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RESUMO

Neste trabalho parte-se de uma abordagem emergente da estratégia, que a considera uma
pratica social, para analisar uma prética que tem se tornado comum em empresas localizadas
no Brasil — a expatriacdo. Enviar profissionais ao exterior atende a uma necessidade
organizacional premente, dado ao fato de que cada vez mais empresas tém-se lancado a
expansdo internacional de suas operagdes. Do ponto de vista do individuo que se expatria, a
experiéncia no exterior pode assumir diferentes conotacOes “estratégicas”’, desde o
aprimoramento de um idioma a compreensdo da diversidade cultural, também valorizada
pelas empresas que se internacionalizam. Nos estudos organizacionais, autores da chamada
estratégia como pratica social t€ém-se voltado para as a¢des das pessoas envolvidas no “fazer
estratégia”, ou seja, para o entendimento de como 0s estrategistas ou praticantes executam a
pratica de ‘estrategizar’, analisando a interacdo entre eles, e deles com os recursos fisicos e
sociais - as préticas - disponiveis em um determinado contexto cultural-histérico. Desta
forma, o objetivo desta proposta € analisar o papel da pritica de expatriacio em conciliar
aspectos objetivos da empresa que envia o expatriado, e subjetivos, levando em conta os
interesses do individuo que se expatria. Na abordagem da estratégia como pratica social, a
pratica da estratégia depende de quem sdo estes estrategistas, ndo apenas em termos de suas
qualificagdes e experi€ncias profissionais, mas também de experiéncias pessoais que trazem
para desempenhar seus papéis e dos interesses que buscam. O desvendar do campo
organizacional e da pratica de expatriacdo se volta para a compreensao dos aspectos objetivos
das empresas em enviar profissionais para o exterior; a andlise das formas de capital
possibilita avancar no entendimento de interesses dos profissionais que promovem a pratica,
tanto em termos de valorizagdo econdmica, cultural e social, quanto dos carregados de valor
simbdlico. O habitus, por sua vez, revela que ha certa intencionalidade recondita na trajetoria
dos profissionais entrevistados, que aceitaram como desafio a idéia de viver em outro pais, em
alguns casos, com sua familia. Pelas narrativas realizadas, pode-se verificar que a expatriagao
se aproxima de uma prética social 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 operacdes internacionais. As
narrativas foram analisadas pela técnica de Andlise Critica de Discurso, que possibilita
ampliar a compreensao das falas dos entrevistados para “o querer dizer” e até mesmo para o
“ndo dizer”, revelando o quanto de si mesmos emprestam a execucdo de uma atividade
estratégica para a organizagao na qual trabalham.

Palavras-chave: estratégia como pratica social, expatriacdo, Bourdieu.



ABSTRACT

This work it based on an emergent approach, in which strategy is considered a social practice,
to analyze a practice that has become common in companies located in Brazil - the
expatriation. To send professionals abroad respond pressing organizational need - due the
fact of that each time more companies have been launched to the international expansion of its
operations. From the point of view of the individual who expatriates, the experience in the
exterior can assume different "strategic" connotations, from the improvement of a language to
the understanding of the cultural diversity, also valued for the companies whom
internationalize. In the organizational studies, authors of the strategy as social practice have
turned themselves toward the actions of the people involved in "making strategy", or either,
for the agreement of as the strategists or practitioners execute the practice of strategizing,
analyzing the interaction between them, and of them with the physical and social resources -
the practices - available in certain cultural-historic context. The methodological approach for
understanding of the objective aspects of the expatriation, on the part of the company, and
subjective, on the part of the professional who lives deeply this experience, uses the concepts
of field, capital and habitus of Pierre Bourdieu, that it is one of the authors of sociology that
had influenced the "practice turn ", this means, a movement for the understanding the practice
of the human activities. The objective of this proposal is to analyze the role of the practice of
expatriation in conciliating objective aspects of the company who sends the expatriated one,
and subjective, leading in account the interests of the individual who expatriates. In the
approach of strategy as social practice, the practice of strategy depends on who is these
strategists, not only in terms of their qualifications and professional experiences, but also of
personal experiences that bring to play their roles and of the interests that they search.
Unmasking the organizational field and practical of expatriation return for the understanding
of the objective aspects of the companies in sending professionals abroad; the analysis of the
capital forms makes possible to advance in the agreement of interests of the professionals who
promote this practice, as much in terms of economic, cultural and social valuation, how much
of symbolic value. Habitus, in turn, discloses that it has certain recondite intentionality in the
trajectory of the interviewed professionals, whom they had accepted as challenge the idea of
living in another country, in some cases, with their family. Throughout the narratives, it can
be verified that the expatriation approaches to a social practice, once makes possible to the
expatriated live deeply exclusive situations, due its direct contact with a different reality,
giving a new vision on its work here in Brazil, mainly when this continues related to the
delivery of dependent strategic results of international operations. The narratives had been
analyzed by the technique of Critical Analysis of Speech, that it makes possible to extend the
understanding of interviewed speeches for "the fondness to say even though" and for "not
saying", disclosing how much of themselves they loan to the execution of a strategic activity
for the organization in which work.

Key-Words: strategy as social practice, expatriation, Bourdieu.
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1. INTRODUCAO

Atuar no ambiente internacional de negocios €, hoje, uma realidade cada vez mais
presente no cotidiano de profissionais que atuam em empresas no Brasil. Com o aumento de
operacoes internacionais que vao sendo instaladas, cresce também o nimero de executivos
designados a trabalhar temporariamente nesss projetos no exterior — os expatriados
brasileiros.

Os expatriados normalmente sdo incumbidos de cumprir uma série de objetivos
estratégicos para a organizacdo, como aumentar o controle da matriz sobre as operacdes
internacionais (TAN; MAHONEY, 2006), abrir novos mercados e instalar tecnologias e
sistemas, bem como transferir conhecimento para profissionais locais e desenvolver
habilidades de lideranca global (PEREIRA; PIMENTEL; KATO, 2004).

Além destes aspectos objetivos, faz parte da propria cultura brasileira aclamar a
‘experiéncia internacional’ como uma passagem praticamente obrigatdria para o crescimento
profissional, como sugerem Motta, Alcadipani e Bressler (2001). O traco cultural do
estrangeirismo confere, portanto, uma valorizacdo simbdlica da experiéncia no exterior
também para o individuo que a vivencia.

A expatriagdo configura-se, portanto, como uma situacdo em que estdo presentes dois
grupos de interesses: de um lado, a estratégia empresarial, e de outro, a estratégia individual.
Os expatriados personificam a estratégia da empresa enquanto estdo no exterior, € ao retornar,
estdo imbuidos de uma légica diferente da que conheciam até entdo. Neste sentido, mesmo
que nio entreguem os resultados estratégicos a que se propuseram, invariavelmente
vivenciaram uma realidade diferente da sua, e terdo tido ao menos a oportunidade de “fazer a
estratégia” no exterior - a da empresa, a sua, ou ambas.

A conotacdo dada a este “fazer estratégia”, deriva da proposta dos autores que
defendem a idéia de que a estratégia € uma prética social (WHINTTINGTON, 2006; CHIA,
2004; WILSON, D. C.; JARZABKOWSKI, 2004). Para eles, o desvendar da estratégia

organizacional perpassa pelo entendimento da rotina da organizacdo na qual ela ocorre, sendo
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influenciada pela percep¢do e envolvimento de pessoas em todos os niveis hierdrquicos, € ndo
apenas os gerentes, nas acoes relacionadas a estratégia e aos resultados estratégicos esperados.

Parte-se assim, dos seguintes pressupostos para se chegar ao problema de pesquisa:

® A expatriacdo responde a uma necessidade organizacional premente, dado o
fato de que cada vez mais empresas tém se langado a expansao internacional de
suas atividades.

e Do ponto de vista do individuo que se expatria, a experiéncia no exterior pode
assumir diferentes conotacdes “estratégicas”, desde o aprimoramento de um
idioma a compreensdo da diversidade cultural, também valorizada pelas
empresas que se internacionalizam.

e Nos estudos organizacionais, autores da chamada estratégia como prética
social tém-se voltado para as acdes das pessoas envolvidas no “fazer
estratégia”’, ou seja, para o entendimento de como os estrategistas ou
praticantes executam a prdtica de ‘estrategizar’, analisando a interacdo entre
eles, e deles com os recursos fisicos e sociais - as praticas - disponiveis em um
determinado contexto cultural-histérico.

Assim, a questdo que norteou este estudo foi a seguinte: em quais aspectos a
expatriacio pode ser entendida como uma estratégia, a partir da abordagem da pratica
social?

De certa forma, tal proposta vai ao encontro da necessidade de que se busque
compreender como tem sido promovida a internacionalizacdo de empresas, do ponto de vista
das pessoas que a promovem. No Brasil, por exemplo, 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 t€ém conseguido
destacar-se em um novo momento da globalizacdo econOmica, até entdo conduzido por
multinacionais norte-americanas e européias, segundo estudo recente da consultoria Boston
Consulting Group (AGUIAR et al., 2006).

Ademais, de um ponto de vista cientifico, a drea de estudos organizacionais vem
ampliando o espago para abordagens que permitam a compreensdo de fendomenos de que as
organizagdes sdo palco para além da racionalidade objetiva dominante. No caso da estratégia,
a vertente da estratégia como prética social vem possibilitando o enfoque sociolégico para o
entendimento do que se faz, na prdtica, enquanto as pessoas ‘estrategizam’

(WHINTTINGTON, 2006).
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Justifica-se, assim, a abordagem aqui proposta: a expatriacdo a partir de um ponto de
vista que va além de uma estratégia declarada pela organiza¢do, mas que leve em conta os
aspectos subjetivos do individuo que se expatria para buscar atingir também objetivos
pessoais.

No caso dos estudos na area de estratégia, verifica-se que essa linha de pesquisa, como
os demais estudos organizacionais, tem-se caracterizado pela dominancia de uma perspectiva
objetivista (PECI, 2003). Neste sentido, a organizacao € percebida como reflexo do ambiente
no qual se insere e seu comportamento estratégico busca a sobrevivéncia em um contexto de
continua mudanga. De acordo com esta visdo, Peci (2003) observa que as organizagdes, a
acdo organizacional e a estrutura organizacional tém sido vistas como respostas as diversas
condi¢cdes objetivas. Processos sociais e culturais, que dao forma a estrutura e ao
comportamento organizacional t€m sido deixados de lado ou considerados varidveis
exdgenas, com pouca aten¢do a influéncia de fatores sociais e subjetivos na determinagdo
deste comportamento estratégico.

