agregacao de valor, e somado aos conceitos de complexidade e espagco ocupacional,
permite maior clareza quanto a gestdo de pessoas e quanto a avaliagdo dos seus resultados e
decisbes (DUTRA, 2004).

Uma outra visdo da abordagem brasileira compreende o conceito de competéncia como:

O processo continuo e articulado de formacéo e desenvolvimento de conhecimentos,
habilidades e atitudes de gestores a partir da interacdo com outras pessoas no ambiente
de trabalho, tendo em vista o aprimoramento de sua capacitagdo, podendo, desta
forma, adicionar valor as atividades da organizagdo e da sociedade (BITTENCOURT,
2001, p. 30).

2.2.1 Competéncias gerenciais

Baseando-se em um estudo realizado com um pequeno grupo de altos executivos,
Mintzberg (1973, apud MAXIMIANO 2010) definiu 10 papéis gerenciais divididos em trés
grupos: Papéis de Decisdo, Papéis Interpessoais e Papéis de Informacao.

Definido o papel gerencial, compreende-se competéncias gerenciais como 0 saber
desenvolver solu¢Ges combinando recursos pessoais com recursos do ambiente em que se esta
inserido (BOTERF, 1999 apud STREIT, 2001). “Esse ¢ o eixo da competéncia que se
caracteriza pela capacidade de exercer novas atividades ou competéncias, de construir
competéncias adaptadas, de enfrentar eventos, de saber agir e reagir em contextos variados”
(BOTERF, 1999 apud STREIT, 2001, p. 109).
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Figura 2 — Papéis que os gerentes desempenham

PAPEIS DA
DECISAO

PAPEIS Empreendedor PAPEIS DE
INTERPESSOAIS Controlador de INFORMACAO

| disturbios I
Figura de proa Administrador Monitor
Lider de recursos Disseminador
Ligagdo Negociador Porta-voz

Fonte: Adaptado pelos autores a partir de Mintzberg (1973, apud MAXIMIANO, 2010, p. 138)

Quadro 1 — Competéncias gerenciais

CooNoA~LNE

Dominio de novos conhecimentos técnicos associados ao exercicio do cargo ou fun¢éo ocupada;
Capacidade de aprender rapidamente novos conceitos e tecnologias;

Criatividade;

Capacidade de inovacgéo;

Capacidade de comunicacdo;

Capacidade de relacionamento interpessoal;

Capacidade de trabalhar em equipes;

Autocontrole emocional;

Visdo de mundo ampla e global;

. Capacidade de lidar com situacdes novas e inusitadas;

. Capacidade de lidar com incertezas e ambiguidades;

. Iniciativa de ag&o e decisdo;

. Capacidade de comprometer-se com os objetivos da organizacdo;

Capacidade de gerar resultados efetivos;
Capacidade empreendedora.

Fonte: Adaptado pelos autores a partir de Sant’anna (2002, p. 54-55).

Barlett e Ghoshal (1997, apud SANT'ANNA, 2002) identificam trés categorias de

competéncias em nivel gerencial que sdo geralmente observadas: caracteristicas de
personalidade, atributos de conhecimento e habilidades especializadas.

A partir de um profundo estudo das diferentes tipologias de competéncias definidas por

autores de diversas abordagens, Sant’anna (2002) define quinze competéncias gerenciais para
a sua pesquisa e andlise, listadas no Quadro 1.
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Quadro 2 — Competéncias de lideranca

COMPETENCIAS DE LIDERANCA

DOMINIO PESSOAL DOMINIO SOCIAL
AUTOCONSCIENCIA: CONSCIENCIA SOCIAL:

- Autoconsciéncia emocional - Empatia

- Auto avaliacdo precisa - Consciéncia Organizacional

- Autoconfianga - Servigo
AUTOGESTAO: ADMINISTRACAO DE RELACIONAMENTOS:

- Autocontrole - Inspiracdo

- Transparéncia - Influéncia

- Adaptabilidade - Desenvolvimento dos demais

- Superacdo - Catalisacdo de mudancas

- Iniciativa - Gerenciamento de conflitos

- Otimismo - Trabalho em equipe e colaboragédo

Fonte: Adaptado pelos autores a partir de Goleman, Boyatzis e McKee (2002).

Como pode ser observado no Quadro 02, as competéncias definidas por Sant’Anna
(2002) ndo abordam o tema lideranca como competéncia gerencial, isto porque de acordo com
Fagundes (2007) a expressdao “lider” se refere a competéncias de relacionamentos, suas
influéncias e atitudes, diferente das competéncias gerenciais que se relacionam a habilidades
demandadas pela estrutura organizacional no cotidiano em que o gestor esta inserido.

As competéncias de lideranca aportam fatores fortemente relacionados com a atitude,
e pouco se alteram, independente do segmento organizacional em questdo, isto ¢, seja
em uma organizacdo hospitalar, metalirgica ou educacional, a necessidade, por
exemplo, de ter empatia, iniciativa e capacidade para gerenciar conflitos, sdo
competéncias inquestionavelmente desejaveis para um gestor (FAGUNDES, 2007, p.
47).

2.2.2 Desenvolvimento das competéncias gerenciais

Por meio dos estudos de Lorbiecki (2001 apud NUNES, 2008), sdo identificadas as
seguintes formas utilizadas para desenvolvimento de competéncias gerenciais de um executivo
global (Quadro 03), contexto que esta pesquisa se dispde a analisar.

