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Estratégia de internacionaliza¢cio — uma analise da pratica social baseada no discurso
de executivos expatriados.

Autoria: Raquel Santos Soares Menezes

Resumo: A proposta deste trabalho ¢ apresentar uma alternativa a compreensdo da
internacionalizagdo de empresas brasileiras, do ponto de vista de um grupo de pessoas que a
promovem — os expatriados. Para esses individuos, a experiéncia no exterior pode assumir
diferentes conotagdes “estratégicas”, desde o aprimoramento de um idioma a compreensao da
diversidade cultural, também valorizada pelas empresas que se internacionalizam. De um ponto de
vista cientifico, a area de estudos organizacionais vem ampliando o espaco para abordagens que
permitam a compreensdo de fendmenos de que as organizagdes sdo palco para além da
racionalidade objetiva dominante. No caso da estratégia, a vertente da estratégia como pratica social
vem possibilitando o enfoque socioldgico para o entendimento do que se faz, na pratica, enquanto
as pessoas ‘estrategizam’. Assim, por meio de entrevistas narrativas com profissionais brasileiros
que foram expatriados e retornaram ao Brasil, pode-se verificar o quanto de si mesmos ‘emprestam’
a estratégia de internacionalizacdo, mesmo que se esforcem para incorporar um discurso estratégico,
como se este fosse da organizacgdo, e pouco tivesse de seu empenho pessoal.

Introducao

A expatriacdo responde a uma necessidade organizacional premente, dado o fato de que cada vez
mais empresas t€m se lancado a expansdo internacional de suas atividades. No Brasil, apesar do atraso
decorrente de uma série de fatores, entre eles os culturais, “de ndo termos a centelha da internacionalizacao
correndo nas veias” (PEREIRA; PIMENTAL; KATO, 2004, p.9), ja se pode encontrar um grupo de 12
empresas figurando entre as 100 “desafiantes globais” que tém conseguido destacar-se em um novo
momento da globalizagdo econdmica, at¢ entdo conduzido por multinacionais norte-americanas e
européias, segundo estudo recente da consultoria Boston Consulting Group (AGUIAR et al., 2006).

Como conseqiiéncia do surgimento de empresas brasileiras realmente internacionais, abre-se
um amplo leque de oportunidades para estudo deste fenomeno. O desenvolvimento de uma linha de
pesquisa no Brasil tem possibilitado avangos significativos em relacdo a desenvolvimentos tedricos,
e principalmente, para a compreensao pratica da internacionalizacao.

Seguindo a tendéncia de estudos realizados em outros paises, em especial publicados em
periddicos internacionais como Journal of International Business Studies, as pesquisas sobre o tema
no Brasil o analisam sob perspectivas macro abrangentes, como desafios das empresas recém-
internacionalizadas (FLEURY; FLEURY, 2006), aspectos estratégicos da firma que determinam a
op¢do pela internacionalizagdo (HONORIO; RODRIGUES, 2006), e beneficios, riscos e resultados
do processo para as empresa e para o pais (CYRINO; PENIDO, 2007).

De um ponto de vista cientifico, a area de estudos organizacionais vem ampliando o espago
para abordagens que permitam a compreensao de fendmenos de que as organizagdes sdo palco para
além da racionalidade objetiva dominante. No caso da estratégia, a vertente da estratégia como
pratica social vem possibilitando o enfoque socioldgico para o entendimento do que se faz, na
pratica, enquanto as pessoas ‘estrategizam’ (WHINTTINGTON, 2006).

Assim, o objetivo deste artigo ¢ aumentar o entendimento acerca da estratégia de
internacionalizagdo, tendo como ponto de vista o do expatriado. Potencialmente, a conotagdo do
termo ‘estratégia’, vai além do que ¢ declarado pela organizagdo. Busca-se aqui compreender a
estratégia ndo apenas como algo que a empresa tem, mas que os individuos fazem. Essa ¢ a vertente
da estratégia como pratica social, dentro dos estudos organizacionais.

Como procedimento metodologico para consecucao destes objetivos, foi realizada pesquisa
aplicada, de carater exploratorio e natureza qualitativa, com profissionais brasileiros que foram
expatriados e retornaram ao Brasil. O método de procedimento consistiu principalmente de historias
de vida topicas, e narrativas, analisadas posteriormente por meio das técnicas de analise tematica e
analise critica de discurso (ACD). Para a consecu¢dao dos objetivos propostos, este artigo esta
estruturado da seguinte maneira: Introducdo, Referencial bibliografico sobre estratégia como pratica
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social e expatriacdo, Aspectos metodologicos, Andlise de Resultados, Consideragdes Finais e
Referéncias Bibliograficas.

Das ciéncias sociais a estratégia

Esta sessdo visa elucidar no que consiste a idéia da estratégia como pratica, considerada a
partir dos autores que mencionam explicitamente este termo.

No geral, tais autores t€m em comum o fato de apelar para que a pratica seja considerada na
estratégia empresarial a partir de um movimento ocorrido na teoria social contemporanea,
conhecido como practice turn (WHITTINGTON, 2006; JARZABKOWSKI, 2004;
JARZABKOWSKI; BALOGUN; SEIDL, 2007; LA VILLE; MOUNOUD, 2004). Os autores desta
corrente socioldogica comumente citados, como Focault, Giddens, Bourdieu, no contexto das
organizagdes possibilitam uma direcdo no sentido de associar o contexto extra-organizacional as
atividades diarias que se desenvolvem na organizagdo, que sdo centrais para o trabalho gerencial e
ao mesmo tempo se estendem para fora dos limites da empresa, influenciando toda a sociedade.

Esta inter-relagdo entre atividade e a sociedade é, na visdo de Whittington (2006) a parte
central para o practice turn da estratégia. Como o mundo contemporaneo ¢ marcado por sistemas
sociais abertos, praticas plurais e atores reflexivos, estes estardo habeis a adaptar praticas existentes
conforme suas experiéncias, explorando a pluralidade e sintetizando novas praticas. A implicagdo
mais significativa é que os praticantes sdo centrais na reproducdo, transferéncia e ocasionalmente
inovagdo de praticas estratégicas. Nesse ponto, a consideracdo das diferencas entre paises assume
um papel primordial para a compreensdo da acdo das pessoas que vivenciam estas diferencas de
contextos, ou seja, os expatriados.

Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2007) chamam a aten¢do para o fato de que, para entender a
acdo humana na construgdo e na representacao da estratégia ¢ necessario redirecionar o foco das
pesquisas para as acdes e interacdes dos praticantes de estratégia no ‘fazer estratégia’. Sob este
novo foco, estratégia como pratica faz parte de uma preocupagdo mais abrangente de humanizar o
gerenciamento e a pesquisa organizacional. O aspecto micro assume o carater de desafio primordial
para os estudos nessa abordagem. Entende-se por “micro” as agdes por meio das quais atores
humanos desenvolvem atividades que tenham conseqii€éncias para os resultados estratégicos.

Estratégia, de acordo com a visdao da pratica social, ndo ¢ algo que uma organizagdo tem,
mas algo que seus membros fazem. Johnson, Melin e Whittington (2003) sugerem o nome ‘Activity
Based View’ (Visao Baseada na Atividade) para expressar este micro-foco. Nesta perspectiva, a
estratégia precisa ser entendida em seu contexto social: num micro nivel, os atores ndo estdo agindo
isoladamente, mas submetidos a modos de agir regulares, socialmente definidos que emergem das
instituigdes sociais as quais pertencem. Muito da infra-estrutura social, como ferramentas,
tecnologias e discursos por meio dos quais as micro-agdes sao construidas, t€ém propriedades macro
e institucionalizadas que possibilitam sua transmissdo dentro e entre contextos, uma vez que sao
adotadas e adaptadas diferentemente em micro contextos.