O autor propde uma reflexdo tedrica sobre a relacdo objetividade-subjetividade no
campo organizacional e aponta a visdo critica, em especial a preocupacao com a linguagem e
a representacdo, e a reconsideracdo da subjetividade e do poder, para encorajar uma ‘“‘andlise
dindmica e integrada dos niveis macro e micro-organizacionais” (PECI, 2003, p.33), e
consequentemente da objetividade, mais presente nas andlises macro-organizacionais e da
subjetividade, nas anélises micro-organizacionais.

As concepgdes socioldgicas de Bourdieu (2005) possibilitam a conciliagdo entre
objetividade-subjetividade, por meio de seus conceitos principais de campo, capital e habitus.
Rosa et. al. (2006) sugerem que a ado¢do de uma base tedrica fundamentada em Bourdieu, em
especial no bindmio campo-habitus possibilita romper com essa dicotomia tradicional nos
estudos organizacionais: o objetivismo e subjetivismo. O desvendar da dindmica
organizacional € possibilitado, por um lado, pela identificacdo de seus aspectos objetivos, que
constituem o campo, e por outro, pela identificacio dos aspectos subjetivos, representados
pelo habitus. Entendido como um ‘saber pratico’ das leis de funcionamento do campo, o
habitus sdo os principios geradores e organizadores das préticas e representagdes.

A 1déia de campo € sintetizada por Bonewitz (2003, p. 60) como “um mercado em que
os agentes se comportam como jogadores”. Como em um jogo, hd o enfrentamento entre os
jogadores, com o intuito de acumular a forma de capital que garantird a dominag¢do no campo.

Do conceito de campo acima exposto emerge a necessidade de associd-lo ao de

capital, também no sentido bourdieusiano, que Thiry-Cherques (2006) sintetiza como o0s
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interesses postos em jogo no campo, ndo apenas sob a forma de bens econdmicos, mas
também do conjunto de bens culturais, sociais e simbdlicos.

Além da posse de diferentes formas de capital, a admissdo no campo requer
disposicodes, inclinagdes e aprendizados, que constituem o habitus do campo (THIRY-
CHERQUES, 2006).

Os trés conceitos acima — campo, capital e habitus, formam a base da teoria da pratica
social proposta por Bourdieu (1997). As principais contribuicdes do autor a compreensao do
mundo social sdo sintetizadas como uma ‘filosofia da agdo’, também designada como
disposicional. Os conceitos de campo, habitus e capital sdo considerados fundamentais para
levar em consideracdo as potencialidades inscritas no corpo dos agentes € na estrutura das
situagdes em que estes atuam, ou com maior exatidao, em suas relagoes.

Parte-se aqui desta abordagem ao estudo da estratégia, e da conotacido dada ao termo,
derivada das idéias de Bourdieu, de que estratégia “ndo € a de um célculo cinico pela
maximizacdo de utilidades, mas a relacdo infraconsciente entre o habitus € um campo”
(THIRY-CHERQUES, 2006, P.39).

E, com isso, propde-se uma forma relacional de se entender a expatriacio como
estratégia social, em que estdo envolvidos interesses objetivos do campo organizacional e
habitus individuais, que, conjugados a formas diversas de capitais, podem ou ndo conferir a
estratégia aspectos de uma prética social.

Assim, define-se como objetivo geral deste trabalho analisar o papel da prética de
expatriagcdo na conciliagdo dos aspectos objetivos da estratégia da empresa, e subjetivos,
levando em conta os interesses do individuo que se expatria. Quanto aos objetivos especificos
busca-se identificar e discutir os objetivos da empresa ao enviar expatriados para o exterior;
identificar e discutir as formas de capital envolvidas na expatriacdo e compreender “quem’
sao os expatriados, aqui entendidos como praticantes de uma estratégia — a de
internacionalizagdo.

Como procedimento metodolégico para consecug¢do destes objetivos, foi realizada
uma pesquisa aplicada, de cardter exploratério e natureza qualitativa, com profissionais
brasileiros que foram expatriados e retornaram ao Brasil. O método de procedimento consistiu
principalmente de histérias de vida t6picas, e narrativas, analisadas posteriormente por meio
das técnicas de andlise temdtica e anélise critica de discurso (ACD). O uso das narracdes, que
conferem sentido a estratégia no contexto em que ela se desenvolve, pode ser considerado
como um precursor da abordagem da estratégia como prética social (BARRY; ELMES, 1997;

KNIGHTS; MORGAN, 1991).
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Para consecucgdo desses objetivos, o trabalho esta estruturado da seguinte maneira:

O primeiro capitulo consiste nesta introdu¢@o que apresenta um panorama do trabalho.

O segundo capitulo apresenta o referencial tedrico divido em quatro tépicos principais:
estratégia, estratégia como pratica social, teoria da prética social de Bourdieu, e expatriagao.

Na primeira parte, explora-se o desenvolvimento do campo de estratégia ao longo de
50 anos, que € o tempo aproximado desde que foi conferido a este tema um papel de destaque
na pesquisa organizacional. Elucida-se, assim, que a estratégia trata-se de um campo recente,
cujos fundamentos encontram-se predominantemente na concep¢ao racional-instrumental da
qual o conceito se origina (CLEGG; CARTER; KORNBERGER, 2004).

A segunda parte do referencial volta-se para a apresentacdo de um desenvolvimento
recente da drea de estratégia, que a considera uma prética social. Parte-se da abordagem de
autores como Whittington (2006), segundo o qual € necessario se voltar para a compreensao
dos aspectos praticos envolvidos no dia-a-dia da estratégia. Esta abordagem se justifica por
buscar compreender o que as pessoas realmente fazem enquanto “estrategizam”, voltando-se
para os micro-aspectos da estratégia. Pressupde-se, portanto, que abordagem da estratégia
como prética social oferece uma perspectiva realista do que venha a ser o “fazer estratégia”
(SANTOS; SETTE; TURETTA, 2006).

A andlise da pratica social € fundamentada em autores das ciéncias sociais, que
promoveram o practice turn, ou seja, uma guinada em dire¢do a compreensdo dos aspectos
praticos envolvidos em determinada atividade humana. Dentre os autores da sociologia, opta-
se aqui por utilizar uma base fundamentada em Bourdieu. Isso se justifica devido ao fato de
que um dos conceitos centrais da obra deste autor, o bindmio campo-habitus possibilita
romper dicotomias comuns nos estudos organizacionais: objetivo X subjetivo (ROSA,
TURETTA; PACO-CUNHA, 2006), micro x macro (CHIA, 2004; CHIA, MCKAY, 2007),
empresa x individuo (BOUTY; GOMEZ, 2007). Dessa forma, exploram-se as contribui¢des
da teoria do socidlogo franc€s Pierre Bourdieu para a compreensdo relacional da dindmica
organizacional.

A revisdo bibliografica é complementada pela apresentacdo do tema de expatriacdo,
que aqui € entendida como uma necessidade de empresas que buscam expandir-se
internacionalmente (FREITAS, 2006). Tal necessidade € suprida pelo interesse do
profissional que se expatria, buscando na pratica da expatriagdo a possibilidade de
desenvolvimento de sua carreira individual (MAYRHOFER et. al. 2004).

O capitulo seguinte aponta os aspectos metodoldgicos, destacando a problematizacao,

coleta, tratamento e andlise dos dados, com especial aten¢cdao a fundamentacao das entrevistas
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narrativas e técnica da andlise do discurso, que foi a mais utilizada na etapa de andlise de
resultados, que sdo apresentados no capitulo seguinte.

Os resultados sdao apresentados no capitulo 4, que por sua vez divide-se em se¢des de
acordo com a categoria de andlise equivalente. A primeira se¢do apresenta as “regras do
jogo”, no entendimento dos expatriados sobre suas designacdes no exterior em relacdo a
estratégia da empresa. A ACD possibilita identificar ainda o que eles ndo mencionam
diretamente como ‘estratégico’, mas diz respeito a pratica social da estratégia. Na segunda
secdo, a andlise € realizada em torno das quatro formas de capital — econdmico, cultural,
social e simbolico, que representam os interesses colocados em campo quando se parte para
um periodo a trabalho no exterior. A terceira se¢do busca caracterizar “quem sao” 0s
expatriados, em termos de experiéncias vividas no dia-a-dia enquanto estavam fora, bem
como experiéncias passadas as quais parecem atribuir o fato de terem sido expatriados.
Acrescentam-se ainda duas dimensdes que interferem na forma com que os profissionais
lidam com o cotidiano na expatriacdo: familia e pais de origem, nesse caso, Brasil. Estas duas
dimensdes também sdo importantes por possibilitar que os expatriados situem-se em relacao
as pessoas e praticas dos outros paises com as quais estiveram em contato.

O capitulo 5 apresenta as consideracdes finais, mediante o referencial tedrico e a
andlise realizada. Busca-se entdo resgatar pontos interessantes, que tragam possiveis respostas
ao problema investigado. E neste capitulo também que se apresentam os limites deste
trabalho, bem como sugestdes para futuras investigacoes.

Por fim, sdo apresentadas as referéncias bibliograficas que embasaram esta

dissertacdo.
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2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1 Abordagens sobre Estratégia

O campo da estratégia € relativamente novo nos estudos organizacionais. Embora a
palavra ‘estratégia’ guarde relacdo com a grega ‘strategos’, que remota a Grécia antiga, como
significado de ‘um general’, derivado de palavras cujas raizes significam exército e liderar, é
apenas a partir da segunda metade do século XX que o mundo dos negdcios parece ter
incorporado o vocdbulo como um componente essencial para sobrevivéncia da empresa
(WHITTINGTON, 2002). Trata-se, portanto, de uma 4rea relativamente recente
(VASCONCELQOS, 2007).

O objetivo deste topico € apresentar diferentes abordagens a estratégia, iniciando com
uma perspectiva histérica e posteriormente discorrendo sobre as principais correntes do
pensamento estratégico. Para tanto, a presente andlise foi ancorada em autores que realizaram
trabalhos abrangentes (e.g. GHEMAWAT, 2002; WHITTINGTON, 2002), cuja profundidade
¢ suficiente para contextualizar o tema proposto. Ressalta-se, portanto, que nao hd aqui a
intencdo de aprofundar no contexto histérico no qual a estratégia se desenvolveu. Ao
contrério, busca-se uma visdao geral dos desenvolvimentos do tema sem recorrer a estudos
classicos e antigos. Para tanto, foram consultados trabalhos compilados, porém consistes, de

forma a contextualizar e ancorar a primeira parte deste referencial.