Uma outra abordagem semelhante ao Quadro 03 é a conclusdo dos autores Morrison,
Gregerson e Black (1999 apud NUNES, 2008), definindo quatro estratégias. Viagens, que
proporcionam ao profissional experiéncias nos aspectos culturais, de mercado, econdmico e
politico do pais estrangeiro. Trabalho em equipes globais e multidisciplinares, o que
possibilitara compreender como se da o processo de decisdo, os paradigmas de lideranca, 0s
valores e modelos de negdcio da outra cultura. Treinamento, através de programas formais de
aprendizagem. Transferéncias, sendo este o processo fundamental no desenvolvimento do lider
global, pois exige que o profissional mude sua forma de enxergar todo o contexto global da
organizacao.
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Quadro 3 — Estratégias utilizadas no processo de desenvolvimento

Participacdo em reunides globais, foruns e viagens internacionais de negécios;

Participacdo em forcas-tarefa multiculturais para obtencéo de resultados especificos;

Programas internacionais de treinamento e desenvolvimento;

Participacfo em redes internacionais de tecnologia, marketing, produgdo, recursos humanos, etc.;
AtribuigOes e tarefas de curto prazo;

Missdes de longo prazo

o~ E

Fonte: Adaptado pelos autores a partir de Nunes (2008).

Através de dados coletados numa pesquisa com gerentes participantes de um programa
de especializacdo e mestrado profissional em Administragdo, Antonello e Godoy (2011)
complementam a teoria supracitada, expondo diferentes formas de aprendizagens formais e
informais que contribuem para o desenvolvimento das competéncias gerenciais. A educagéo
formal inicial ajuda no desenvolvimento da competéncia relacionada a comunicacdo. No que
diz respeito a aprendizagem pela articulacdo entre teoria e pratica, muitos dos gestores
analisados relataram a importancia dos trabalhos vivenciados em sala de aula, das apresentacdes
e também dos trabalhos escritos, pois através dessas simples préaticas realizadas no momento
do aprendizado, promove-se essa “provocacao” que pode vir a ajudar na articulagao de novas
ideias, para que os expatriados tenham um posicionamento mais argumentativo e se tornem
pessoas mais criticas.

A aprendizagem informal trata-se da busca de entendimento, habilidades e
conhecimentos, que muitas vezes ocorrem fora de cursos e treinamentos formais, programas
educacionais e workshops, pois essa aprendizagem se da por meio da vivéncia e préatica do dia
a dia. Muitas vezes a forma de aprendizagem que ocorre frequentemente no local de trabalho
ao realizar as tarefas e atividades s é percebida posteriormente. O aprendizado de uma pessoa
esta ligado a sua atividade, contexto e cultura onde esta inserida. A partir do momento em que
ela se envolve com o ambiente e com as suas atividades definidas, praticando e vivenciando no
seu dia a dia, essa pratica resultara em aprendizagem (ANTONELLO; GODOY, 2011).

A experiéncia anterior e transferéncia extraprofissional refere-se a conhecimentos
adquiridos através de atividades realizadas em outras ocupacdes, como trabalho voluntario,
atividades domiciliares e outras experiéncias profissionais (ANTONELLO; GODOY, 2011).

Outra forma de aprendizagem identificada por Antonello e Godoy (2011) é a de
experiéncia, ou seja, vivenciar situacbes diferentes, mais complexas e dificeis, daquelas
usualmente vividas. Essa € uma forma de transformar fraqueza em forca, pois ajuda o individuo
a enxergar com uma perspectiva mais estratégica como os profissionais em nivel gerencial
trabalham.

A mentoria nem sempre sera de maneira “formal”. Muitos gestores analisados por
Antonello e Godoy (2011) acreditam que um mentor é importante e contribui em sua
aprendizagem e desenvolvimento pessoal. Muitos deles comentaram ter desenvolvido uma
relagdo com esse mentor, mas que nem sempre essa pessoa € o seu mentor “oficial”’. A mentoria
traz beneficios positivos, tanto para quem esta sendo o mentor/coaching, como para quem
recebe a mentoria, pois através dela a pessoa ira aprender e desenvolver suas competéncias
(ANTONELLO; GODQY, 2011).

Alguns gestores analisados apontaram que através de cursos e treinamentos a
experiéncia profissional pode ser enriquecida, e também contribui no desenvolvimento do
individuo, fazendo-o “enxergar” melhor a organizagdo (ANTONELLO; GODOY, 2011).
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2.3 Competéncias e expatriacdo

Segundo Nunes (2008) a globalizacdo tem grande influéncia quando se fala a respeito
de gestdo, pois a gestdo globalizada se torna cada vez mais frequente e os executivos de antes
se tornam “executivos globais”, que atuam em um contexto que nao lhe ¢ familiar e vivem uma
cultura diferente. Para tais mudancas sdo necessarias caracteristicas especificas, para que esse
funcionério, que ird para um local completamente diferente de sua cultura, possa ter uma boa
produtividade. Essas caracteristicas sdo as seguintes: capacidade de trabalhar com pessoas que
tenham formacdo e experiéncias diferentes, mas que trabalhem com igualdade; participar de
equipes multiculturais e saber lidar com essas diferencas; saber se adaptar com o estilo e
habilidades locais; saber lidar com as diferencas e adaptar-se a elas; administrar a integracéo e
a dualidade; possuir conhecimentos dos aspectos de negociacéo internacional e também ter o
conhecimento global do negdcio; ter uma boa rede de relacionamentos.