Como fatores que justificam a necessidade de se adotar esta perspectiva, os autores
mencionam o fato de que os recursos disponiveis no mercado estdo cada vez mais acessiveis,
exigindo que a vantagem competitiva sustentdvel seja apoiada pelas micro-atividades
desempenhadas internamente a organizacdo. Além deste, outro fator no mercado que demanda
maior preocupacdo com o micro-nivel é a hipercompetitividade. Com isso, as organizacdes
precisam responder mais rapidamente, demandando que decisdes sejam tomadas por gerentes da
organizagao que estdo na periferia, € ndo apenas no centro.

Segundo Johnson, Melin e Whittington (2003) a visao baseada em atividades ndo pretende
desprezar as contribuicdes de outras abordagens macro da estratégia. Ao contrdrio, ¢ possivel
identificar pontos de contribui¢do entre a estratégia como pratica e pelo menos duas abordagens
macro: O Institucionalismo e a Visdo Baseada em Recursos. Quanto a Teoria Institucional, esta
poderia explicar como se d4 a negocia¢ao das normas e regras da organizacao pelos atores que a
compde. No caso da RBV, ¢ o foco na forma como os recursos sao utilizados, e ndo simplesmente a
existéncia deles, que mostrara como tais recursos constroem vantagens competitivas sustentadas.
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Segundo Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2007) o praticante da estratégia, ou o estrategista,
molda a pratica por meio de quem ele é, como age e que recursos ele possui, sugerindo uma
conceituagao mais ampla de quem € um estrategista. Embora a literatura ainda seja dominada pelo
conceito de estratégia como um processo de cima para baixo, com formulagdo separada da
implementagao, esta defini¢ao ¢ inadequada para a abordagem da estratégia como pratica em dois
aspectos. Primeiro, caracteristicas demograficas como idade, cargo, experiéncia educacional e
funcional, raga e género apenas identificam o estrategista, mas falham em lidar com experiéncias
individuais de atuacdo, em quem a pessoa €, 0 que estd inatamente conectado a como esta pessoa
age e as conseqiiéncias da agcdo para a construg¢do da atividade. Verifica-se, entretanto que a teoria
da estratégia ndo tem tentado ir além das caracteristicas demograficas dos praticantes para
identificar a natureza de quem eles s3o ou como este significado influencia na maneira como eles
exercem a a¢do de moldar a estratégia. Assim, uma importante via de andlise da estratégia como
pratica envolve identificar quem ¢ o estrategista em termos de sua atuacao como tal, além das
experiéncias individuais que trazem consigo para construir seus papéis.

Em segundo lugar, o foco que tem sido dado sobre os gerentes mais altos, considerando a
estratégia como um processo deliberado e top-down, relegando varios outros atores que participam
mais da implementagdo da estratégia do que da formulacdo. Entretanto, cada vez mais estudos de
estratégia como pratica indicam que gerentes médios e empregados de niveis mais baixos também
sdo importantes atores estratégicos. Como tal, podem possibilitar ou impedir a promog¢ao de uma
atividade estratégica (MANTERE, 2005). Dado que estes empregados de niveis médios e
operacionais normalmente nao t€ém um papel formal na estratégia, a pesquisa pratica deve buscar
suas bases no conhecimento social, interpretativo, lingiiistico e pessoal por meio do qual estes
atores podem moldar a estratégia.

A estratégia como pratica social, portanto, leva em conta as ac¢des incorporadas, atividades
mentais, falas, ‘coisas’ e seus usos, know-how, emogdes € motivagdes que os praticantes engajam
quando estdo ‘fazendo estratégia’. Tal questdo, uma vez que inclui praticas especificas como
reunides, workshops, ferramentas analiticas, processo gerencial e formas retoricas, vai além da
simples classificacdo do que os praticantes fazem para entender como eles realizam seus afazeres,
incorporando seu conhecimento especifico, conhecimento pessoal, discursos, emocdes,
interpretagdes, cogni¢cdes e intencdes. Desta perspectiva, o que o estrategista faz ¢ inatamente
conectado a quem ele € e as situagdes em que ele atua.

Em seu dia-a-dia, este estrategista enfrentard um dilema fundamental: conciliar a
necessidade simultanea e conflitante por mudanga e estabilidade. Se por um lado, o mundo esta
sempre mudando e as organizagdes precisam se adaptar, por outro, alguma estabilidade sempre ¢
necessaria para que a organizacao funcione mais eficientemente (JARZABKOWSKI, 2004).

Denis, Langley e Rouleau (2007) sugerem que habilidades, atividades e conhecimento que
sd0 mais ou menos explicitos para o ‘estrategizar’ podem, em um movimento ciclico, produzir
conhecimentos que sejam mais adaptados as necessidades dos gerentes. Cientes da existéncia das
micro-dinamicas reveladas por estes estudos, pode-se reforgar a reflexividade dos gerentes em
relacdo a suas maneiras de fazer as coisas, possibilitando que adquiram maior controle sobre o que
fazem e dizem. A perspectiva pratica consiste, neste caso, em mobilizar conhecimento explicito e
tacito por meio do discurso didrio e da agao.

Pelo exposto até aqui, nota-se que a abordagem da estratégia como pratica social, ainda que
um campo recente de estudos na linha de estudos organizacionais, abre um leque amplo de
possibilidades de pesquisa. Percebe-se até este ponto que as publicagdes sobre a estratégia como
pratica sdo, em sua maioria, recentes. Apesar de estas publicacdes estarem concentradas em um
pequeno numero de autores, pode-se afirmar que € um campo vasto e em evidéncia nas publicacoes
internacionais. Isso se verifica tanto pela existéncia de um site exclusivamente dedicado a fomentar
publicagdes e discussdes sobre a estratégia como pratica (Www.strategy-as-practice.org), que tem
como um dos organizadores Paula Jarzabkowski, como também pelos nlimeros especiais de
periddicos internacionais dedicados exclusivamente a tratar desta abordagem, como o Journal of
Management Studies, de janeiro de 2003; e o niimero 60 do Human Relations, de 2007.
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Jarzabkowski (2004) atenta ainda para o aumento das pesquisas nas praticas simbolicas e
taticas, como retoricas, narrativas e discursos por meio do qual a estratégia é construida, como em
La Ville e Mounoud (2004), que propde o foco no discurso, linguagem e narrativa para explicar a
construcao da atividade estratégica.

No ponto de vista de Chia e MacKay (2007) as praticas estratégicas no dia a dia sdo padroes
discerniveis de acdo que emergem de tendéncias habituadas e disposi¢des internalizadas, ao invés
de iniciativas deliberadas, para consecucao de objetivos definidos. Nisto consiste a visao a qual os
autores chamam de “p6s-processual”.

A argumentacao dos autores ¢ feita a partir de uma comparagdo entre a abordagem
processual e a estratégia como pratica. Por processual, neste contexto, entende-se a pesquisa em
estratégia que se opde a de contetido. Enquanto esta se ocupa de pesquisar quais decisdes
estratégicas sdo tomadas, aquela busca entender como uma estratégia organizacional particular
emerge (CHIA; MACKAY, 2007). Os autores reconhecem que a abordagem processual contribuiu
de certa forma, para “humanizar” a pesquisa da estratégia. Entretanto, conseguiu poucos avangos no
sentido de destacar o papel do gerente na formulagdo da estratégia.