2.1.1) Estratégia em perspectiva

A primeira parte deste capitulo apresenta uma perspectiva histérica do campo da
estratégia, derivada principalmente da proposta de Ghemawat (2002), cujo trabalho
possibilita, sucintamente, apresentar os desenvolvimentos em torno do tema de estratégia

desde que o mesmo assume papel de destaque no meio empresarial.
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Segundo Ghemawat (2002) a evolugdo das idéias sobre estratégia foi influenciada pelo
pensamento competitivo principalmente a partir da segunda metade do século XX. Grandes
empresas de consultorias, como Boston Consulting Group e Mc Kinsey, e a Harvard Business
School tiveram um papel fundamental na disseminacdo das ferramentas resultantes das
andlises realizadas, em especial entre as corporacdes norte-americanas.

Embora o autor ndo adote nenhuma “linha do tempo” da estratégia, a andlise realizada
a seguir contextualiza os assuntos evidenciados em determinado momento, ja que sdo claras
as abordagens predominantes em cada uma das décadas mencionadas. Contudo, tem-se claro
que muitos assuntos sdo recorrentes em mais de um periodo, e ainda hoje continuam a
influenciar a pesquisa e pratica da estratégia.

De uma perspectiva histdrica, pode-se considerar a II Guerra Mundial como um marco
para incitar de vez o pensamento estratégico entre as organizagdes, em especial aquelas
envolvidas na producdo industrial. E a partir desta época, na década de 50, que se
desenvolvem ferramentas de andlise quantitativas, como a Teoria dos Jogos e a curva de
aprendizagem. O planejamento formal estratégico ¢ acatado como uma maneira racional de
conduzir os negdcios, e até mesmo “exercer algum controle positivo sobre as forcas de
mercado” (GHEMAWAT, 2002, p. 39 traducdo livre da autora). Entretanto, o inicio da
competicdo em escala global, devido a reconstrucdo e recuperacdo econdmica da Europa e
parte da Asia fez com que esta racionalidade prevista no planejamento estratégico
rapidamente mostrasse suas limitagdes.

E a partir de entio que o conceito de competéncia distintiva passa a ser difundido
entre gerentes de grandes corporagdes, que freqiientavam o curso de Business Policy na
Harvard Business School, onde os professores Smith Jr. e Christensen, autores do conceito,
lecionavam. Para eles, ao pensar estrategicamente, os gerentes deviam buscar respostas a
perguntas como ‘“em que tipo de coisas temos que ser especialmente competentes para
competir?”” (GHEMAWAT, 2002, p. 41 traducdo livre da autora). A escolha de diretrizes
deliberadas, expressas por meio de objetivos e propdsitos para cada negdcio ou mesmo cada
subunidade da organizacdo deveriam ser uma norma. A ferramenta que se tornou
especialmente til para buscar o ajuste entre o ambiente interno da organiza¢do e o ambiente
externo foi a matriz SWOT (Strengths and weaknesses - Forcas e fraquezas; opportunities and
threats — oportunidades e ameacas), segundo a qual a identificacdo dos pontos fortes e fracos
internos da organizacdo possibilitaria a mesma ajustar-se aos riscos e oportunidades do

ambiente externo.
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Ghemawat (2002) identifica que ao longo da década de 60, outras abordagens
padronizadas foram sendo reproduzidas por empresas de consultoria entre empresas
americanas, como o0 PROM (Profitability Optimization Model), desenvolvido na GE, que
explicava variacdes no retorno sobre o investimento em func¢io dos varios negécios. Nos anos
70, o Boston Consulting Group (BCG) se destaca por uma légica claramente baseada em
técnicas de analises quantitativas, ¢ com simplificacdes excessivas, indo da curva de
aprendizagem a andlise de portfélio. As técnicas do PIMS (Profit Impact of Marketing
Strategy), da GE e a matriz de atratividade de mercado elaborada pela McKinsey na década
de 70 reforcam o enfoque quantitativo-racional dominante naquele periodo.

Apesar do sucesso e relativa popularizacdao destas técnicas, problemas ocorridos no
ambiente externo colocaram a prova a validade dos modelos até entdo desenvolvidos. As
crises do Petréleo em 1973 e 1979 levaram a contesta¢do da diminuicao dos custos em fungdo
da experiéncia acumulada, como esperado de acordo com a curva de experi€ncia. Demais
técnicas de “pacote” como as andlises de portfélio também foram contestadas.

A partir destes acontecimentos, inicia-se uma fase em que a estratégia passa a ser
acentuadamente influenciada pela economia. As dimensdes de atratividade do setor e
vantagem competitiva passam a ter um papel importante na explicacdo das forcas
competitivas e dos resultados do mercado. Embora o campo da estratégia ja fosse a algum
tempo influenciando pela economia, € a partir de meados da década de 70, com a introdugdo
do sub-campo de estudo econdmico denominado de Organizac¢do Industrial (IO — Industrial
Organization) que a andlise estrutural dos setores de atividade industrial ganha forca na
andlise estratégica, e na busca de razdes estruturais pelas quais alguns setores sd@o mais
lucrativos que outras.

E este campo de estudo de IO que fornece a base para que Michael Porter, naquela
época aluno do PHD em Harvard, iniciasse um dos trabalhos que ainda hoje exerce mais
influéncia na drea de estratégia. Publicado em 1980, o livro Competitive Strategy representa
um marco na analise estrutural da atratividade ou competitividade de um setor. O “modelo
das 5 for¢as” — Ameaca de Novos Entrantes, For¢ca dos Compradores, Forca dos
Fornecedores, Ameaca de Substitutos e Rivalidade da Industria sintetiza esta andlise,
determinando o nivel de competitividade existente no setor. Se por um lado o modelo das 5
forcas de Porter encontrou grande aceitacdo entre gerentes e consultores, devido a
aplicabilidade pratica, por outro, criticas foram feitas ao modelo por estar baseado em
concepcoes limitadas, como a premissa de que é possivel predizer o comportamento dos

participantes.
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Em relacdo a dimensdo de posicao competitiva, esta buscava explicar diferengas na
rentabilidade de empresas competindo em um mesmo setor. Assim, a diferenca entre os
competidores poderia ser explicada ndo apenas por andlises estatisticas (custos), mas
deveriam também levar em conta aspectos qualitativos (clientes). Em especial sobre este
ultimo aspecto, a diferenciacdo passa a ocupar um lugar central nas decisdes de marketing.
Para competir em algum mercado, a empresa deveria escolher uma posi¢ao ou de reducio de
custos ou melhorar o desempenho para o cliente, por meio da diferenciacdo. Em 1985, com
a publicagdo do livro Competitive Advantage, Porter novamente apresenta um conceito
sintético para andlise da decisdo estratégica. As relagOes entre as atividades relacionadas na
cadeia de valor - produgdo, comercializacdo, entrega e atividades de apoio, deveriam ser
entendidas de forma a se determinar a posi¢do competitiva a ser buscada — custo ou
diferenciacdo. Esta seria entdo a fonte de sua vantagem competitiva: o que ela poderia fazer
melhor que qualquer um de seus concorrentes pelo cliente.

Embora o conceito de vantagem competitiva tivesse cOomo pressuposto a
sustentabilidade, ou seja, a manutencdo da fonte de vantagem ao longo do tempo, altera¢des
no ambiente de negdcio nos Estados Unidos, como a onda de fusdes e aquisicdes, que
aumentaram a pressdo competitiva, acabou por levar académicos e consultores a confrontar
com a questdo dindmica de “como os negdcios deveriam criar e sustentar vantagem
competitiva na presenca de competidores dos quais nio se podia esperar que ficassem inertes
todo o tempo.” (GHEMAWAT, 2002, p. 64 tradugdo livre da autora).

No final dos anos 80, resgata-se a discuss@o em torno de quais ativos especificos,
intrinsecos a cada empresa, adquiridos ao longo de sua histdria serdo a fonte da performance
superior. A visao baseada em recursos (RBV), apesar de ndo ter sido desenvolvida naquela
época, volta a tona nos anos 90, em especial com o conceito introduzido por Hamel e
Prahalad (1990) de core competence, ou a competéncia essencial da organizacdo.
Considerado por alguns como um neologismo para os recursos da RBV, Hamel e Prahalad
defendiam a idéia de que a competitividade deriva, no longo prazo, das competéncias centrais
de que a companhia dispde. Sao estas competéncias que possibilitam, por exemplo, a geragao
de novos produtos que ndo estavam e nem poderiam ser previstos.

Nos anos 90, estrategistas tentaram estender a RBV para explicar como as capacidades
especificas da firma em desempenhar atividades melhor que seus competidores podem ser
construidas e re-desenvolvidas ao longo do tempo. Com o conceito de capacidades
dindmicas da firma, Teece e Pisano (1994) enfatizavam, portanto, a dimensio temporal aos

aspectos estratégicos da empresa, buscando identificar como as coisas sdo feitas e aprendidas
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ao longo do tempo. As pesquisas realizadas sob este enfoque voltaram-se de maneira especial
para a execugdo da estratégia, e a consideracdo de que sdo path dependet. Ou seja, os
investimentos realizados no passado interferem na rotina e no comportamento futuro, uma vez
que novas rotinas vao sendo aprendidas.

Complementando a abordagem histérica a estratégia nos anos 90, Ghemawat
considera o compromisso como mais uma vertente das decisdes estratégicas. Compromisso
com recursos durdveis, especificos e capacidades ndo podem ser facilmente comprados ou
vendidos. Eles caracterizam a persisténcia observada em muitas estratégias mantidas e
desenvolvidas ao longo do tempo.

Na parte final de sua abordagem histérica, Ghemawat chama a atengdo para o fato de
que dos anos 90 em diante, verifica-se uma profusdo de novas abordagens a estratégia,

2

principalmente técnicas “empacotadas” com a reengenharia, que ndo levava em conta a
realidade individual de cada empresa, e exacerbam o poder da moderna tecnologia de
informagdo entdo disponivel. Assim, quando se olha o lado pratico de todos estes
desenvolvimentos, verifica-se que apenas lentamente os mesmos poderiam ser incorporados

ao dia-a-dia das empresas, se o chegassem a sé-lo:

O pensamento dindmico discutido anteriormente absorveu a capacidade dos
estrategistas académicos nos udltimos anos. Mas quando se olha para a pratica da
estratégia nos anos 90, esta simples narrativa é complicada pela aparente profusdo
de ferramentas e idéias sobre estratégia em particular e de administracdo em geral,
muitas das quais s@o praticamente a-histéricas. (...) Algumas das profusdes sobre
estratégia e administracdo devem ser celebradas. Assim, hd vantagens em poder
escolher a partir de um grande menu de idéias, ao invés de um pequeno,
especialmente em ambientes complexos, em que “um tamanho ndo se ajusta a
todos” (e especialmente quando os custos fixos do desenvolvimento da idéia sdo
baixos) (GHEMAWAT, 2002, p. 71, tradugdo livre da autora).