Um dos pontos mais importantes, demonstrar conhecimento e respeito pelos aspectos
significativos da cultura dos outros paises, além de saber lidar com esses aspectos na
gestdo de seu dia a dia, de forma a facilitar a obtencéo de resultados, o que implica
gestéo da diversidade cultural (NUNES, 2008, p. 23).

Begley e Boyd (2003, apud MENEGON; REIS; SARFATI, 2013) entendem que o
global mindset requer a capacidade de pensar globalmente e localmente ao mesmo tempo, no
sentido de reconhecer situagdes em que a demanda por elementos globais e locais ocorrem
simultaneamente.

Quadro 4 — Capacidades fundamentais para 0s negocios internacionais.

e Habilidade de realizar negécios em outros paises;

e Habilidade de mudar o estilo de lideranca de acordo com a situagdo (lideranga intercultural);
Conhecimento da estrutura global da empresa;

Conhecimento de contatos internacionais;

Conhecimento de topicos estruturais dos negdcios internacionais;

Capacidade de aceitacdo e experimentacdo do diferente;

Flexibilidade para operar em ambientes complexos,

Diminuicéo do etnocentrismo, diminuindo a visdo de superioridade cultural.

Fonte: Adaptado pelos autores a partir de Menegon e Reis e Sarfati (2013, p. 44).

Menegon, Reis e Sarfati (2013) citam uma revisdo bibliografica onde chegaram a
conclusdo de que o significado de global mindset ¢ “a estrutura cognitiva do individuo
caracterizada pela capacidade de se manter aberto e de articulagdo em multiplas culturas e
realidades estratégicas ao nivel local e global, e a habilidade de mediar e integrar esta
multiplicidade” (LEVY et al., 2007 apud MENEGON; REIS; SARFATI, 2013, p. 46).

Rhinesmith (1992 apud MENEGON; REIS; SARFATI, 2013, p. 46) defende que o
global mindset € a0 mesmo tempo uma caracteristica individual e uma competéncia passivel de
desenvolvimento:

Para um executivo ter um global mindset é preciso certas caracteristicas de
personalidade que tendem a ser relativamente estaveis como a disposi¢ao de conhecer
sistemas culturais diferentes, humildade e curiosidade. Por outro lado, é dificil de
acreditar que a complexidade cognitiva e o cosmopolitanismo sejam inatos. O
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conhecimento acumulado e as experiéncias profissionais atreladas ao
desenvolvimento de outras habilidades e capacidades como a articulacdo de
comunicacdo intercultural, negociacdo, entre outras devem contribuir para a
construcdo de um global mindset. (RHINESMITH, 1992 apud MENEGON; REIS;
SARFATI, 2013, p. 46)

Em um estudo elaborado por Greferson, Morrison e Black (1998 apud MENEGON;
REIS; SARFATI, 2013) 80% dos entrevistados responderam que a experiéncia como
expatriado foi a mais importante para desenvolver suas competéncias globais. A vivéncia como
expatriado é fundamental para o desenvolvimento de competéncias globais e do global mindset.

Figura 3 — Atributo do Gestor Global

e  Ambiente de negécios
. Ambiente institucional, politico, legal, cultural da
empresa ou das unidades no exterior.

ANTECEDENTES ATRIBUTOS DO GESTOR ATUACAO GLOBAL
Contexto sociocultural Competéncias interculturais Adaptaqﬁf) internaci?nal
Perfil psicologico Conhecimento do negocio e do Const.ruqao de relagdes
Experiéncias mercado glob;Fs .
internacionais » Competéncias técnicas e Qestao de t1‘mes
Exposicio a comportamentais 1nter<~:u1tura1s . .
complexidade Gestio de. r??g.ocms globais
organizacional ede §ubs1d1ar1as no
Educacio intercultural exterior

Inteligéncia intercultural
Global mindset
4 Desempenho

Outros antecedentes /
de formacdo técnica,
profissional,
comportamental

. Ambiente interno da empresa

. Lideranga ¢ estratégias
. Cultura, sistemas, perfis das equipes

Fonte: Elaborado pelos autores a partir de Menegon e Reis e Sarfati (2013, p. 51).

O modelo apresentado na Figura 3 demonstra os atributos que um gestor global deve
possuir, tais como: antecedentes, atributos do gestor global e atuacdo global. Na primeira etapa
é considerado o perfil psicoldgico e desenvolvimento do profissional, incluindo também a
atuacdo profissional em contextos internacionais, exposicdo a ambientes organizacionais
complexos e participagdo em programas informais e formais com vistas ao desenvolvimento de
habilidades interculturais. Todos os componentes ja citados tém como funcdo unir os atributos
do gestor global baseados no desenvolvimento de sua inteligéncia cultural e global mindset
junto com suas competéncias do negdcio, técnicas e interculturais. Ja a atuacdo do gestor global
envolve o seu desempenho geral, capacidade de adaptacdo em ambientes multiculturais,
construcdo de relagOes envolvendo atores de diferentes culturas, gestdo de equipes localizadas
em diferentes pontos da multinacional, gestdo das operacdes em outros paises. Basicamente,
algumas habilidades sdo especialmente relevantes para o gestor: comunicagdo, negociagao
intercultural e gestéo de times multiculturais (MENEGON; REIS; SAFARTI, 2013).
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Visando atender o objetivo geral do estudo — analisar se a expatriagdo contribui para o
desenvolvimento das competéncias gerenciais do individuo — foram tracados os critérios sob 0s
quais o trabalho foi realizado, sendo eles: tipo de pesquisa, método e objeto de estudo.