J& a perspectiva da pratica reorienta a pesquisa da estratégia para o trabalho, a fala,
atividades e competéncias dos gerentes individuais como estrategistas. Para Chia e Mackay (2007) a
estratégia subsiste em cada e toda a¢do mundana e aparentemente isolada que um individuo
desempenha. O que, muitas vezes de maneira inconsciente, da consisténcia e, portanto, parece
proposital (por exemplo, impressdo de consciéncia, deliberagdo, planejamento) as a¢des ¢ um estilo
internalizado de engajamento por meio da imersdo e absor¢ao de um set particular de praticas. As
acdes podem ser assim, intencionais sem terem necessariamente um proposito na mente.

Segundo esta proposta, Chia e Mackay (2007) diferenciam um centro € uma “regido
periférica”, onde a estratégia ¢ realizada. No contexto da periferia da cobertura corporativa, o fazer
estratégia ¢ inteiramente dependente de disposicdes incorporadas eficazes ao contrario de qualquer
inten¢do deliberada; elas estdo nas falas, nos atos. Como a periferia representa um terreno ainda nao
coberto, a Gnica forma de reposta significativa que os praticantes podem oferecer as situagdes locais
sdo improvisagdes que derivam de tendéncias histéricas e culturalmente moldadas e predisposi¢des.
Neste caso, estratégia ¢ imanente de tais agdes improvisadas copiadas. Isto ¢ diferente do centro da
atencdo organizacional em que a estratégia tem se tornado relativamente institucionalizada e
envolve o uso de métodos dedutivos baseados em representagdes bem definidas, entendimento
ortodoxo ¢ a énfase na exploracdo de situagdes conhecidas. Na periferia, ela ¢ baseada na
espontaneidade, heuristica e agao exploratoria. Aqui, o praticante de estratégia ¢ mais parecido a um
jogador de futebol totalmente imerso e envolvido num jogo, que instintivamente ajusta e responde
tanto as mudancas e reacdes de seus colegas de equipe quanto de seus oponentes.

Internacionalizacio e estratégia como pratica

No contexto da internacionalizagdo, o desafio para os pesquisadores ¢ investigar como
praticantes se preparam para entrar em praxis efetivas. Dado aos investimentos envolvidos,
Whittington (2006) ressalta que descobrir como preparar melhor esses praticantes € uma questao de
pesquisa urgente. O objetivo de uma pesquisa das praticas deveria ser construir melhor
entendimento do que leva para ser um praticante de estratégia em diferentes tipos de contextos,
particularmente com uma visdo de auxiliar gerentes médios a entrar na arena desafiante da praxis da
estratégia. Assim, entendendo-se aqui a importancia do contexto no qual se desenvolve a atividade
para apontar diferencas nas praticas, o individuo a ser enfocado nesta perspectiva da
internacionalizacdo proposta ¢ o que tem a possibilidade de comparar pelo menos dois contextos
distintos: do pais local da empresa internacionalizada e de um outro pais onde ela se instalou e a que
ele tenha sido enviado como representante da matriz. A formagao desta comunidade de praticantes
envolve um tipo de treinamento, no qual os atores aprendem gradualmente a se tornar membros
completos do grupo, absorvendo seu mix particular de regras locais e padrdes internalizados e
incorporados ao longo do tempo em suas praticas (WHITTINGTON, 2006).
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Exemplo de como esta incorporagdo das narrativas das praticas ajuda a entender como os
estrategistas de niveis gerenciais altos e médios ¢ encontrado em Mantere (2005). O pesquisador
entrevistou em profundidade mais de 300 executivos de empresas de 12 setores distintos, € ao
analisar os dados, ele proprio sintetiza a entrevista em uma micro-narrativa, que na maioria das
vezes coincidia com uma histéria de vida sobre um individuo e a estratégia de sua organizagao.

Ao incorporar o discurso estratégico da organizacdo, marcado pela necessidade de
sobrevivéncia e pela possibilidade de superacdo dos proprios limites, dos quais o geografico ¢
literalmente transposto, o profissional que vai pessoalmente cuidar desta internacionalizagdo tem
sua propria biografia refeita. Uma narrativa do que esta experiéncia de conviver com 0 novo, com o
outro que lhe ¢ quase ou completamente estranho representa para ele, acrescenta aos estudos de
internacionalizagdo a possibilidade de aprender com quem ja foi. Mais do que isso, acrescenta a
reflexividade aclamada nos estudos criticos (CARR, 2006).

Denis, Langley e Rouleau (2007) sugere seguir as pistas das habilidades, atividades e
conhecimento que sd3o mais ou menos explicitos para o ‘estrategizar’ podem, em um movimento
ciclico, produzir conhecimentos que sejam mais adaptados as necessidades dos gerentes. Cientes da
existéncia das micro-dinamicas reveladas por estes estudos, pode-se reforcar a reflexividade dos
gerentes em relacdo a suas maneiras de fazer as coisas, possibilitando que adquiram maior controle
sobre o que fazem e dizem. A perspectiva pratica consiste, neste caso, em mobilizar conhecimento
explicito e tacito por meio do discurso didrio e da agdo.

Ouvir de pessoas que ja foram estrategicamente direcionadas a outros paises como
representantes legitimos da sua empresa no Brasil sobre suas experiéncias anteriores ¢ a atualizagado
biografica e profissional fora do pais, a vontade de resistir & proposta e o desejo de aceitar morar no
exterior em nome dos interesses da organizacdo, sobre os improvisos € a criatividade necessarios
para lidar com a outra cultura, constitui uma das possibilidades de leitura da internacionalizagdo
com foco no individuo que se internacionaliza. Estas narrativas acrescentam ao discurso estratégico
o componente micro do fenomeno da internacionalizagdo, oferecendo a possibilidade de a analisar
sob o enfoque da estratégia como pratica social.

O papel dos expatriados na reproducio do discurso da estratégia de
internacionalizacao

Juntamente com as empresas que véem passando a atuar além das fronteiras do pais,
aumenta a necessidade de que também pessoas que trabalham nestas empresas despojem, ao menos
temporariamente, de sua patria para acompanhar o movimento rumo ao internacional.

Na literatura sobre o assunto, ndo se encontra um consenso entre os autores em relagdo ao
periodo minimo para que a designagdo no exterior possa ser considerada uma expatriacdo. Para
Caliguri (2000), ¢ necessario um periodo de no minimo dois anos; Mayrhofer e outros (2004)
identificam na literatura um intervalo que varia entre trés e cinco anos. Verifica-se, portanto, que ha
uma flexibilidade no que se refere ao periodo a ser considerado, dependendo do fendmeno que o
pesquisador pretender analisar.

A nogdo aqui utilizada deriva da alternativa apresentada por Mayhorfer e outros (2004), de
“quasi-expatriacao”. Para os autores, esta nocdo complementa a expatriagdo num sentido cléssico,
dado o numero de formas adicionais de trabalhar internacionalmente. De fato, alternativas a
expatriacdo e a presenca fisica continua de um representante do pais de origem sao suportadas por
melhores conexdes de viagem, melhores oportunidades para contatos virtuais por meio de
telecomunicagdo, como celulares, video-conferéncia, e a possibilidade de transferir dados em alta
velocidade e/ou conexdes de Internet mais confiaveis.