Conclui-se, portanto, que as técnicas e ferramentas desenvolvidas e utilizadas até o
inicio do presente século estavam embasadas, em sua maioria, sob aspectos racionais e
instrumentais para se pensar e fazer a estratégia, com forte influéncia do referencial da
economia. Entretanto, embora esta ainda seja a visao dominante nos estudos sobre o tema, €
possivel identificar outras correntes de pensamento, que buscam em outras disciplinas, como
sociologia e psicologia, a fundamentacdo para o pensamento estratégico, formando novas

correntes como serd apresentado no tépico a seguir.
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2.1.2) Correntes de pensamento sobre estratégia

Embora seja consenso entre pesquisadores e dirigentes que a estratégia seja algo vital
para o sucesso de um empreendimento, pouco em comum € encontrado tanto na literatura
quanto na pratica empresarial sobre o préoprio conceito de estratégia, ou seja, o que é
estratégia? (WHITTINGTON, 2002). Para responder a esta pergunta, autores cldssicos da
estratégia tém relativizado o conceito, alegando que existem vdrias, € ndo apenas uma
resposta a esta pergunta. Neste capitulo sdo exploradas algumas propostas de diferentes
autores para categorizar e classificar teorias sobre o pensamento estratégico.

Em 1993, Whittington publicou o livro What is strategy — and does it matter? no qual
propunha quatro abordagens genéricas para o estudo da estratégia. Desde que o livro foi
lancado, a classificacdo de Whittington tem sido amplamente utilizada por autores que se
ocuparam da categorizagdo da estratégia, devido a abrangéncia da classificagdo proposta, que
teve grande aceitagdo no meio académico. A andlise aqui realizada é baseada na edi¢do em
Portugués, lancada em 2002.

Whinttington (2002) propde quatro abordagens genéricas da estratégia, que diferem
fundamentalmente entre si em duas dimensdes: os resultados da estratégia e os processos
pelos quais ela € levada a termo. Estas duas dimensdes refletem respostas diferentes para duas
questdes fundamentais: para que serve a estratégia; e como ela € desenvolvida (grifo
original). Assim, € possivel identificar quatro tipos de abordagens a estratégia: cléssica,
processual, evoluciondria e sistémica.

A visdo classica, cujos autores principais — Ansoff, Porter, Chandler — defendem a
estratégia como “processo racional de célculos e andlises deliberadas, com o objetivo de
maximizar a vantagem a longo prazo” (WHINTTINGTON, 2002, p. 3) é ainda a visao
dominante nos estudos de estratégia. Nesta visdo, a estratégia serve para maximizar o lucro, e
€ desenvolvida como um processo deliberado. Os gerentes sdo capazes de criar estratégias que
alcancem o lucro almejado, utilizando como ferramenta um planejamento formal. A matriz de
produtos e mercados, um dos expoentes mais conhecidos do trabalho Ansoff (1979), por
exemplo, possibilita a tomada decisdes estratégicas como a alocacdo de recursos gerais da
organizacdo de acordo com o conjunto de produtos e mercados selecionados para
potencializar o retorno sobre o investimento da organizacao.

Ja a visdo processual considera este planejamento a longo prazo uma ferramenta fitil,

J4 que as pessoas envolvidas na estratégia tém interesses muito diferentes. Os resultados
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esperados do processo de estratégia podem, portanto, ser os mais distintos. Segundo esta
perspectiva processual a estratégia poderia ser definida como “um processo emergente de
aprendizado e adaptacdo” (WHITTINGTON, 2002, p. 5). Para os processualistas, as empresas
podem otimizar seu ajuste ao ambiente externo, sem a necessidade de recorrer a
planejamentos elaborados demais.

Da mesma forma, os evolucionistas consideram o ambiente “muito implacdvel e
imprevisivel para que se facam previsoes eficazes” (WHITTINGTON, 2002, p. 4). Como no
darwinismo, apenas as ‘espécies’ (empresas) que conseguem adaptar-se sobrevivem. As
demais s@o extintas por ndo conseguirem se sobressair nos processos competitivos. Aqui € o
mercado, e ndo os gerentes, que faz as escolhas mais importantes; ou seja, os gerentes podem
apenas garantir que suas empresas se ajustem o mais eficazmente possivel as exigéncias do
ambiente onde atuam. Isso implica basicamente tomar decisdes relativas aos aspectos
econOmicos, em especial os custos de transacdo de coordenacdo e organizacdo. Nesta
perspectiva a estratégia estd mais para uma ilusdo perigosa: para se sobressair em relacdo aos
seus concorrentes, a Unica coisa a se fazer é ser mais eficiente que eles. Em relacdo aos
resultados esperados da estratégia, o objetivo principal da abordagem evolucionista é o lucro.

Ja para os defensores da abordagem sistémica, as empresas podem apresentar
objetivos e préticas da estratégia além do lucro - orgulho profissional, poder de
gerenciamento, patriotismo, dependendo do sistema social no qual o desenvolvimento da
estratégia estd inserido. Portanto, na abordagem sistémica, “a estratégia reflete os sistemas
sociais especificos dos quais ela participa, definindo os interesses segundo os quais ela age e
as regras de sobrevivéncia. A classe social e o pais fazem diferenca no que tange a estratégia”
(WHITTINGTON, 2002, p. 5). Segundo esta abordagem, a organizacdo é capaz de planejar e
interferir no ambiente no qual estd inserida, o qual influenciard sobremaneira a racionalidade
que fundamenta esta estratégia.

No Brasil, um dos trabalhos mais recentes e abrangentes que explora as vdrias
conotacgdes que a estratégia pode assumir € Dindmica Organizacional e Estratégia, de Flavio
Vasconcelos. (2007). A partir de uma visdo pessoal, Vasconcelos (2007) apresenta seis
tépicos ou “imagens” que mais influenciam o estudo da estratégia na atualidade. Em alguns
casos, para ilustrar as abordagens propostas, o autor realizou estudos empiricos com empresas
brasileiras de setores diversos.

A primeira imagem considerada por Vasconcelos ¢ a Multiplicidade. A partir da
andlise de varios modelos de classificagdo das teorias em estratégia empresarial, ele opta por

adotar a classica tipologia de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (1998), segundo a qual a
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estratégia pode ser classificada em 10 escolas de pensamento (design, planejamento,
posicionamento, empreendedora, cognitiva, aprendizagem, poder, cultural, ambiental,
configuragdo) para realizar um estudo empirico quantitativo de forma a identificar os
pressupostos dos executivos brasileiros sobre o processo de formacdo de estratégia. A
conclusdo € de que, ao invés de uma tnica escola, ou “animal” associado a cada uma delas,
conforme a proposta original de Minztberg, Ahlstrand e Lampel, no Safdri da Estratégia, o
que se verifica na pratica dos estrategistas brasileiros ¢ uma combinacdo das partes de
diversos modelos da estratégia. A esta postura pragmadtica, Vasconcelos denomina sindrome
do ornitorrinco: “em vez dos animais previstos por Mintzberg, Ahlstrand e Lampel, ¢
provdvel que encontremos criaturas realmente estranhas quando comparamos modelos
tedricos com a pratica da estratégia” (VASCONCELOS, 2007, p.19). Desta forma, dada a
complexidade econOmica, técnica e humana da estratégia empresarial, uma unica
representacao parece insuficiente para dar conta da pratica da estratégia.

Como alternativa, é apresentada a imagem da Interpretacdo. De acordo com esta
perspectiva, o objetivo da pesquisa em estratégia ndo é apenas buscar relagdes de causa e
efeito, mas desenvolver um conhecimento mais tutil na pratica. O foco da pesquisa
interpretativa €, portanto, o processo de interpretacdo e atribuicio de sentido e suas
conseqiiéncias. Dessa forma, individuos e instituicdes ndo podem ser pensados como opostos,
mas como elementos entrelacados, ora unidos por processos, ora separados. Para analisar as
estratégias de empresas de Internet a partir de uma abordagem interpretativa, Vasconcelos
utiliza um modelo quantitativo, justificado pelo autor como um guia de interpretacdo da
realidade. Por este estudo, constatou-se que entre as empresas pesquisadas hd uma
convergéncia isomorfica com relacdo ao comportamento estratégico. As decisdes estratégicas
sdo, portanto, influenciadas pela interpretacdo que os atores organizacionais fazem do
ambiente, das ameacas e oportunidades oferecidas pelo mesmo e levam ainda a repensar o
papel da estratégia empresarial. Assim, para Vasconcelos, uma teoria estratégica interpretativa
relevante deve levar em conta a questdo dos processos, reconhecendo o cardter humano da
acdo social e sua particularidade de ser orientada para valores.

A terceira metdfora proposta é a do Diadlogo, entendido como os processos de
comunicacdo formal e informal que podem influenciar no comportamento de busca por novas
oportunidades de negécios, que levam ao crescimento da firma. O estudo empirico foi
operacionalizado utilizando-se um modelo proposto por Daft e Weick (1984), cujas
dimensdes estruturais sdo a busca estratégica e a interpretacdo ambiental. Uma das

constatacoes mais relevantes € que os procedimentos participativos nas organizacdes, com
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diminui¢cdo dos comportamentos autoritdrios, t€m efeitos diretos sobre os valores. Para
Vasconcelos, esta constatacdo refor¢ca a importancia de considerar valores e o nivel simbdlico
como elementos de gestao.

Na seqiiéncia, a imagem do Cérebro ou da Racionalidade é explorada, por meio de
uma reflexdo tedrica acerca dos conceitos de burocracia e pds-burocracia. Ao contrario do
modelo de trabalho inflexivel previsto nas organizacdes burocriticas, o modelo p0ds-
burocratico considera o trabalho como uma atividade coletiva e organica, constantemente
ajustado em funcdo do ambiente em que se situa, como previsto na abordagem contingencial.
Entretanto, se considerados pormenorizadamente cada um dos requisitos para a pOs-
burocracia, como autonomia, flexibilidade, confianca e didlogo, verifica-se que esta é uma
forma de organizacdo ainda idealizada, pois em sua esséncia, as organizagdes modernas
continuam sendo burocracias, pois estdo baseadas em uma estrutura de autoridade racional-
legal.