A selecdo dos procedimentos metodologicos deve, por definicdo, estar diretamente
ligada ao problema de pesquisa estudado, segundo Lakatos e Marconi (2002). Visto isso, o tipo
de pesquisa que melhor atende ao problema de pesquisa “a expatriagd0 contribui para o
desenvolvimento das competéncias gerenciais do individuo? ” é de cunho exploratorio. 1sso
significa que o objetivo foi proporcionar uma visdo mais familiar do problema, tornando-o mais
claro e, assim, alcancar o aprimoramento de ideias e a descoberta de intui¢bes (GIL, 2002).
Richardson (2011) classifica ‘“exploratério” como quando nao ha informacdo sobre
determinado assunto e se deseja conhecer o fendbmeno. Por isso, foi plausivel utilizar-se desta
classificacdo acima citada, uma vez que ndo ha referencial suficiente para o tema abordado por
esta pesquisa. Para Gil (2002), a finalidade desse tipo de pesquisa € modificar conceitos e ideais,
através da formulacdo de problemas mais precisos ou hipoOteses pesquisaveis para estudos
futuros. Raupp e Beuren (2006) definem ainda como sendo um tipo de pesquisa onde nao ha
grande volume de conhecimentos sobre o tema abordado, por isso deve-se buscar
aprofundamento do assunto, construindo questfes importantes para a condugdo da pesquisa.

Quanto a forma de abordagem, o método utilizado no trabalho foi o qualitativo. Para
Flick (2004), a abordagem qualitativa possui alguns aspectos essenciais, como: (1) o
reconhecimento e analise de diferentes perspectivas, (2) a escolha apropriada de métodos e
teorias, (3) as reflexdes dos pesquisadores a respeito de sua pesquisa como parte do processo
de producéo de conhecimento e também (4) a diversidade de abordagens e métodos.

Como complemento, Richardson (2011) explica que esse tipo de método propicia a
capacidade de descrever a complexidade do problema estudado, analisar a interacdo das
variaveis envolvidas, além de compreender e classificar processos ndo estatisticos vivenciados.
Logo, este método auxiliou a identificar e entender com abrangéncia as formas como as
competéncias gerenciais foram desenvolvidas através do periodo de expatriacao.

Por altimo, a ferramenta utilizada para coleta de dados foi a entrevista, a qual segundo
Marconi e Lakatos (2007, p. 197) trata-se “do encontro entre duas pessoas, a fim de que uma
delas obtenham informac6es a respeito de determinado assunto, mediante uma conversacdo de
natureza profissional”.

As entrevistas foram estruturadas, seguindo um roteiro previamente estabelecido de
perguntas abertas. Este tipo de entrevista, segundo Gil (2002), permite que o entrevistado fale
livremente, possibilitando a intervencdo sutil do entrevistador quando o assunto se afasta da
pauta. Como esta pesquisa teve como objetivo de extrair informagdes sobre as experiéncias
vividas por cada individuo durante o periodo de expatriacdo, Gil (2002) aponta que a entrevista,
como técnica de coleta de dados, € adequada para obter informacdes a respeito do que estes
profissionais sabem, creem, esperam, sentem, desejam, etc.

As questdes abordadas na entrevista, conforme Quadro 05, foram formuladas com o
intuito de saber mais acerca da vida profissional do entrevistado, a fim de entender o processo
de expatriacdo, analisar como as competéncias gerenciais sdo desenvolvidas e entender como
0 processo de expatriagdo contribui para o desenvolvimento das competéncias gerenciais.

Nesta pesquisa foram realizadas cinco entrevistas na cidade de Sdo Paulo, com média
de 45 minutos de duragdo, com profissionais que possuem perfis para desenvolvimento de
competéncias gerencias, e que a partir de agora serdo chamados de Expatriados. As entrevistas
foram face a face, baseadas no roteiro (Apéndice A), a fim de conseguir captar os aspectos
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intangiveis do conteudo verbal expresso pelo entrevistado. A partir das entrevistas os dados
foram analisados de acordo com o referencial tedrico abordado neste trabalho, visando atender
0s objetivos especificos, bem como responder ao problema de pesquisa.

Quadro 5 — Questdes abordadas na entrevista

Objetivos
especificos

Autor

Perguntas

Compreender o
processo de
expatriacéo;

- Tanure e Evans e Pucik
(2007)

- Couto (2009)

- Orsi, Bertoia e Lima (2015)
- Silva (2009)

- Lima e Bordignon (2009)

- O’Donnell (2006)

1. Como ocorre o processo de expatriagdo?

2. Como foram os treinamentos/acompanhamentos
dados para a preparacéo do processo de expatriagdo?
3.Qual era o principal objetivo da participagdo deste
processo de expatriacdo?