Apesar de uma nova e promissora oportunidade de trabalho no mercado internacional,
encontrar profissionais com a qualificacdo e interesse necessarios ainda ¢ uma dificil tarefa para as
empresas que se lancam em negdcios até entdo inexplorados. De um lado, faltam aos potenciais
executivos internacionais, interesse, formacgdo e experiéncias anteriores para lidar com mercados
localizados em outros paises (DAL BELO; GOMES, 2002). Por outro, sobram preocupagdes com
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aspectos ligados a expatriacdo como a distancia do pais de origem e da familia, ¢ adaptacdo a um
novo cotidiano, em um pais com cultura e costumes diferentes (HOMEM; TOLFO, 2004).

Na fase inicial da expatriagdo os individuos enfrentardo novas exigéncias sdcio-psiquicas
decorrentes da tentativa de enxergar-se na visdo do outro, que constitui uma forma de verificar a
aceitagdo social na nova cultura. Supde-se aqui que esta aceitagao sera influenciada pelo (des)
conhecimento que as pessoas do convivio social do expatriado tém do seu pais. Além da cultura
nacional, Varner ¢ Palmer (2002) destacam que o sucesso da expatriagdo depende dos seguintes
fatores-chave:

e A expatriacdo precisa estar amarrada a importancia da operacao internacional
para atingir os objetivos estratégicos da firma. A companhia precisa determinar o nivel
de importancia que a operagdo internacional representa na missdo organizacional.

e O treinamento ¢ desenvolvimento do expatriado precisam estar amarrados
aos objetivos organizacionais gerais. O foco deve ser nos beneficios para a organizagao,
ndo apenas desenvolvimento individual.

e A organizacdo precisa sistematicamente gerenciar o conhecimento
internacional que o expatriado adquire.

Ao retornar de suas experiéncias no exterior estes individuos que tiveram experiéncia de
expatriacdo t€ém uma nova visdo do seu ambiente, que pode ser explorada no trabalho,
principalmente quando repatriados (MACHADO; HERNANDES, 2004). Da mesma forma, sdo
vistos com outros olhos pelos colegas de trabalho que ndo compartilharam da experiéncia de
expatriacao.

Baruch, Steele e Quantrill (2002) apontam o retorno antecipado, o desempenho abaixo do
esperado durante a expatriagdo, ¢ o expatriado deixar a organizacao logo depois de repatriado como
indicadores de insucesso do processo.

Santos, Sette e Tureta (2006) sugerem que para se engajar em uma determinada pratica, é
preciso saber/aprender a executar — simultaneamente o seu padrdo pré-estabelecido, tanto de
atividades corporais quanto mentais. Isso significa que a ldgica da pratica na visdo dos praticantes
pode ser bem diferente daquela a qual a logica académica busca adequar sua racionalidade. A
pratica tem que falar de si mesma em uma linguagem usual no mundo dos praticantes.
Diferentemente de responder a questdes de ‘o que’ e ‘por que’, os praticantes devem ser
estimuladas a responderem ‘como’ fazem a estratégia (CHIA, 2004).

Ainda com relagdo ao desvendar do ‘como’ a estratégia acontece na organizagdo, Santos,
Sette e Tureta (2006) comentam que as praticas sociais rotinizadas acontecem e se repetem ao longo
do tempo e o conceito de ordem social se liga diretamente a idéia de reprodugdo dessas rotinas. E
justamente na busca da compreensao destes discursos que as pessoas se utilizam no trabalho da
estratégia que se pode buscar entender quem sio estes trabalhadores da estratégia (proprietarios,
gerentes de topo, média geréncia, consultores, clientes e outros membros da comunidade da
organiza¢do) qual a sua historia de vida, que habilidades/competéncias sdo necessarias e como elas
sdo adquiridas/desenvolvidas.

Nisto consiste a idéia de que expatriar executivos e posteriormente repatria-los pode ser uma
importante atividade para a constituicdo da mentalidade necessaria a internacionalizacdo de
empresas brasileiras, a que alguns autores chamam de mind-set internacional (ROCHA, 2006;
ALMEIDA, 2007).

Aspectos Metodologicos

O método de procedimento para realizacdo desta pesquisa foi o de historias narrativas.
Jovchelovitch e Bauer (2002) destacam que as narragdes sdo ricas em colocagdes porque se referem
a experiéncia pessoal e tendem a ser detalhadas com um enfoque nos acontecimentos e agdes. Outro
ponto relevante deste tipo de procedimento para a presente pesquisa, ¢ que a narragdo permite
reconstruir agcdes e contexto: ela mostra o lugar, o tempo, a motivagdo e as orientagdes do sistema
simbolico do autor.
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Destacam-se ainda duas dimensdes no contar histdrias: uma cronoldgica, que implica
a construcdo de um todo a partir de sucessivos acontecimentos ou a configuracdo de um “enredo”,
que da sentido as unidades individuais (ou pequenas historias dentro de uma historia maior). Por
isso, a narrativa ndo ¢ apenas uma listagem de acontecimentos, mas uma tentativa de liga-los tanto
no tempo, como no sentido. Compreender uma narrativa ndo ¢ apenas seguir uma seqiiéncia
cronoldgica dos acontecimentos que sdo apresentados pelo contador de histérias: ¢ também
reconhecer sua dimensdo nao cronoldgica, expressa pelas fungdes e sentidos do enredo.

Foram realizadas 12 entrevistas, sendo 1 em Uberlandia (MG), 3 em Carmo do Paranaiba
(MGQG), 7 em Belo Horizonte (MG), 1 em Campinas (SP). O local da pesquisa ndo caracteriza o local
de trabalho, e como mencionado, foi escolhido pelo proprio entrevistado, que em um dos casos,
solicitou que nem a empresa, nem o produto, nem mesmo a cidade fossem mencionados, pois era
necessario sigilo absoluto em relacdo a entrevista. Tal caso inclui-se nas entrevistas realizadas em
Carmo do Paranaiba (MG), cidade natal do entrevistado, por ocasido de viagem até 4.

Para analisar tais entrevistas, foi realizada a analise critica do discurso (ACD). Nesta
técnica, a linguagem ¢ tratada como discurso, € o discurso como elemento do processo social
dialeticamente interconectado com outros elementos. Misoczcky (2005) sugere que “o foco da
pesquisa no campo dos estudos criticos do discurso ¢ no significado de textos e eventos discursivos
em sua relacdo com outros textos e eventos discursivos, bem como com as praticas sociais inseridas
em estruturas”(op. cit., p.130).

Buscaram-se identificar elementos textuais que remetessem a estratégia em seu sentido
tradicional - planejamento, posicionamento, mercado, € posteriormente compara-los as expressoes
que estivessem associadas a aspectos ‘vivenciais’ da estratégia, que visivelmente deixaram seus
‘praticantes’ mais (ou menos) engajados naquela pratica.