Para a estratégia, as conseqiiéncias desta constatacdo sdo agrupadas em torno da quinta
imagem: Intencionalidade. O autor utiliza-se de uma metafora de um jogo de xadrez para
explicar sua abordagem. Ao invés de jogadores ou computadores que decidem a
movimenta¢do das pecas no tabuleiro, cada jogador tem interagdes individuais e podem ser
movidos ou por estratégias individuais, ou podem estar imbuidos de uma mentalidade
coletiva, que guia o comportamento destes jogadores individuais. Assim também seriam as
estratégias: apesar de ocorrerem no nivel individual (cada jogador ou membro da organizagao
¢ um ser com intencdo e consciéncia proprias), os analistas externos podem interpretar a
l6gica dos movimentos agregados dos jogadores, supondo a existéncia e a intencionalidade de
uma mente coletiva. O argumento central desta abordagem da intencionalidade € o de que as
“organizacdes nao possuem estratégias, mas pessoas tém estratégias” (VASCONCELOQOS,
2007, p.87). Entretanto, a organizagao € atribuida uma estratégia por ser pratico fazé-lo, ja que
a estratégia € a interpretacdo do mundo, e define os objetivos problemas a serem resolvidos
pelo conjunto de regras e de normas de decisdes interconectadas, caracteristicos de uma
burocracia.

Por fim, é apresentada a imagem da Complexidade. Uma das caracteristicas para a
complexidade é a quantidade de informacdo necessdria para descrever um elemento ou
desempenhar uma tarefa. Pode-se ainda descrevé-la em funcdo da ignordncia em torno das
varidveis fundamentais que governam uma situa¢io. A primeira definicio, relega-se o sentido
de complicagdo, ao passo que a segunda, entendida como a complexidade em si, é a base da

gestdo do conhecimento. E sob este ponto que recai a principal conseqii€ncia para a estratégia,
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Ja que “gestdo do conhecimento envolve a determinagcdo do que a empresa sabe ou deveria
saber para alcancar um determinado objetivo estratégico” (VASCONCELOQS, 2007, p.105).
Entendido desta forma, o conhecimento se torna um ativo para a empresa, imbuido em
rotinas, processos, praticas e normas organizacionais.

Por meio destas classificacdes, de Whittington e Vasconcelos, tem-se uma idéia das
vdrias possibilidades de estudo da estratégia. Na sess@o a seguir, apresenta-se um panorama
do quem vem sendo publicado por autores brasileiros e estrangeiros, destacando os principais

temas e autores citados.

2.1.3) Producao académica no campo estratégia

Ao analisar quantitativamente a producao académica em estratégia entre 1991 e 2002,
Bertero, Vasconcelos e Binder (2003) constataram que, em relagao a classificagdao das quatro
abordagens propostas por Whittington (2002) sobre o que € estratégia, a perspectiva cldssica
corresponde a mais de 50% dos artigos enquadrados, seguida pela perspectiva processual,
com 27,5%, pela perspectiva sistémica, com 13,7%, e pela perspectiva evoluciondria, com
8,2%. Foram enquadrados nesse modelo 60,1% do total de 303 artigos consultados, ficando
121 sem enquadramento, por se dedicarem a assuntos nao claramente identificaveis a apenas
uma das perspectivas acima citadas.

Verifica-se, portanto, que ha no Brasil uma predominincia de pesquisas realizadas
segundo a perspectiva cldssica, conforme confirmado também por pesquisas académicas
publicadas em peridédicos e congressos de grande porte realizados no pais (MENDES;
BINDER; PRADO JUNIOR, 2006; BERTERO; VASCONCELOS; BINDER, 2003;
BIGNETTTI; PAIVA, 2002). A énfase de tais estudos recai sobre as ferramentas da estratégia,
em especial sobre o planejamento estratégico, que ainda € apresentado como forma de
dominar os ambientes internos e externos a organizagdo. Bertero, Vansconcelos e Binder
(2003) constataram que a temadtica do planejamento estratégico ocupa o terceiro lugar no
maior nimero de publicacdes dos estudos de estratégia, atrds apenas dos temas de
fundamentos organizacionais, e fundamentos econdmicos e Porter.

Com relagdo aos autores mais citados, Porter aparece em primeiro lugar, conforme

estudo de Bignetti e Paiva (2002), que analisaram os artigos da linha temética de estratégia
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apresentados no ENANPAD - Encontro Nacional da Pés-Graduacdo em Administracdo de
1991 a 2001.

No mesmo periodo considerado na mencionada pesquisa, o autor que aparece em
segundo lugar na preferéncia de pesquisadores brasileiros sobre estratégia € Mintzberg
(BIGNETTI; PAIVA, 2002), que € um dos autores mais influentes da abordagem processual.

Da mesma forma com que Ghemawat (2002) atribui a consultorias a difusdo de
técnicas racionais para o planejamento, Mendes, Binder e Prado Junior (2006) constatam que
ainda € comum entre empresas brasileiras utilizarem-se deste ferramental, como matriz BCG,
andlise de portfolio, decisdes produto-mercado na elaboracdo de seus planejamentos
estratégicos, na maioria das vezes com o auxilio de alguma firma de consultoria.

Estes resultados corroboram com estudos de outros autores (como CLEG; HARDY:;
NORD, 2004), ainda que ndo de natureza quantitativa, que sugerem a prevaléncia de uma
forma racional-instrumental de se pensar 2 estratégia. E inegdvel que dos autores desta linha,
Porter € o mais influente, e que talvez por este motivo, tenha sido o principal alvo de autores
que se propoe a anélises criticas sobre a produ¢do académica em estratégia.

Para Bertero, Vasconcelos e Binder (2003), uma abordagem critica a Porter é
dificultada pela vultuosidade alcangada pelo autor entre executivos, € em especial, entre
consultorias e treinamentos oferecidos na forma de ‘pacotes’, com contetido totalmente

porteriano. Assim,

“Avaliando-se hoje o que ocorre em um universo de profissionais de administracéo,
pode-se até dizer que o impacto de Porter foi profundo a ponto de ser paralisante,
ou seja, para a maioria o modelo de Porter é simplesmente sindnimo de Gestdo
Estratégica de Negdcios, bloqueando a percepg¢do e a introdugdo de novos modelos
e perspectivas, bem como dificultando que se lhe faca uma abordagem critica”.
(BERTERO; VASCONCELOS; BINDER, 2003, p. 50).

Este ‘tom’ leve de critica, ou mesmo a postura em assumir a dificuldade de se criticar
Porter dada sua relevancia nos estudos de estratégia, ndo é visdo compartilhada por Aktouf
(2006). Para o autor, “Porter ¢ um bom representante deste pensamento aproximativo e
minimalista em relacdo as questdes do humano e do social, caracterizando bem os
engenheiros tornados “gurus” da administracdo.”(AKTOUF, 2006, p. 44).

Outra  caracteristica mencionada nos estudos sobre estratégia ¢é a
interdisciplinaridade (FAURJON, 2002; BERTERO; VASCONCELOS; BINDER, 2003).
Esta caracteristica se sobressai a partir da década de 1990, quando se consolida a Gestao
Estratégica, em detrimento do Planejamento Estratégico. Nesta visdo, ‘gerir estrategicamente’

implica que as mesmas pessoas formulem, revisem e implementem estratégias. Nao se
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separam mais Estratégia e Recursos Humanos, por exemplo, mas se agrupam as duas sob a
‘Administracdo Estratégica de Recursos Humanos’. O mesmo acontece com as dareas
funcionais de Marketing e Financas, que faz com que a Estratégia se posicione como o centro
do management (BERTERO, VASCONCELOS; BINDER, 2003).

Como tal, abre-se espaco para que a estratégia seja considerada um mecanismo de
poder. Assim, as pessoas de uma organizacdo podem ser identificadas conforme sua
participacdo no discurso em torno da estratégia e de suas praticas relacionadas (CLEGG;
HARDY; NORD, 2004). Clegg, Carter e Kornberger (2004) sugerem que a inclusdo da
temética do poder nos estudos de estratégia ajuda a compreender melhor as decisdes tomadas
(e por que), como se opera a ndo tomada de uma decisdo, isto €, por meio da manutencio de
tépicos fora da agenda, e também os meios pelos quais as elites dominantes exercem com
sucesso controles hegemdnicos sobre a criagdo de estratégias.

O entendimento do poder na estratégia permite “ir ao cerne de questdes-chave: o que é
admissivel em um ambiente de desenvolvimento de estratégias? E por quem?” (CLEGG,
CARTER E KORNBERGER, 2004, p.26). Enquanto as estratégias continuam emanando do
préprio ‘santudrio da organizacdo’, ou de uma elite por ela privilegiada, formada por
consultores, e gestores com seus ‘brilhantes MBA’s’ fecham-se as possibilidades para que as
organizagdes sejam beneficiadas pela infusdo de ‘sangue novo’ e novas idéias. O que €
admissivel € apenas o que j4 foi tacitamente admitido, idéias de quem ja participou de alguma
forma de processos anteriores que ja funcionaram.

De maneira semelhante, no meio académico continuam-se reproduzindo pesquisas que
privilegiam uma ou outra drea de conhecimento, ja que a maioria dos pesquisadores é oriunda
do universo de organizagdes e secundariamente de marketing e financas (BERTERO,
VASCONCELOS; BINDER, 2003). Assim, vieses tipicos dessas dreas t€ém prevalecido nas
publicacdes, como a visdo economicista e maximizadora dos lucros tipica das &dreas de
financas e relacionadas. Verifica-se, portanto, que a interdisciplinaridade necesséria para a
compreensdo da estratégia ainda ndo ganhou eco, uma vez esta € uma drea relativamente
nova, e poucos autores t€m tradi¢do de exercicio profissional em Estratégia.