Analisar como as
competéncias
gerenciais sao
desenvolvidas;

- Antonello e Godoy (2011)
- Dutra, Fleury e Ruas (2012)
- Rhinesmith (1992)

4. Houve desenvolvimento de alguma competéncia
durante o periodo de expatriagcdo? Quais?

5. De que forma essas competéncias citadas foram
desenvolvidas?

6. Dessas competéncias citadas, quais foram
desenvolvidas no preparo para 0 processo e/ou
durante?

Entender o
desenvolvimento
individual no
processo de
expatriacdo

- Orsi, Bertoia e Lima (2015)
- Camara (2008)
- Antonello e Godoy (2011)

7. Apl6s o processo de expatriacdo, houve alguma
promocao estratégica/gerencial?

8. As competéncias citadas acima deram suporte a
essas novas responsabilidades gerenciais?

9. Como essas competéncias poderiam  ser
desenvolvidas se o processo de expatriagdo ndo tivesse
ocorrido?

Fonte: Elaborado pelos autores.

3.2 Escolha dos entrevistados

O Expatriado A foi selecionado por meio do convite do diretor financeiro da matriz e
enviado para a Alemanha onde ficou por dois anos.

O Expatriado B foi selecionado porque a empresa estava realizando um projeto no
exterior e ele apresentava a experiéncia necessaria para participar, assim, foi enviado para a
Holanda onde permaneceu por dois anos.

O Expatriado C se voluntariou para participar de um projeto na Franca durante dois

anos.

O Expatriado D se candidatou a uma vaga na Colémbia e foi selecionando para passar
trés anos trabalhando na matriz.

O Expatriado E foi enviado para representar a matriz no projeto de abertura de um novo
mercado na RUssia, permanecendo por dois anos.

O quadro 06 sintetiza as caracteristicas dos entrevistados desta pesquisa.
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Quadro 6 - Caracteristicas dos entrevistados.

Entrevistado Temp_o d? Destino
expatriacio

Expatriado A 2 anos Alemanha

Expatriado B 2 anos Holanda

Expatriado C 2 anos Franca

Expatriado D 3 anos Coldmbia

Expatriado E 2 anos Rassia

Fonte: Elaborado pelo autor.

4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Uma vez que o objetivo deste trabalho é entender se o processo de expatriacao
contribuiu para o desenvolvimento das competéncias gerencias do individuo, os capitulos desta
secdo foram dispostos de acordo com o0s objetivos especificos desta pesquisa: (1) compreender
0 processo de expatriacdo; (2) analisar como as competéncias gerencias sdo desenvolvidas e (3)
entender o desenvolvimento individual no processo de expatriagéo.

A partir da estruturacdo de um roteiro e organizagdo das respostas obtidas nas
entrevistas, foi possivel identificar por meio dos autores estudados se ocorreu ou nao
desenvolvimento de competéncias por meio da expatriacao.

4.1. Compreender o processo de expatriacao

Este tdpico apresenta o objetivo de uma expatriagdo e 0s treinamentos e
acompanhamentos necessarios para que ela ocorra, conforme o quadro 07 simplifica:

Quadro 07 — Objetivo da expatria¢do

Entrevistado Objetivo da expatriacéo Houve trglr]amento Hoyve a promocao
prévio apoés a expatriacao
Expatriado A | Aquisicdo de Conhecimentos Sim Sim
Expatriado B Aquisicdo de Conhecimentos Né&o Sim
Expatriado C Aquisicdo de Conhecimentos Né&o Sim
Expatriado D Aquisicdo de Conhecimentos N&o Nao
Expatriado E | Representacdo da empresa mae Sim Sim

Fonte: Elaborado pelos autor

A razéo pela qual as empresas buscam expatriar segundo Tanure, Evans e Pucik (2007,
p. 177), “é a necessidade de controlar as subsididrias por meio de pessoas de sua confianga. Por
parte do expatriado, 0 que 0s motiva a aceitar a transferéncia é a expectativa de
desenvolvimento de carreira”.

A afirmacdo de Tanure, Evans e Pucik se comprova atraves da afirmacédo feita pelo
Expatriado A: “o objetivo da delegacdo aqui no Brasil foi que precisavam de um candidato que
tivesse um perfil de lideranga e que este vivenciasse a aculturacdo e desenvolvimento da matriz
que ficava na Alemanha”. E ainda complementou que sua selecao foi realizada a partir de uma
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apresentagdo ao Diretor da Alemanha: “fiz uma apresentagdo aqui no Brasil em uma sexta-feira
e na outra sexta-feira ele me chamou na sala dele e me convidou para ir para a Alemanha”.

Segundo o depoimento do Expatriado B, sua selecdo veio de encontro a uma
necessidade da empresa. Ele disse: “além de ser uma das poucas funciondrias com o inglés
fluente, tive a oportunidade ja que a vaga na Holanda era exatamente na area em que eu atuava
no Brasil [...] por isso participei da expatriagdo, estava no momento e no local certo”. A
necessidade de haver uma pessoa que alinhava sua experiéncia com as estratégias
organizacionais almejadas pela matriz durante o projeto fez com que o Expatriado B fosse
selecionado “De nada adianta assumirmos um projeto sem entender o real objetivo da empresa
ao crid-lo [...] assim foi possivel me aproximar da cultura da matriz”.