Discurso estratégico tradicional
A visdo dos agentes entrevistados em relagdo a propria expatriacao ¢ influenciado pela
participacdo dos mesmos na elaboragdo, divulgagdo e implementacdo do que se considera
“estratégico” para a empresa. Ou seja, cada um adota um discurso em funcdo da compreensdo
de seu papel em relacdo ao movimento internacional, sendo o entendimento do mercado um
dos pontos essenciais desta tarefa:
Entdo essa que era a intencdo: se a gente quer realmente expandir
isso e ter um volume de clientes importante, bom, ¢ necessario que a
gente conhega o mercado, entenda como que... se a gente realmente
consegue acessar este mercado por nds mesmos, se vai precisar ter uma
equipe de vendas, se n6s vamos considerar que tipo de empresa, como ¢
que vai ser a percepcao dessas empresas com relacdo ao Brasil, e tudo
isso. A gente ja tinha ido nos EUA, feito eventos, participado de
algumas coisas e ai eu considerei: bom, se a gente quer realmente fazer
alguma coisa, precisa ter alguém daqui dentro. Dai fiz um projeto,
apresentei pra empresa sobre a necessidade de estar 14 e ver até a
movimentacdo de como o0s concorrentes faziam: vendo como que
empresas, concorrentes nossos da India, das Filipinas, da Argentina
tinham escritérios comerciais 14 nos EUA.(informante1)

Para o informante 1, entender o mercado requer direcionar a atengdo para os clientes e os
concorrentes em seu /ocus de atuacdo. Ou seja, apenas “estando 14” € possivel compreender as reais
necessidades dos clientes potenciais, bem como o que e como ¢ feito pelos concorrentes, para
encontrar possiveis brechas para atuacdo no mercado. A conclusdo de que “se a gente quer
realmente fazer alguma coisa, precisa ter alguém daqui (Brasil) dentro (dos EUA)” foi resultado da
participagdo em evento no exterior, revelando que esta percep¢do do mercado s6 pode mesmo ser
apreendida com a presenga fisica 1a fora. Ir para o mercado significa também ‘mostrar-se’ ao
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mercado estrangeiro, pois a “intencdo” incluia verificar como seria a “percep¢ao dessas empresas
em relacdo ao Brasil”.

Pode-se observar que “estar 14” ou ter estado, muda de fato a compreensdo dos agentes em
relacdo ao mercado atendido pela empresa. Além disso, a presenca fisica ¢ um fator que facilita o
desenvolvimento de contatos comerciais: conhecer pessoalmente aproxima compradores e
vendedores, e desenvolve o senso de dinamismo nas relagdes entre as duas partes:

Eu participo muito da logistica internacional, além de eu ajudar na
venda de café que eu ja tava fazendo isso eu também ajudo muito a
[funcionaria], que ¢ a nossa superintendente de logistica, com o negocio de
logistica, contatos com os clientes, muitas vezes os clientes ndo dao
informacao completa...Ela prefere que eu entre em contato, tem cliente que
ndo fala com ela, que manda ndo manda e-mail , certo tipo de
coisa...(informante?2)

Sempre estive no exterior por motivos comerciais. Alguns colegas
meus, que trabalharam principalmente na Itdlia, no programa de um
‘produto x’, esses sim trouxeram bastante tecnologia e bastante
conhecimento que permitiu o desenvolvimento de [produtos] novos. No
meu caso, tinha muito interesse em conhecer, morar fora, trabalhar fora, ter
outras experiéncias internacionais...e ja me encaixei nesse area, € comecei a
trabalhar na [empresa7] na area de processos de fabricacdo, e...mas com
menos de 1 ano eu ja havia me mudado pra area de suporte ao cliente, que ¢
a area onde eu sempre vi uma possibilidade de estar viajando com uma
maior freqiiéncia , eu tinha bastante curiosidade com relagdo a isso, e eu
trabalhei entdo por 11 anos nessa area, quando eu viajei e residi em outros
paises que eu mencionei agora, em seguida eu fui pra drea comercial, area
de venda de [produto7], onde estou até hoje, que também est4 relacionado
com viagens ao exterior. E uma coisa que eu gosto, e...eu sei o dinamismo
da expatriacdo, das atividades com novas culturas...e me interessa bastante.
(informante?7).

No trecho do informante 2, os contatos realizados daqui do Brasil sao facilitados quando ele
os faz: “tem cliente que ndo fala com ela” [a funcionaria]. E por ter visitado seus clientes 1a fora que
consegue que lhes repassem as informacoes de que necessita. O informante 7 acredita que a area de
vendas, na qual estd, ¢ a que lhe garantira continuar “viajando com certa freqiiéncia”. Nota-se aqui
um sentido de continuidade: por ter estado em varios paises, embora ndo em todos por um periodo
longo, ele parece acreditar que estar perto do cliente ¢ fundamental para estreitar as relagdes e
concretizar vendas, o que pretende continuar fazendo, por gosto (curiosidade em relagcdo a outras
culturas) e experiéncia (sabe o dinamismo). Ja seus colegas que foram para trazer tecnologia e
conhecimento parecem encerrar sua missdo a cada novo projeto, que resulta em novo produto. O
uso dos verbos no tempo passado relacionados a esses casos, que sdo diferentes do seu (No meu
caso...), diferencia sua experiéncia em relacdo a dos colegas. Pode-se inferir, portanto, que as
experiéncias relacionadas a treinamento técnico tém essa caracteristica de serem intermitentes.

Em alguns casos, notou-se também que os brasileiros eram chamados ao exterior para
resolver problemas urgentes, o que acabava se prolongando, e em alguns casos, servindo como
motivo para repetir a expatriagao.

Entdo agora eu vou retornar 14 no ano de 80, onde que eu comecei a
trabalhar numa hidrelétrica, isso foi me dando uma bagagem profissional, e
no ano de 86, por essa mesma empresa, nds fomos convidados pela empresa
para ir pro Iraque no ano de 86, 87, 88 ...os anos talvez eu nem va lembrar
muito rdpido, mas tudo bem. Depois nos fomos 14 porque a obra tava muito
complicada, e n6s fomos 14 que era pra salvar a obra realmente. (i4).
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Olha eu posso falar que em termos de gestao, todas as [unidades] que eles
compraram 14 estdo atrasadas, muito, em relacdo ao Brasil. As empresas no
Brasil do [grupo] sdo extremamente mais avangadas do que as que eles
compraram la. Porque o [setor] nos Estados Unidos e Canad4, ¢ digamos,
um setor de segunda linha. Ninguém que sai de um MBA ou de uma
faculdade boa quer trabalhar 14. Quer uma area financeira, morar numa area
nobre, geralmente as [unidades] s@o em locais mais afastados, entdo ¢ tido
assim, como uma coisa....nada glamourosa, trabalhar nesta area. Além do
que, pra operador de linha mesmo, tem um alto risco, ¢ um trabalho pesado.
Entdo estas empresas estavam realmente numa situacao ruim. Ou em grupos
pouco expressivos, eram [unidades] pequenas, que no maximo tinham
alguma associagdo com outra, mas eram poucas, pequenos grupos. Entdo,
realmente em termos de gestao eles estdo realmente atrasados. (informante
6)

O [fulano de tal], o italiano que te falei, ele exigia, ele pedia, ele implorava
porque eles precisavam de um apoio 14, que eles nao tinham um brasileiro
ainda, alguém que assumisse esse negdcio, que ajudasse em alguma coisa.
(informante 2)

Terminado esses trés meses em Oklahoma ai eu fiquei em Atlanta algumas
semanas, onde era o headquarter da [empresa] e fiz um treinamento em
Sinix, de algumas semanas, e voltei pro Brasil em 30 de maio de 2002.
E...chegamos ao Brasil no dia 01 de junho e ai eu ja recebi uma proposta do
meu chefe, de que tinha um contrato muito grande sendo fechado na
Inglaterra...e eles precisavam de um gerente de contrato 14 até treinar uma
pessoa local que nao tinha ninguém na Inglaterra treinado nessa funcao,
entdo eu ja tinha tido o treinamento completado com sucesso nos EUA,
entdo eles estavam me convidando, me perguntando se eu estava disposto a
ir pra Inglaterra. Apesar de eu ja ter...depois desses 8 meses fora eu ja estar
meio saturado e tinha chegado a conclusao de que eu queria ficar ¢ no Brasil
mesmo, mas afinal de contas era uma experiéncia na Europa, com outro pais
de lingua inglesa era uma proposta pra ficar de 2 a 3 meses na Inglaterra,
num contrato grande, profissionalmente era muito bom, entdo eu junto com
minha esposa, nds ndo hesitamos em aceitar o desafio. E ai nés fomos no
dia 16 de junho de 2002, ou seja, 15 dias depois de chegar ao Brasil, 14 vai o
marmitdo de plantdo aqui de novo embarcando pra Inglaterra. (i3).