Ruef (2003) sugere que uma perspectiva sociolégica pode ser importante para se
buscar uma compreensdo mais realista e abrangente da estratégia organizacional. Entretanto,
Bertero, Vansconcelos e Binder (2003) apontam que, a excecdo de artigos produzidos
segundo a teoria institucional, originada na sociologia, é raro encontrar na produc¢io sobre
estratégia no Brasil trabalhos com lastro nas ciéncias sociais e comportamentais, como

economia, sociologia, ci€ncia politica, histdria e psicologia.
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Este cendrio pouco difere do que vem sido internacionalmente publicado na drea.
Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2007) atentam que a visdo predominante no campo da
estratégia tem sido aquela que considera uma perspectiva macro-abrangente do assunto, com
consideragdes sobre aspectos do ambiente externo a empresa, como mercado no qual ela
compete. E inegdvel que esta abordagem ainda é profundamente marcada pelos trabalhos de
Porter, que representa um marco tedrico para o estudo da estratégia, nitidamente influenciado
pelo referencial da economia. Assim, parece evidente partir de um macro nivel de andlise das
firmas e mercados, reduzindo a estratégia a poucas varidveis casualmente relacionadas, em
que quase ndao ha evidéncia da acdo humana (JARZABKOWSKI; BALOGUN; SEIDL,
2007).

Neste topico, tratou-se das principais abordagens a estratégia e dos desenvolvimentos
recentes sobre o tema. Na sessdo a seguir, destaca-se um novo foco que tem sido proposto
para que se considerem o papel dos praticantes da estratégia e sua atividade de ‘fazer

estratégia’, agrupados sob a abordagem em desenvolvimento da estratégia como prética

social.

2.2) Estratégia como pratica social

Neste topico, exploram-se as consideracdes da abordagem da estratégia como pratica
social. Primeiro, sdo apresentados artigos de autores cldssicos desta abordagem, como
Whittington e Jarzabkowski, que justificam a estratégia como pratica a partir da “virada
pratica” das ciéncias sociais. A segunda sessdo apresenta trabalhos que vém sendo realizados
segundo esta perspectiva, buscando uma melhor compreensao sobre como se fazem pesquisas

da estratégia como pratica.



32

2.2.1) Das ciéncias sociais a estratégia

Esta sess@o visa elucidar no que consiste a idéia da estratégia como prética,
considerada a partir dos autores que mencionam explicitamente este termo.

No geral, tais autores tém em comum o fato de apelar para que a prética seja
considerada na estratégia empresarial a partir de um movimento ocorrido na teoria social
contemporanea, conhecido como practice turn (WHITTINGTON, 2006; JARZABKOWSK]I,
2004; JARZABKOWSKI; BALOGUN; SEIDL, 2007; LA VILLE; MOUNOUD, 2004). Os
autores desta corrente sociolégica comumente citados, como Focault, Giddens, Bourdieu, no
contexto das organizagdes possibilitam uma direcdo no sentido de associar o contexto extra-
organizacional as atividades didrias que se desenvolvem na organizagdo, que sdo centrais para
o trabalho gerencial e a0 mesmo tempo se estendem para fora dos limites da empresa,
influenciando toda a sociedade.

Esta inter-relacdo entre atividade e a sociedade €, na visdo de Whittington (2006) a
parte central da estrutura 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 € que os praticantes sdo centrais
na reproducio, transferéncia e ocasionalmente inovagao de praticas estratégicas.

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

Estratégia, de acordo com a visdo da prética social, nao € algo que uma organizagao
tem, mas algo que seus membros fazem. Johnson, Melin e Whittington (2003) sugerem o
nome ‘Activity Based View’ (Visdo 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 institui¢des sociais as quais pertencem. Muito da
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infra-estrutura social, como ferramentas, tecnologias e discursos por meio dos quais as micro-
acOes sdo construidas, t€ém propriedades macro e institucionalizadas que possibilitam sua
transmissdo dentro e entre contextos, uma vez que sdao 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 organizac¢do. Além deste, outro fator no mercado que demanda
maior preocupagdo com o micro-nivel é a hipercompetitividade. Com isso, as organizacoes
precisam responder mais rapidamente, demandando que decisdes sejam tomadas por gerentes
da organizagdo que estio na periferia, € ndo apenas no centro.

Segundo Johnson, Melin e Whittington (2003) a visdo baseada em atividades nao
pretende desprezar as contribui¢des de outras abordagens macro da estratégia. Ao contrdrio, é
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 dd a negociacdo das normas e regras da
organizacgdo pelos atores que a compde. No caso da RBV, € o foco na forma como os recursos
sdo utilizados, e ndo simplesmente a existéncia deles, que mostrard como tais recursos
constroem vantagens competitivas sustentadas.

Baseados em pesquisas e discussdes tematicas sobre a Estratégia como Prética Social,
Jarzabkowski, Balogun, Seidl (2007) sintetizam em 5 questdes a base para os estudos desta
perspectiva:

® O que ¢ estratégia?

® Quem é o estrategista?

® O que um estrategista faz?

® O que a andlise do estrategista e suas atividades pode explicar?

e Como a teoria social e das organizacdes existente podem colaborar com uma

andlise da estratégia como préatica?

Na seqiiéncia, detalha-se como cada uma destas questdes podem auxiliar na
compreensdo da estratégia como pratica.

1) O que € estratégia?

Na perspectiva da pratica social, estratégia € conceituada como uma atividade

socialmente realizada, construida por meio de agdes, interacdes e negociagdes de atores
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multiplos e préticas situadas que eles se submetem (JARZABKOWSKI, 2004). O problema
com uma definicdo tdo ampla € que ela engloba todos os tipos de atividades sociais, a um
ponto em que € dificil determinar que atividade € estratégica e qual nao €. Para lidar com este
problema, Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2007) sugerem duas maneiras. A primeira € o foco
nas atividades que consistem de préticas estratégicas: planejamento estratégico, relatdrios
anuais, worshops de estratégia e seus discursos associados. A segunda consiste em considerar
como estratégico aquilo que leva a resultados estratégicos - a dire¢do, sobrevivéncia e
vantagem competitiva da firma - mesmo que estas acdes nio sejam parte de uma estratégia
pretendida e formalmente articulada. Levando em conta este conceito, os autores propdem a

seguinte estrutura conceitual:

Pritica
Estratégia como wm fhaxo de
atividades situadas,
sorialmente executadas que
sdo importantes para a diregio
& fnu sobrevivEncia da firma.

Procedimentos cognitivo,
cotup ottamental, discursivo,
motivacional e recursos
fisicos que sio combinados,
coordenados e adaptados &
construgdo da pratica

constragdo da pratica por
ein de guem eles sio, como
eles agem e gue recursos eles
possuent

Estrategizar compreende a intersecdo entre pratica, praticas e praticantes.
A, B e C representam focos mais fortes em uma dessas interconexdes
dependendo do problema de pesquisa a ser estudado.

Figura 1 — Uma estrutura conceitual para analisar a estratégia como pratica.
Fonte: Adaptado de Jarzabkowski, Balogun, Seidl, 2007.

Na figura 1 as interligacdes entre os componentes pratica, priticas e praticantes
representam pilares que sustentam a realizacdo da estratégia nas organizagdes. Ao mesmo
tempo que discretos, tais conceitos sdo também interconectados, de forma que ndo € possivel
estudar um sem também passar por aspectos dos outros. Contudo, € na interse¢ao da pratica,
praticas e praticantes que a estratégia ocorre. Jarzabkowski, Balogun, Seidl (2007) atentam
que qualquer questdo de pergunta norteadora de um estudo de estratégia como pratica devera

levar em conta a associagdo entre as trés dimensdes propostas. Entretanto, para a realizacao de
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pesquisas empiricas, pode-se recorrer a um foco dominante de andlise, representado pelas
areas de intersecao A, B ou C.

A continuagdo das perguntas-chave para a investigacdo da estratégia como prética os
autores apresentam:

2) Quem € o estrategista?

Segundo Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2007) o praticante da estratégia, ou o
estrategista, molda a pratica por meio de quem ele €, como age e que recursos ele possui,
sugerindo uma conceitua¢do mais ampla de quem é um estrategista. Embora a literatura ainda
seja dominada pelo conceito de estratégia como um processo de cima para baixo, com
formulacdo separada da implementacdo, esta definicdo € inadequada para a abordagem da
estratégia como pratica em dois aspectos. Primeiro, caracteristicas demogréficas como idade,
cargo, experiéncia educacional e funcional, raca e género apenas identificam o estrategista,
mas falham em lidar com experiéncias individuais de atuacdo, em quem a pessoa €, o que esta
inatamente conectado a como esta pessoa age e as conseqiiéncias da acio para a construcdo 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 sdo 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 é o
estrategista em termos de atuacdo como estrategista, além de experiéncias individuais que
trazem 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 implementacdo da estratégia do que da formulagdo. Entretanto,
cada vez mais estudos de estratégia como pratica indicam que gerentes médios e empregados
de niveis mais baixos também s3o importantes atores estratégicos. Como tal, podem
possibilitar ou impedir a promog¢do de uma atividade estratégica (MANTERE, 2005). Dado
que estes empregados de niveis médios e operacionais normalmente nao tém 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.

Por meio de uma definicio mais abrangente de quem é o estrategista, incorporar
funciondrios de niveis mais baixos e atores externos bem como gerentes mais altos, pode levar
a discernir uma série de préticas, como o know-how especifico, sentidos, discursos e

motivagdes que os praticantes incorporam e engajam ao moldar a estratégia. A questdo de
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quem € o estrategista abre novas vias de pesquisa dos praticantes de estratégia,
particularmente com foco na se¢do A da figura 1.

3) O que um estrategista faz?

Esta questdo, que objetiva entender o que constitui o ‘fazer’ € teoricamente suportada
pelo conceito de praticas. Segundo Recwitz (2002) préticas, no sentido da teoria das préticas
sociais, ¢ um tipo rotinizado de comportamento que consiste de varios elementos,
interconectados um ao outro: formas de atividades incorporadas, formas de atividades
mentais, coisas e seus usos, um conhecimento na forma de entender, saber fazer (know-how),
estado de emog¢do e conhecimento motivacional. Um tnico individuo, como um agente
corporal e mental, age como um ‘portador’de uma prética, no sentido de portar ndo apenas um
comportamento corporal, mas também certas formas rotinizadas de entender, saber como e
desejar. Pratica, no singular, ou Préxis, representa um termo enfético para descrever o todo da
acdo humana (em contraste a teoria € o mero pensar). Em sintese, “a practice is thus a
routined way in which bodies are moved, objects are handled, subjects are treated, things are
described and the world is understood’. (RECWITZ, 2002, p. 250).

A estratégia como prética social, portanto, leva em conta as acdes incorporadas,
atividades mentais, falas, ‘coisas’ e seus usos, know-how, emog¢des e motivacdes que o0s
praticantes engajam quando estdo ‘fazendo estratégia’. Tal questdo, uma vez que inclui
praticas especificas como reunides, workshops, ferramentas analiticas, processo gerencial e
formas retdricas, vai além da simples classificacdo do que os praticantes fazem para entender
como eles realizam seus afazeres, incorporando seu conhecimento especifico, conhecimento
pessoal, discursos, emocgdes, interpretagdes, cognicdes e intencdes. Desta perspectiva, o que o
estrategista faz € inatamente conectado a quem ele € e as situacdes em que ele atua.