Em relacdo aos Expatriados C e D, o processo de selecdo funcionou diferente dos
demais, pois eles se candidataram as vagas disponiveis pela empresa, conforme o Expatriado D
exemplifica de maneira geral “sempre somos atualizados sobre as vagas disponiveis na empresa
[...] me candidatei a uma e passei pelo processo”. Quando a empresa oferece ao profissional a
opcao de se candidatar a uma vaga no exterior, Couto (2009) o nomeia como expatriado
abrigado, citado anteriormente.

O Expatriado E foi selecionado por possuir as competéncias necessarias para conduzir
um novo projeto, que jé havia sido gerido por ele no Brasil. Ele disse: “fui selecionado para
liderar uma equipe estrangeira com o0 objetivo de mapear o mercado Russo e trazer as
informacdes para a matriz [...] ja havia participado de um projeto parecido aqui no Brasil, por
este motivo era a pessoa mais indicada para conduzi-lo em outro pais”. De acordo com Orsi,
Bertoia e Lima (2015) quando isso ocorre denomina-se a expatriagdo com a finalidade de
desenvolvimento organizacional, em que o controle e a coordenacdo das operacoes
internacionais € o foco. Estas transferéncias sdo utilizadas para mudar ou manter a estrutura e
0 processo de decisdo da organizacdo e como estratégia de coordenacao e controle.

Dentre os cinco entrevistados, apenas dois relataram um treinamento prévio a
expatriacéo e enfatizaram a sua importancia. O Expatriado A explica “existe um setor especifico
para delegacao [...] proporcionou-me dois pré-treinamentos no Brasil, um para aprender aleméao
e outro treinamento intercultural [...] foi essencial para mim, pois me adaptei melhor ao novo
ambiente”. Quando questionado, o Expatriado E afirmou que ‘“contrataram uma empresa
terceira para aplicar o treinamento intercultural, ensinando sobre a cultura local e linguagem
corporal [...] foi 6timo pois aprendi a me portar durante reunides com pessoas de culturas
diferentes a minha”.

No entanto, o Expatriado B evidencia a importancia de receber um treinamento anterior
a expatriagdo “nao houve orientacao antes da viagem, o que acabou atrasando a minha inser¢ao
na cultura local”. Com relag@o aos demais, Expatriado C e D apenas comentaram que nao houve
nenhum treinamento previo.

Pode-se observar que nestes casos fica evidente a afirmacédo de Silva (2009) que aponta
a importancia para os expatriados de um treinamento intercultural, com o foco em desenvolver
as competéncias e habilidades para lidar com situacdes inesperadas.

Complementando o autor, Lima e Bordignon (2009), afirmam que os procedimentos de
assessoria prestados pela area de Recursos Humanos devem ocorrer antes da viagem, para
assegurar que o processo seja evoluido de maneira benéfica ao participante.

Sobre o acompanhamento ao expatriado, O’Donnell (2006) expde a importancia que a
assessoria e 0 acompanhamento ao expatriado representam. Garantir que o funcionario ira se
adaptar ao novo ambiente de trabalho muitas vezes € incerto, mas criar um cenario favoravel a
estas adaptacOes fazem parte das obrigacfes das empresas que proporcionam a expatriacao, o
que foi afirmado pelo Expatriado A “como acompanhamento, a empresa contratou uma
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assessoria na Alemanha que fez tudo, o contrato de aluguel, a traducdo e me explicou como
tudo funcionava [...] aqui no Brasil tive uma empresa que providenciou os documentos, 0s
treinamentos € me apresentou os beneficios”. Os demais entrevistados ndo possuiram
acompanhamento por parte da empresa, € de maneira geral, o Expatriado B afirmou “Nao houve
orientacdo [...] o RH da empresa ndo estava preparado e desconheciam a importancia que o
acompanhamento trazia”.

4.2 Analisar como as competéncias gerenciais sao desenvolvidas

Todos os expatriados desta pesquisa desenvolveram as competéncias supracitadas
durante o processo de expatriacdo. No decorrer das entrevistas foi possivel observar a
importancia da interagdo com os outros individuos no desenvolvimento das competéncias
gerencias dos gestores, entretanto, estas competéncias sao desenvolvidas de diferentes formas.

O Expatriado A explica: “Eu posso dizer hoje que o convivio com o meu CFO (Chief
Financial Officer) mundial na Alemanha me fez aprender e desenvolver como gerente |[...] foi
a pessoa em quem me espelhei [...] ele era um grande lider e as pessoas o seguiam por terem
confianga no seu trabalho independente do cargo. ” Pode-se identificar por meio deste relato
que o Expatriado A desenvolveu suas competéncias pela “mentoria”, pois segundo Antonello e
Godoy (2011) a ela contribui em sua aprendizagem e desenvolvimento pessoal. Nem sempre,
no entanto, a mentoria ocorrerd de maneira formal ou possuird um mentor que assuma o papel
oficialmente.