Em relagdo a este ponto especifico, € interessante notar a constru¢do de um personagem
tipico, uma espécie de salvador da patria, que viaja para salvar a obra (i4), ou mesmo se engajar em
trabalhos pouco glamouroso (i6) para a populagdo local. Mas se tratando de uma empresa brasileira
em territdrio estrangeiro, vale ir para mostrar as empresas de 14 que elas estdo atrasadas (i6), vale
atender ao clamor de que alguém ajude em “alguma coisa”, o que da uma conotacdo parecida a
qualquer coisa (i2). O negocio estava dificil, entdo alguém tinha que ajudar. E entio que o
personagem brasileiro aparece, como aquele que esta ali para solucionar, resolver, ou ao menos,
abrandar a situagdo problema. E ele vai, em troca de “mais uma experiéncia”, s6 que na Europa.
Apesar de saber que seu negocio era no Brasil, ele vai porque “profissionalmente era bom”. Curioso
que o informante 3 tem esta visdo de que deveria ir para mais uma experiéncia no exterior, ¢ de
fato, parece se ver um pouco também como salvador (“ndo tinha ninguém na Inglaterra treinado
nesta fun¢do”), mas quando se auto-intitula “marmitdo de plantdo”, da a entender que iria de novo,
quantas vezes fossem necessarias, em troca de algo que o alimente, que o satisfaga profissional e
materialmente.
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Em relagdo ao planejamento estratégico, ou a aspectos mais formalizados da estratégia
para a organizacdo, a expatriagdo aparece como uma forma de participar, direta ou indiretamente,
da internacionalizacdo e de adquirir uma visdo estratégica em uma darea especifica, ou se

aperfeigoar nela:

uma das areas que o banco, neste planejamento estratégico a gente vai
centrar, vai focar muito estrategicamente nos proximos anos € a questdo do
apoio do banco a internacionalizacdo das empresas do estado. E eu tava
ponderando na discussdo do plano estratégico que um pré-requisito pro
banco ser um parceiro na internacionaliza¢ao das empresas médias — porque
as grandes j& estdo, j4 vao..¢ o banco se internacionalizar também.
(informante 9).

O avango gradual da internacionalizacdo da empresa também demanda por maior nimero de
profissionais dispostos a viver no exterior por determinado periodo

A [empresa] esté se internacionalizando cada vez mais. Na época em que eu
morei fora ndo existia nenhuma planta fora do Brasil Existiam apenas
escritorios. Hoje, a expatriacdo esta cada vez aumentando mais, eu tenho
colegas em nosso escritorio, tenho varios colegas na subsididria mais antiga
da [empresa], na Florida, tem também alguns na Franca, colegas que
trabalhavam conosco aqui, na area comercial, acabou de ir um pra la
também, recentemente, ta trabalhando 14, atendendo o mercado Europeu.
Em Portugal, a [empresa] comprou uma industria 14, e também o presidente,
o vice-presidente, diretor comercial, sdo brasileiros que estdo 14, foram pra
14, e...também na China tem muitos brasileiros cuidando dessa operacdo, é
uma pratica muito comum na nossa empresa. (informante 7).

Embora a expatriagdo aparega como uma pratica “muito comum” na empresa acima, que ¢
uma multinacional brasileira, e parece acompanhar o movimento da internacionalizagdo, no sentido
de ocupar cargos de dire¢do e “cuidar de operagdes” — controle, para outro informante, de uma
multinacional estrangeira que atua no Brasil, a 16gica da internacionalizacao, que ele prefere chamar
de globalizacdo, segue um movimento de regionaliza¢cdo da administragdo

A moda na [empresa] ¢ globalizagdao. A conferéncia que eu fui em NY, em
Standford, o tema dela era globalizagcdo, entdo eles fizeram uma pesquisa
que apenas 50% dos trainees tinham passaporte, ndo ¢ nem que tinham tido
experiéncia internacional, ou coisa do tipo. E todos os lideres que iam la
falar falavam: ‘olha, se voc€ quer crescer na sua carreira vocé vai ter que ir
pra um pais emergente, e ter uma experiéncia la, e vai viajar’, e dava uma
importancia, de vocé entender as outras culturas. Bom, por esse lado ndo
tinha nenhum problema. A empresa quer ser global. E o que que eles estio
querendo? Que ¢ mais importante... Eles estdo querendo desenvolver
talentos regionais. O que eu estou querendo te dizer é que ndo vem mais o
americano ser o presidente daqui. A diretoria ndo ¢ mais americana.
Antigamente, se vocé€ pegar 10 anos atrds, todos os cargos-chave eram
americanos, agora ndo. Agora ja ¢ da regido, entendeu. Entdo é uma
mudanc¢a muito grande. (informante 5).

Outra comparagdo que se pode fazer entre multinacionais brasileiras e estrangeiras ¢ em
relacdo ao grau de internacionalizacdo das mesmas. Enquanto na multinacional americana citada a
internacionalizacdo vem sendo discutida em semindrios internacionais, na brasileira ainda ¢ algo
que ‘acontece’, como fruto do acaso:

Comegamos em 2003, fizemos um processo, teve uma empresa da Irlanda
que veio aqui. foi, quando a gente..: Opa! E isso mesmo, a gente tem a
capacidade. Foi meio que assim uma coincidéncia. (informante 1)
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A internacionalizacao aparece como uma surpresa — Opa!, com a descoberta de que “a gente
tem capacidade”. Nota-se entdo que o movimento ao exterior ndo foi planejado nem
intencionalmente criado, mas emergiu de uma coincidéncia, tendo sido a empresa descoberta por
um parceiro que ndo estava procurando. A adocdo da estratégia de baixo custo foi um requisito para
que a empresa irlandesa firmasse a parceria, iniciando assim o processo de internacionalizagao da
empresa brasileira.

Elementos textuais da estratégica como pratica social
Nesta sessdo confrontar-se-30 os temas apresentados anteriormente, dentro de uma visao
tradicional da estratégia, ao que aqui se chama de “elementos textuais da estratégia como pratica”,
ou seja, as praticas do dia-dia, envolvidas no fazer estratégia.
O uso de verbos relacionados a experiéncia como vivéncia e sentimento apareceram com
freqiiéncia na fala dos informantes quando tratam de, estrategicamente, entender o mercado:
Dentro do projeto de internacionaliza¢do, a gente considerou que era
importante ir pra vivenciar a situagdo toda 1a. E realmente importante ter
esse periodo 14 pra poder entender realmente este mercado, ver de que
forma a gente pode atuar 14 nessa situagdo. (informante 1)

Ah...essa experiéncia 1a fora ¢ muito rica... ¢ muito rico porque na verdade
tem esta coisa de vivenciar na logica do mundo, que ¢ diferente. Uma coisa
¢ vocé€ apoiar, e a outra ¢ voc€ incorporar esta logica internacional no
sangue, na corrente sanguinea (informante 9).

Para o informante 9, que afirma que apoiar as empresas na internacionalizacdo ¢ um dos
pontos do planejamento estratégico do banco, este apoio s6 pode vir de uma con-vivéncia com a
mesma logica que orienta a empresa - a ldgica do mundo. Este caso € muito peculiar porque se trata
de um mercado que esta aqui dentro do Brasil, mas o executivo deixa claro que para entender o seu
mercado, ele também deve incorporar a logica de que ele estd imbuido, que estad em seu sangue.