4) O que a andlise do estrategista e suas atividades pode explicar?

Sobre esta questio, o ponto principal € que a pesquisa pratica da estratégia nao precisa
adotar as mesmas medi¢des que a pesquisa tradicional. No entanto, € necessario ter um foco
especifico para direcionar a pesquisa para uma das dreas marcadas na figura 1, cuja
demarcacao possibilita se aprofundar na anélise do “estrategizar”.

Aqui, mais uma vez chama-se a aten¢do para a possibilidade de adotar a estratégia
como prditica para conciliar os macro e micro niveis de andlise. No ambito externo ao
cotidiano organizacional, tem-se o desafio de explicar resultados que sdo importantes no nivel
da firma e da industria. E a0 mesmo tempo, procura entender os detalhes do comportamento
humano que também influenciam resultados essenciais para a firma. O desafio para a pesquisa

da estratégia como pratica ndo €, entretanto, se pode desenvolver resultados que vao além das
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descricdes importantes nos niveis mais macro das firmas e indudstria, mas claramente
identificar o foco da pesquisa e desenvolver uma pesquisa que possa adequadamente
direcionar este foco.

5) Como a teoria social e das organizagdes existente podem colaborar com uma

andlise da estratégia como prética?

A estratégia como prdtica como um campo caracteriza-se mais pelo problema que
pretende explicar do que pela teoria que a embasa. O ponto central de pesquisa é explicar
quem os estrategistas sdo, o que eles fazem e por que e como eles influenciam a pratica da
estratégia.

Para Whittington (2003), ainda se sabe muito pouco sobre como as pessoas se tornam
estrategistas nas organizagdes, ou seja, quem faz o trabalho formal de estrategizar ou informal
de implementar a estratégia e como eles conseguem isso. Enquanto hda um grande tratamento
sobre a formacdo e selecdo de gerentes em geral, as trajetdrias educacionais e de carreira dos
estrategistas — planejadores, consultores, gerentes médios, sdao praticamente desconhecidas.

Com relagcdo as habilidades requeridas para estrategizar € como elas sdo adquiridas
também ainda € uma questdo vaga na perspectiva da estratégia como pratica. Whittington
(2003) sugere que um ponto comum entre estrategistas € a habilidade necessdria para liderar o
discurso da estratégia da organizacdo. Em seu dia-a-dia, este estrategista enfrentard um dilema
fundamental: conciliar a necessidade simultanea e conflitante por mudancga e estabilidade. Se
por um lado, o mundo estd sempre mudando e as organizacdes precisam se adaptar, por outro,
alguma estabilidade sempre € necessdria para que a organizagdo funcione mais eficientemente
(JARZABKOWSKI, 2004).

Denis, Langley e Rouleau (2007) sugerem que habilidades, atividades e conhecimento
que sdao 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 relacao 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 muito recente de estudos na linha de estratégia organizacional abre um
leque amplo de possibilidades de pesquisa. Na sessdo a seguir, apresentam-se pesquisas
empiricas realizadas que abordaram essa estratégia, e outras propostas teérico-metodolédgicas

para que novos estudos sejam realizados.
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2.2.2) Estratégia como pratica ‘“‘na pratica”

Percebe-se até este ponto que as publicagdes sobre a estratégia como pratica sao, em
sua maioria, recentes. Apesar de estas publicacdes estarem concentradas em um pequeno
nimero de autores, pode-se afirmar que ¢ um campo vasto € em evidéncia nas publicacdes
internacionais. Isso se verifica tanto pela existéncia de um site exclusivamente dedicado a
fomentar publicacdes e discussdes sobre a estratégia como pratica (Www.strategy-as-
practice.org), que tem como um dos organizadores Paula Jarzabkowski, como também pelos
numeros especiais de periddicos internacionais dedicados exclusivamente a tratar desta
abordagem, como o Journal of Management Studies, de janeiro de 2003; e o nimero 60 do
Human Relations, de 2007.

No Brasil, identificaram-se dois trabalhos académicos que parecem ter sido pioneiros
na realizacdo de pesquisas de campo a respeito deste assunto. O primeiro, uma dissertacdo de
mestrado de Biselli (2006), investigou o que pessoas de diferentes organiza¢des entendem por
“estratégia”, como ela € criada e por quem, seguindo uma linha de investiga¢do do assunto a
partir da abordagem da constru¢do social da realidade e construcio de sentido nas
organizacoes. Ja Leite da Silva (2007), em sua tese de doutorado, buscou, a partir da Teoria
das Representacdes Sociais, e das concepgdes de estratégia e tatica de Certeau, compreender
as relacdes entre os sentidos das praticas sociais e os direcionamentos das maneiras de “fazer
estratégia” em um mercado municipal.

E importante ressaltar que embora estes trabalhos estejam rotulados sob a mesma
abordagem - a da pratica - ‘emprestada’ da teoria social, cada autor da drea organizacional
adota a base sociolégica de um ou outro autor para fundamentar o “aspecto pratico” que
pretende focalizar.

Em “Strategy as practice: Recursiveness, Adaptation, and Practices-In-Use*,
Jarzabkowski (2004) deixa claro este aspecto. A autora resgata a recursividade e a adaptagcdo
como definicdes importantes da pratica, apoiando-se, por um lado, nos conceitos de
estruturalismo de Giddens e de habitus de Bourdieu para sustentar a importancia da
recursividade na constituicdo das préticas sociais. Por outro lado, apdia-se no ‘“‘social
becoming”, de Sztompka e comunidades de pritica de Brown e Duguid, que explicam como
sao constituidos os processos de adaptacdo necessarios a realidade organizacional. De acordo
com esta autora, a pratica acontece na interagdo entre os contextos da recursividade e da

adaptacdo.
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Jarzabkowski (2004) atenta ainda para o aumento das pesquisas nas praticas
simbolicas e titicas, como retdricas, 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.

Sugere-se, assim, que tais teorias sdo uma via particularmente fértil para explorar a
constru¢cdo da estratégia como pratica. Entretanto, ha considerdveis lacunas para desenvolver
contribuicdes deste campo pela exploracao de aspectos potenciais advindos das questdes
chave de pesquisa e derivados do esquema conceitual de pratica, praticas e praticantes e suas
relagdes, como apresentado na Figura 1 na sessao anterior.

Em artigo de 2005, La Ville e Mounoud propde que a diferenca entre estratégias e
taticas, na visdo de De Certeau, pode ser um caminho para elucidar as questdes da pratica da
estratégia no dia a dia. E necessdrio, para tanto, considerar as narrativas dos gerentes médios
para se compreender as estratégias na prética.

Na concepc¢do de De Certeau (1996) € importante observar ndo apenas o que € feito,
aquilo que pode ser listado, mas também como isto é feito, algo que requer atencdo mais
antropolégica. E também deste autor a idéia de olhar a pritica organizacional como a
producdo e consumo de ‘bens estratégicos’. Do lado da empresa, olha-se para o discurso
estratégico como a producdo e a oferta de um bem. Do lado das pessoas, que sdo os
consumidores deste bem, deve-se levar em conta as formas como 1€em, usam e transformam
este produto cultural para um contexto particular.

Levando em conta estas consideracoes, La Ville e Mounoud (2005) sintetizam a idéia
de que estratégias diferenciam-se das tdticas no sentido de que sdo os discursos da
organizagdo, enquanto as taticas sdo as narrativas dos gerentes que efetivamente ‘consomem’
este discurso. Assim, investigar o processo estratégico de fato significa operar um movimento
brusco da “grande estratégia” para as minucias da pratica de todo dia por meio de um foco
sistemdtico nas narrativas dos gerentes e suas téticas.

Ja Bouty e Gomez (2007) partem de uma andlise baseada na “teoria da pratica social”
de Bourdieu para explicar a pratica de uma estratégia particular.

As autoras comparam a abordagem da pritica com a RBV (Visao Baseada nos
Recursos), na tentativa de entender a acdo estratégica e sua ligacdo com os resultados
estratégicos, como a vantagem competitiva. As autoras sintetizam em trés os principais pontos
de comparacgdo entre as duas abordagens:

e Por meio da visdo baseada na pratica, € possivel obter uma andlise detalhada da

organizacdo, consistente com o fato de que os recursos estratégicos sao
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atributos organizacionais unicos. Esta “exclusividade” € um dos pressupostos
da RBV.

e A visdo baseada na prdtica representa um avanco em relacio a RBV, por
possibilitar uma melhor associacdo entre os niveis de andlise micro e macro.
Isto é possivel porque a visdo baseada na pratica considera o papel da acdo
humana na estratégia, e leva em conta como os recursos sdo transformados e
quais sdo os resultados deste processo, € ndo apenas como tais recursos sao
conseguidos e controlados.

® A visdo baseada na prética considera a dimensdo social, com foco ndo apenas
nos individuos como agentes, mas nas praticas realizadas por estes atores no
préprio campo das praticas. O foco analitico desta visdo s@o as praticas, como
padrdes consistentes de agao.

Feita esta comparacdo, para as autoras a estratégia como pratica social € uma
abordagem baseada nas préticas, e a organizacdo pode ser entendida como um portfélio de
praticas. Para ilustrar a proposta, foi realizado um estudo de caso em um restaurante da alta
culindria francesa, que consta na lista de um conhecido guia, como um dos melhores
restaurantes do mundo.

A partir da visdo baseada em recursos, a vantagem competitiva do restaurante estava
baseada em trés recursos: uma horta com producdo organica, onde eram produzidos os
vegetais, principal base dos pratos servidos no restaurante; o chef e proprietario, conhecido
na midia por sua criatividade; e a classificacdo no nivel miximo (trés estrelas) do guia
mencionado.

Entretanto, tais recursos poderiam ser as fontes de vantagem de qualquer outro
restaurante do mundo. Na alta cozinha, € comum o fato de o nome do chef ser indissocidvel
do nome do restaurante, além de que outros sessenta restaurantes detinham a classificacdo de
trés estrelas no ranking mundial. Da mesma forma, a op¢do por verticalizar a produgdo
poderia ser facilmente copiada por qualquer um dos concorrentes.