O expatriado B descreve uma forma de desenvolvimento de outra competéncia. Disse:
“foi muito na tentativa e no erro, vocé vai pelo que conhece, entdo vé que algumas coisas que
vocé conhece ndo davam certo, mas outras davam”. Antonello e Godoy (2011) definem esta
forma de aprendizado como “experiéncia anterior”, que ¢ a aplicagdo de conhecimentos
adquiridos através de atividades realizadas em outras ocupacdes, sendo que nem sempre esses
conhecimentos sao efetivos em um novo cenario desafiador, como neste caso exposto pelo
expatriado B. Portanto, a forma de aprendizado caracterizado por Antonello e Godoy (2011)
como “experiéncia” complementa a analise deste caso, pois proporciona a vivéncia de situaces
diferentes, mais complexas e dificeis daquelas usualmente vividas.

Esta forma de desenvolvimento definida por Antonello e Godoy (2011) também foi
identificada nos depoimentos das entrevistas do Expatriado D “com certeza sem nenhum
treinamento, foi tudo no dia a dia [...] aprendi trabalhando com pessoas de diferentes areas o
melhor jeito de tomar as decisdes” e do Expatriado E “foi experimental mesmo, na vivéncia
[...] vocé € surpreendido por situacdes que precisam de solucdes imediatas e tem que decidir”.

Segundo Dutra e Fleury e Ruas (2012), pode-se associar o relato dos Expatriados B, D
e C com base na abordagem francesa, no qual a competéncia ndo esta associada ao
conhecimento adquirido, por exemplo, atraveés de treinamentos. Todavia, compreende-se
competéncia como “mobilizar conhecimentos e experiéncias para atender as demandas e
exigéncias de determinado contexto, marcado geralmente pelas relagdes de trabalho, cultura da
empresa, imprevistos, limitagdes de tempo e de recursos, etc.”.

Baseado no conceito apresentado por Rhinesmith (1992 apud MENEGON; REIS;
SARFATI, 2013) ¢ preciso certas caracteristicas de personalidade e disposicao de conhecer
sistemas culturais diferentes. O conhecimento acumulado, as experiéncias profissionais
atreladas e a capacidade de comunicagdo intercultural contribuem para construir um global
mindset. Isto pode ser observado através do trecho em que o Expatriado C diz “eu tinha que
demonstrar que estava correndo atras, realmente ter tato, diplomacia, além do conhecimento
técnico da area [...] entdo eu tentei trabalhar o maximo possivel em parceria com as pessoas,
criar relagdes de amizade, de comprometimento mutuo, para que o fluxo da informacao
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acontecesse.

4.3  Entender o desenvolvimento individual no processo de expatriagao.

Por meio das entrevistas foi possivel observar a importancia do programa de expatriacao
e a maneira como contribuiu para o desenvolvimento individual no processo.

Segundo Orsi, Bertoia e Lima (2015), um dos motivos pelo qual as empresas enviam
seus executivos ao exterior como expatriados € a busca pelo desenvolvimento de suas carreias
a fim de torna-los gestores globais para assumir posi¢cdes de responsabilidades em ambientes
internacionais e complexos. Esta citacdo respalda a afirmagéo dos expatriados A, B, C e E, 0s
quais desenvolveram suas carreiras através de promogdes apds retornarem ao Brasil.

O Expatriado A cita: “Antes eu queria ter assumido um cargo gerencial aqui no Brasil,
mas nao foi possivel na época, pois me falaram que ndo era a hora e eu ndo estava preparado
[...] depois que eu retornei, houveram duas promocdes gerencias que ndo seriam possiveis sem
a delegacdo [...] realmente existe um caminho que a expatriacdo te leva que abre mais portas”.
O Expatriado B também obteve um efeito positivo ap6s sua expatriacdo, pois conforme ele cita
“Tive duas promogdes apds a expatriagdo e que provavelmente eu também teria se ndo tivesse
participado, mas seria bem mais demorado”. O Expatriado C assumiu uma grande
responsabilidade ainda muito jovem “depois do processo de expatriagdo e ao retornar ao Brasil,
virei Diretor financeiro assumindo a minha primeira equipe com 78 pessoas aos 28 anos de
idade [...] acho que ndo teria este cargo com tal responsabilidade se ndo passasse por essa
experiéncia internacional”. O Expatriado E por sua vez explica: “eu poderia ter chego [...] onde
estou, porém, a expatriacdo foi um fator impulsionador, serviu como um atalho [...] sem davidas
pulei etapas".

Ao contrario dos demais, o Expatriado D ndo teve uma promocao, mas cita 0s pontos
positivos de ter participado do programa “ndo tive uma promog¢do propriamente dita, mas
desenvolvi um poder de negociacdo no mercado mais alto para futura mudanca de segmento
[...] tive aumento no meu escopo de atuacado [...] a expatriagdo com certeza mudou o rumo da
minha carreira”.