Do ponto de vista dos contatos comerciais, a presenca do expatriado assume o papel de
assegurar a confianga e credibilidade necessarias as relagdes com a empresa brasileira:

eu acho que precisa, achava que precisava de ir e ainda considero que
precisa. Se a empresa quer ter uma atuacao internacional, se tem mercados
14, ¢ importante que se tenha uma presenca local. Por que? Pra dar confianca
pro seu cliente, pra ter um ponto de acesso local, pra estar mais perto do
mercado, entender melhor, perceber como as coisas funcionam, ter melhores
idéias sobre préticas, sobre tendéncias, sobre necessidades...Depois da
minha ida, ai que eu achei mais ainda. (informante 1).

O café normalmente funciona com o broker. O que sdo os brokers? Sdo os
corretores, os intermediarios, né? E muito raro vocé conhecer uma inddstria
de café por exemplo, e conseguir entrar nessa indudstria, comegar a vender
café diretamente. Isso € muito raro, eles sdo muito desconfiados, com toda
razdo, nunca te viram, né, num sabem se vocé vai entregar o café pra eles,
que eles compraram, entdo isso ai no mercado de café é uma coisa que ainda
existe...Esses corretores ainda existem. Ai a gente dava exclusividade pra
ele [broker da empresa na Italia] e ele representaria a [empresa] 1a. S6 que
ele pediu que uma pessoa da familia pra ir pra 14 pra ajudar ele a
desenvolver esse trabalho porque italiano é muito desconfiado... Entdo eu
fui pra 1a pra dar credibilidade nos negdcios, mostrar a cara, falar sobre a
empresa, quem sdo os donos da empresa, com que trabalha, né?Entdo dar
credibilidade mesmo, mostrar que eu tava la...(informante 2).
A caracteristica principal dos dois trechos acima é a maneira enfatica com que foram ditos.
O uso de expressdes como “eu sempre achei e agora acho mais ainda”(que tem que ter alguém 1a),
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“dar credibilidade mesmo” além da elaboracdo de perguntas para si mesmos, com as respectivas
respostas na seqiiéncia “Por que”? e “O que sdo brokers”, revela uma preocupacdo de ambos em
fazerem-se entendidos, em destacar a relevancia de suas presengas no exterior para entender o
cliente e fazé-lo confiar na empresa brasileira. A presenca do expatriado, portanto, personifica a
empresa, criando um acesso local e uma identificacao da “familia”, no caso da empresa familiar a
que se refere a informante 2. Contudo, ressalta-se que ambos os fragmentos citados anteriormente
foram proferidos por executivos de multinacionais brasileiras, em inicio de seu processo de
internacionaliza¢do, e ainda com um caminho longo pela frente em relagdio a conquista da
credibilidade e confianca dos clientes internacionais.

O objetivo treinamento técnico também assume uma faceta diferente quando se olha do
ponto de vista da estratégia como pratica, em especial quando se considera multinacionais
estrangeiras ou mesmo as brasileiras com atuagdo internacional maior. O que se espera ¢ que as
experiéncias dos treinamentos resultem em novas formas de olhar para as praticas na empresa
nacional, e que possam ser desenvolvidas novas habilidades em relacdo ao trabalho aqui
desenvolvido, o que foi sintetizado como desenvoltura e amadurecimento:

Vocé sai inseguro, volta extremamente solto. Com relagdo a quase todos os
seus problemas que vocé enfrenta no dia-a-dia. Essa maturidade ¢
impressionante o crescimento que o profissional tem, é...a soltura dele no
desenvolvimento do trabalho no dia a dia, e a...digamos, a facilidade com
que ele cresce em seu trabalho, tendo vivido principalmente (aumenta a
entona¢do de voz) em paises de primeiro mundo, porque ali vocé vé como
que as coisas acontecem, volta um pouco mais dono da situagdo, um pouco
mais de...desenvoltura, ou as vezes até coisas que vocé conhecia, sabia, mas
tinha um pouco de receio de aplicar no dia-a-dia, vocé volta j& com uma
seguranca muito grande. Essa ¢ uma das diferencas significativas que
acontecem com os profissionais que sdo expatriados. Eles se sentem mais
fortalecidos, até emocionalmente, mais internacionais, mais seguros de si, €
...6..., além de outras...outros ganhos como amadurecimento do idioma,
conhecimento de outras culturas, de poder comparar o desempenho, né,
vocé saber que vocé tda num pais de terceiro mundo, mas ndo
necessariamente vocé precisa ser de terceiro mundo, ter comportamentos de
terceiro mundo, é...saber como sdo as coisas nesses paises ¢ bastante
importante até pra poder se situar. Vocé poder conhecer, desenvolver e se
soltar, toda sua capacidade, seu potencial.(informante 7).

O informante 7, que estd ha mais tempo no mercado, ha 28 anos na mesma empresa, atribui
aos anos em que viveu no exterior parte da conquista da maturidade que tem hoje. Em “vocé vai
inseguro, volta extremamente solto”, ¢ possivel vislumbrar nitidamente este ponto. Outra vez, o
emprego de palavras e expressdes relacionadas a “tamanho” aparecem ressaltadas, em especial nos
trechos “facilidade com que ele cresce no seu trabalho”, “seguranca muito grande”.

O uso das expressdes “primeiro e terceiro” mundo também sdo colocadas antagonicamente,
dando um sentido do que ¢ de primeiro mundo amplia a visdo do funcionamento idealizado das
coisas. Isso garante a seguranga, fortalecimento e desenvoltura ao profissional, a ponto de que possa
sentir-se um membro deste “mundo”, mesmo quando volta a reabitar o seu “terceiro mundo”. O
confrontar destes mundos, e a experiéncia no melhor deles, faz com que o profissional que foi
expatriado possa situar-se no lado positivo de cada um desses mundos, ja que volta solto de sua
experiéncia, creditando certo desprendimento em sua atitude em relagdo ao seu mundo — o terceiro.

A dimensdo estratégica explorada de resolver problemas constitui-se, no dia-a-dia da
experiéncia no exterior, uma manifestacdo do comprometimento com a empresa:

Eu fui na verdade esta viagem pra decidir se eu ia ou ndo. S6 que o que que
acontecia, na hora de visitar nosso cliente, o nosso tradding j4 falava que eu
estava indo pra morar 1a. Eu fui (aumenta a entonagdo de voz) obrigada a ir
morar 14, eu ndo tive coragem de falar ndo. E tive que ficar, porque eu
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participava de todas as reunides, de todas as visitas, eu escutava tudo que
eles falavam pros clientes entdo eu tinha a responsabilidade de ficar 14 de
nao voltar...Sendo, o que os clientes iam pensar da empresa? (informante 2)

O que aprendi de mais importante nisso tudo foi uma grande coisa que se
chama comprometimento. Comprometimento (pausadamente). Hoje na
Europa as pessoas sdo mais comprometidas. Entdo, por exemplo, aqui na
empresa, cheguei e ja estou implantando, seguranca, vamos dizer assim,
respeito. E...porque as vezes as pessoas vdo a Europa, véem tudo e tal, mas
¢ vivendo ¢é que vocé sente.

Entdo o que ¢ legal ¢ desenvolver essa flexibilidade de se adaptar.
(informante 5).

Eu tinha uns ideais, de querer voltar, de querer dar a minha parte, a minha
contribuicdo ¢ tudo..mas nao foi por falta de oportunidade ndo, viu?!
Impressionante... teve um dia que o departamento me chamou 14, o chain do
departamento, aquele cara que eu te falei né, ai...Ele queria me fazer uma
proposta pra ficar por la.(informante 11)

Seja por uma pressdo emanante da situacdo a que foi exposto (“eu fui obrigada a ficar 14”),
ou como um aprendizado que sé se aprende “vivendo e sentindo”, a confrontacdo de realidades
diferentes (lugar, negdcio, equipe, manager) ¢ um dos elementos que permite desenvolver este
comprometimento: a realidade ¢ apreendida ancorando-se numa realidade-mae, a da empresa. O
compromisso em voltar, por ideais, para dar a sua parte, ¢ maior do que o convite lisonjeador de
ficar. A empresa merece uma contrapartida, e por isso, ndo se pode desrespeita-la, € muito menos
deixar de atender as expectativas dos clientes dela que estdo 14, sendo, “o que eles iam pensar da
empresa?”’. Mais uma vez, verifica-se a personificagdo da empresa na pessoa que a representa no

exterior.

Por fim, a participacdo do profissional expatriado nos resultados estratégicos possibilita
comparar sua atuacao em relacdo ao que foi estrategicamente planejado:

Bom, entdo sdo 2 anos de programa, 4 rotagdes, junto com essas
experiéncias profissionais entdo, que sdo bastantes densas, porque vocé tem
que chegar, entender o modelo de neg6cio e mostrar servico, também tem
um curso tedrico que acompanha esse programa de trainee. E dai vocé tem
seis meses, entdo basicamente vocé tem 2 meses pra se interar do negdcio,
entender 0o modelo de negdcio, desenvolver um plano de acdo, e
implementar nos proximos dois meses, ¢ colher o fruto nos ultimos dois
meses. E agora a ultima rotacdo, ela ¢ aqui no Brasil, na parte de
controladoria. Porque que eu td6 contado tudo isso: pra vocé entender qual
era a proposta, entendeu? (informante 5)

E tentamos desenvolver esse trabalho 14, mas... E um trabalho muito
(enfatico) complicado, nds conseguimos sucesso com poucos compradores.
Eles ndo compram grande quantidade, e...¢ um trabalho muito complicado
porque existem empresas muito grandes 14 fora, brasileiras, que estdo ha 20
anos no mercado italiano, entdo...fornecem um café muito bom pra eles,
eles...conhecem a empresa, conhecem o dono, conhecem hd muito tempo,
tem a confianca naquela empresa, entao eles ndao costumam mudar

Italianos sdo muito profissionais, eles ndo costumam experimentar o que ‘eu
nao conheco’. Mas conseguimos abrir alguns negdcios, 14. (informante 2).
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E ao mesmo tempo eu fui também contatar esse senhor também que vinha
fazer o plano aqui, porque ele era o gerente de planejamento disso. Ele tava
aposentado. E o presidente...0o secretario aqui ja o conhecia e disse: oh,
conversa com ele 14, e eu conversei, e ele veio aqui ficou dois meses quase
que por preco de banana, né. Alids o que eu achei muito interessante, fez o
plano tranqiiilo, e por quase nada. (informante 10)

Os resultados estratégicos realmente sao para ser “sentidos” aqui no Brasil. O que se espera
¢ conquistar clientes e sua confianca, por mais complicado que isso possa ser (i2) € por maiores
que sejam os problemas de aprendizado (i1). Metaforicamente, os frutos (i5) da experiéncia levam
tempo para serem colhidos, e podem aparecer aqui na forma de reconhecimento por parte da
empresa, ou até mesmo na contratacdo de um servigo a pregco de banana (il1).

Pode-se perceber até aqui que enviar executivos para o exterior e posteriormente repatria-los
¢ uma pratica que atende a varios objetivos declarados da empresa, como também, a alguns menos
visiveis, que sdo percebidos pelo expatriado quando a situacdo ¢ vivenciada no exterior. De um
ponto de vista pessoal, mais de uma forma de capital podem estar envolvidas nesta pratica que ¢ a
proxima categoria a ser analisada.

O quadro 3 a seguir sintetiza estas duas visdes, que foram as subcategorias utilizadas para
realizacdo da analise subseqiiente.

Discurso estratégico tradicional Elementos textuais da Estratégica como pratica
Entender o mercado Vivenciar, Sentir

Realizar contatos comerciais Credibilidade e confianga para o cliente
Treinamento Técnico Desenvoltura e maturidade

Resolver Problemas Comprometimento

Planejamento Estratégico Resultados Estratégicos

Internacionalizagao Logica da mudanca

Quadro 1: Expatriacdo e Estratégia para a empresa
Fonte: Dados da pesquisa

Consideracoes Finais

O discurso dominante no campo da internacionaliza¢do das empresas reforca a necessidade
da expatriagdo a partir de uma visao classica da estratégia (WHITTINGTON, 2002). O vocabulario
selecionado para tratar dos objetivos estratégicos da expatriagdo enfatiza palavras e expressdes
envolvendo uma combinacdo de mercado, clientes e concorrentes, bem como planejamento
estratégico, para dar um status de importancia a esta a¢do, destacando assim os elementos racionais
e objetivos da estratégia.

Entretanto, no decorrer das narrativas dos profissionais entrevistados, foi possivel identificar
uma série de aspectos nos quais a expatriacio se aproxima da abordagem da pratica social.
Como as narrativas foram analisadas pela técnica de Andlise Critica de Discurso, foi possivel
ampliar a compreensao das falas dos entrevistados para “o querer dizer” e o até mesmo para o “nao
dizer”, revelando o quanto de si mesmos emprestam a execucao de uma atividade estratégica para a
organizacao na qual trabalham.

Assim, em relagdo aos objetivos previamente definidos, pode-se verificar que a expatriagao
tem um papel central na conciliagdo dos aspectos objetivos da estratégia da empresa com os
interesses subjetivos dos profissionais que se dispde a participar deste movimento rumo ao
internacional, na medida em que possibilita ao expatriado vivenciar situagdes Unicas, decorrentes de
seu contato direto com uma realidade diferente da sua, dando uma nova visdo sobre o seu trabalho
aqui no Brasil, principalmente quando este continua relacionado a entrega de resultados estratégicos
dependentes de operagdes internacionais.

Para entender o mercado que se pretende conquistar fora do pais de origem da empresa ¢
necessario ter ali uma pessoa que possa vivenciar e sentir este mercado, em termos de necessidades
e gostos dos clientes. Os contatos comerciais, por sua vez, sO sdo de fato efetivados e mantidos se o
expatriado estiver no pais para dar credibilidade e inspirar confianca aos clientes potenciais.
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Do ponto de vista do profissional, tdo importante quanto o conhecimento técnico advindo de
treinamentos formalizados ¢ a maturidade e desenvoltura alcangadas pelo tempo em que fica fora
do pais. Ter um representante legitimo da empresa no exterior ¢ fundamental quando se trata de
resolver problemas urgentes, o que acaba por aumentar o envolvimento e comprometimento deste
profissional com a empresa no médio e longo prazo.

Este comprometimento € necessario e se faz perceber principalmente na consecucdo dos
resultados estratégicos, como o aumento da participagdo de mercado e a entrada em um novo pais,
por exemplo, deliberados no planejamento estratégico. A internacionaliza¢do ¢ uma realidade para
organizacdoes dos mais variados setores e portes, sendo cada vez mais necessdrio que oS
profissionais incorporem esta légica de mudanca.
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