No processo de expatriacdo, segundo Camara (2008), o expatriado € exposto a
tecnologias ou formas de organizacdo de trabalho avancadas, que volta a empresa mae
replicando o que aprendeu. O profissional é exposto a um ambiente mais avancado e sofisticado
e em seu regresso, além da replicacdo de conhecimento este funcionario obtém ganhos ja que
sua carreira evolui. Os entrevistados foram unanimes em suas respostas, ao serem questionados
se seria possivel desenvolver as competéncias ja adquiridas sem passar por um processo de
expatriagdo. O Expatriado A afirma “a expatriacdo acelerou tanto as coisas pra mim que com
apenas 33 anos eu cheguei a um cargo de geréncia [...] acredito que nenhuma experiéncia €
maior do que a expatriacdo pode te oferecer, acredito que had medidas paliativas, mas nenhuma
delas ¢ maior do que a vivéncia da expatriagdo”. A mesma situagdo ocorre para o Expatriado B
que expode “eu era um analista durante o periodo em que fui expatriado [...] apds 0 meu retorno,
passei a gerenciar pessoas, meu desenvolvimento foi muito mais rapido e sai da zona de
conforto [...] se ndo tivesse passado pelo programa isso demoraria muito mais tempo”.

O Expatriado C traz uma alternativa interessante para quem néo teve a oportunidade de
passar pelo programa de expatriacdo, mas afirma que ¢ de extrema importancia: “o MBA pode
ser uma boa alternativa para quem quiser desenvolver suas competéncias [...]posso afirmar que
esse programa € essencial para alavancar a carreira de uma maneira muito mais rapida e
vivenciar experiéncias tinicas”. E possivel comparar essas afirmagdes com a teoria de Antonello
e Godoy (2011) na qual entende-se que vivenciar situacdes diferentes, mais complexas e
dificeis, daquelas usualmente vividas, € uma forma de transformar fraqueza em forca, pois ajuda
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o individuo a enxergar com uma perspectiva mais estratégica como os profissionais em nivel
gerencial trabalham.

Da mesma forma que os outros expatriados entrevistados, o Expatriado E concorda com
a relevancia da expatriagdo na contribuicdo do desenvolvimento das competéncias “os
treinamentos que tive poderiam acontecer sem necessidade de expatriacdo, mas todas as
competéncias, aprendizados e principalmente a resiliéncia dificilmente seriam desenvolvidos
tao intensamente como foram durante meu processo de expatriacao”.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa teve como objetivo identificar se a expatriacdo contribuiu para o
desenvolvimento das competéncias gerencias do individuo.

A partir da analise dos dados pode-se observar a prevaléncia de formas informais, como
a utilizacdo da experiéncia anterior através de atividades realizadas ou a mobilizagdo por
relacBes de trabalho, cultura, imprevistos, limitagdes de tempo e recursos, adquiridas durante o
processo de expatriacdo dos entrevistados. Os Unicos treinamentos formais observados foram
0s de preparo para 0 programa de expatriacdo, ou seja, aplicados antes da viagem, que nao
foram considerados como desenvolvedores das competéncias gerenciais dos individuos.
Competéncias estas como

Em relag&o a aprendizagem informal, a forma de desenvolvimento mais importante foi
a de experiéncia, uma vez que todos relataram ter desenvolvido suas competéncias enfrentando
as dificuldades e desafios no dia a dia do trabalho, sendo um dos casos com auxilio de um
mentor informal.

Com excecdo de um entrevistado, os demais obtiveram boas promocdes de cargos e
funcBes durante e apds a expatriacdo, e mesmo a excecao afirma ter adquirido melhor preparo
para o0 mercado. Outro fator observado é o de que a expatriagdo da maioria dos entrevistados
teve como objetivo a aquisicdo de conhecimento.

Foram encontradas algumas dificuldades e limitagGes nesta pesquisa, principalmente
com relacdo a falta de referencial tedrico focado em competéncias gerenciais em processos de
expatriacdo e na falta de disponibilidade dos gestores dentro do perfil de entrevistado para a
realizacéo das entrevistas.

Recomenda-se, para estudos subsequentes, pesquisas focadas em definir quais
competéncias gerenciais podem ser desenvolvidas durante o processo de expatriacao.

E importante ressaltar que o resultado desta pesquisa ndo pode ser generalizado a
qualquer processo de expatriacdo visto as particularidades de cada entrevistado e tamanho da
amostra utilizada.

Assim, evidencia-se a importancia que o processo de expatriacdo representa para o
desenvolvimento de competéncias gerenciais, sendo utilizada como ferramenta para
desenvolver gestores globais. Estes profissionais expostos a ambientes mais avangados,
diferentes da sua rotina, trazem um olhar critico mais realista para solucionar as demandas, e
consequentemente, é também um fator impulsionador de carreira para os entrevistados.
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APENDICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTA

Compreender o processo de expatriacao

1. Como ocorre 0 processo de expatriacdo?

2. Como foram os treinamentos/acompanhamentos dados para a preparagdo do processo de
expatriacdo?

3. Qual era o principal objetivo da participagéo deste processo de expatriagédo?

Analisar como as competéncias gerenciais sao desenvolvidas

4. Houve desenvolvimento de alguma competéncia durante o periodo de expatriacdo? Quais?
5. De que forma essas competéncias citadas foram desenvolvidas?

6. Dessas competéncias citadas, quais foram desenvolvidas no preparo para 0 processo e/ou
durante?

Entender o desenvolvimento individual no processo de expatriacao.

7. Ap0s o processo de expatriacdo, houve alguma promocao estratégica/gerencial?
8. As competéncias citadas acima deram suporte a essas novas responsabilidades gerenciais?

9. Como essas competéncias poderiam ser desenvolvidas se 0 processo de expatriacdo nao
tivesse ocorrido?
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