Apdés uma mudanga fundamental no restaurante, verificou-se que sua vantagem em
relacdo aos concorrentes mantinha-se inalterada, sugerindo que a forma como tais recursos
eram utilizados que a determinavam. Dada esta analise dos recursos, a luz da RBV, Bouty e
Gomez (2007) concluem que simplesmente deter os recursos ndo € suficiente para a
configuragdo de uma vantagem competitiva. Assim, propde uma andlise da prética do
restaurante, com base nas formas de capital e habitus presentes no campo da alta cozinha,

seguindo a teoria da pratica de Bourdieu.



41

O foco desta andlise da prética se descola para duas novas dimensdes: a sele¢do e
utilizacdo dos recursos. A abordagem da prética, poderia, desta maneira, funcionar como um
“missing linking between resources and competitive advantage: it accounts for resource
selected and put in action by actors in a particular social context” (BOUTY; GOMEZ, 2007,
p. 15).

Além de propor uma andlise baseada em Bourdieu para as préticas envolvidas no
campo da estratégia, destacando o papel central do habitus na avaliagdo dos recursos, o artigo
de Bouty e Goméz (2007) também € interessante pelo fato de incluir a razdo, oposta a
racionalidade, como elemento central do “estrategizar’. Esta razdo se manifesta nas formas de
capital e nos habitus que vao sendo incorporados, mesmo que de forma inconsciente,
configurando as reais vantagens nas quais se sustentam a competitividade da organizagao.
Tais conceitos da teoria bourdieusiana que fundamentaram esta andlise serdo detalhados na
proxima sessdo desta dissertagao.

No ponto de vista de Chia e MacKay (2007) as préticas estratégicas no dia a dia sdo
padrdes discerniveis de acdo que emergem de tendéncias habituadas e disposicoes
internalizadas, ao invés de iniciativas deliberadas, para consecucdo de objetivos definidos.
Nisto consiste a visdo a qual os autores chamam de “pés-processual”.

A argumentagdo dos autores € feita a partir de uma comparacao entre a abordagem
processual e a estratégia como prética. Por processual, neste contexto, entende-se a pesquisa
em estratégia que se opde a de conteido. Enquanto esta se ocupa de pesquisar quais decisoes
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 avancos no sentido de destacar o papel do gerente na formulacdo da
estratégia.

Ja a perspectiva da prética 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 acdo mundana e aparentemente isolada que um
individuo desempenha. O que, muitas vezes de maneira inconsciente, dd consisténcia e,
portanto, parece proposital (por exemplo, impressdo de consciéncia, deliberacdo,
planejamento) as acdes € um estilo internalizado de engajamento por meio da imersdo e
absor¢do de um set particular de préticas. As a¢des podem ser assim, intencionais sem terem

necessariamente um propdsito na mente.



42

Deste ponto de vista, também propde a inclusdo da sociologia de Bourdieu para
andlise da prética da estratégia. Segundo estes autores, esta abordagem da pratica oferece uma
perspectiva alternativa claramente distinta da visdo tradicional do processo de estratégia.

Segundo esta proposta, Chia e Mackay (2007) diferenciam um centro e uma “regiao
periférica”, onde a estratégia é realizada. No contexto da periferia da cobertura corporativa, o
fazer estratégia € inteiramente dependente de disposi¢des incorporadas eficazes ao contrario
de qualquer intengdo deliberada; elas estdo nas falas, nos atos. Como a periferia representa um
terreno ainda ndo coberto, a Unica forma de reposta significativa que os praticantes podem
oferecer as situacdes locais sdo improvisacdes que derivam de tendéncias histéricas e
culturalmente moldadas e predisposicdes. Neste caso, estratégia é imanente de tais acdes
improvisadas copiadas. Isto é diferente do centro da atencdo organizacional em que a
estratégia tem se tornado relativamente institucionalizada e envolve o uso de métodos
dedutivos baseados em representacdes bem definidas, entendimento ortodoxo e a énfase na
exploragdo de situacOes conhecidas. Na periferia, ela é baseada na espontaneidade, heuristica
e acdo exploratéria. 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.

E justamente a metdfora de um “jogo e suas regras” que Bourdieu utiliza para ilustrar
seu conceito de campo, que juntamente com o de capital e habitus, constituem a base da teoria

da pratica social, que sera tratada em detalhes no préximo capitulo.

2.3) Bourdieu e a teoria da pratica social

A obra de Pierre Bourdieu tem influenciado pesquisas em diversas dreas do
conhecimento, € ndo apenas na sociologia (LAHIRE, 2002; VASCONCELLOS, 2002;
SETTON, 2002; FREITAS, 2006; ROSA; TURETA; PACO-CUNHA, 2006; FERREIRA,
2002). Os conceitos de habitus, campo e capital tém norteado hd mais de trés décadas
pesquisas socioldgicas, histdricas e antropoldgicas. Entre os variados objetos de andlise para
0s quais tais pesquisas se dirigem — sociedades tribais, sistemas de ensino, processos de

reproducdo e légicas de distin¢do (Bourdieu, 1989), chama a atencdo o fato de cada vez mais
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as organizagdes aparecerem como novo ponto focal da discussdo em torno dos conceitos deste
socidlogo francés.

Nesta secao, serdo aqui apresentadas as idéias centrais de campo, capital e habitus.

2.3.1) Campo e capital

Um dos pontos centrais da sociologia de Bourdieu é a nocdo de que os agentes ou
grupos que constituem um espaco social estido distribuidos de acordo com dois principios de
diferenciacdo — o capital econdmico e o capital cultural. Quanto mais préximos os agentes
estiverem nestas duas dimensoes, mais tém em comum.

Segundo Bonnewitz (2003), esta nocdo de diferenciacdo presente na sociologia
bourdieusiana, possibilita superar dicotomias tradicionais no estudo da diferenciacdo social,
como a concepg¢do, de inspiracdo marxista das classes sociais antagdnicas, divididas pelo
critério econdmico, e a que analisa a sociedade em termos de estratos constituidos a partir do
poder, prestigio e riqueza, nos prolongamentos da obra de Weber. A saida proposta por
Bourdieu € sintetizar estas duas abordagens, em termos de espacos sociais € campos sociais,
dotando-se de conceitos e instrumentos que permitem tanto analisar a posi¢do dos grupos e
suas relacdes quanto compreender a tendéncia e a reprodugdo da ordem social.

O conceito principal que Bourdieu emprega para tanto € o de capital, cuja andlise
inicial remete a abordagem econdmica, na qual se origina. Segundo Bonnewitz (2003), as
caracteristicas reconhecidas do capital — acumular-se por meio de operacdes de investimento,
transmitir-se pela heranca, permitir a extracdo de lucros segundo a oportunidade do detentor
operar aplicacdes mais rentdveis, fazem dele um conceito heuristico, ndao limitado apenas a
area econdmica. Distinguem-se assim os seguintes tipos de capital:

— Capital economico: constituido pelos diferentes fatores de producdo (terras,
fabricas, trabalho) e pelo conjunto dos bens econdmicos - renda, patrimonio, bens
materiais.

— Capital cultural: corresponde ao conjunto das qualificagdes intelectuais produzidas
pelo sistema escolar ou transmitidas pela familia. Este capital pode existir sob trés
formas: em estado incorporado, como disposicdo duradoura do corpo (por
exemplo, a facilidade de expressdo em publico); em estado objetivo, como bem
cultural (a posse de quadros, de obras); em estado institucionalizado, isto &,

socialmente sancionado por instituicdes (como titulos académicos).
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— Capital social: que se define essencialmente como o conjunto das relagdes sociais
de que dispde um individuo ou grupo. A detencdo deste capital implica um
trabalho de instauracio e manutencdo das relagdes, isto €, um trabalho de
sociabilidade.

— Capital simbolico: corresponde ao conjunto dos rituais (como as boas maneiras ou
o protocolo) ligados a honra e ao reconhecimento. Como assinala Bonnewitz
(2003, p. 54), “apenas o crédito e a autoridade conferem a um agente o
reconhecimento e a pose das trés outras formas de capital”.

O capital simbdlico é uma propriedade qualquer (de qualquer tipo de capital, fisico,
econOmico, cultural, social), percebida pelos agentes sociais cujas categorias de percep¢do sao
tais que eles podem entendé-las (percebé-las) e reconhecé-las, atribuindo-lhes valor. Mais
precisamente, “é a forma que todo tipo de capital assume quando é percebido através das
categorias de percep¢ao, produtos da incorporagdo das divisdes ou das oposi¢des inscritas na
estrutura de distribui¢cdo desse tipo de capital (como forte/fragil, grande/pequeno, rico/pobre,
culto/inculto, etc.)” (BOURDIEU, 2005, p.107). O conhecimento e o reconhecimento apdiam
este tipo de capital, baseado numa base cognitiva.

Embora todos os quatro tipos de capitais sejam importantes para determinar a posi¢ao
dos agentes no espago nas classes sociais, sdo o econdmico e o cultural que fornecem os
critérios mais pertinentes para diferenciacdo que opera em tal espaco. Os grupos sociais
estariam, entdo, dispostos em uma hierarquia bidimensional em fun¢do do volume e da
estrutura do capital econdmico e cultural que possuem (BONNEWITZ, 2003).

A partir destas nogdes, chega-se a fundamentacido da teoria dos campos, segundo a
qual o “mundo social é o lugar de um processo de diferenciacdo progressiva”
(BONNEWITZ, 2003 — grifo original do autor). Os campos seriam, portanto, o equivalente no
vocabulario bourdieusiano para os universos ou dreas produzidas pela divisdo social do
trabalho. Bonnewitz (2003) sintetiza a idéia de campo como “um mercado em que os agentes
se comportam como jogadores”. A defini¢do completa € apresentada por Bourdieu; Wacquant

(1992, p.72):

“Em termos analiticos, um campo pode ser definido como uma rede ou uma
configuracdo de relacdes objetivas entre posi¢des. Essas posi¢cdes sdo definidas
objetivamente em sua existéncia e nas determinacdes que elas impdem aos seus
ocupantes, agentes ou institui¢des, por sua situacdo (situs) atual e potencial na
estrutura da distribui¢do das diferentes espécies de poder (ou de capital) cuja posse
comanda o acesso aos lucros especificos que estdo em jogo no campo e, a0 mesmo
tempo, por suas relacdes objetivas com outras posi¢des (dominagdo, subordinagdo,
homologia, etc.). Nas sociedades altamente diferenciadas, o cosmos social ¢
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constituido do conjunto destes microcosmos sociais relativamente auténomos,
espacos de relagdes objetivas que sdo o lugar de uma légica e de uma necessidade
especificas e irredutiveis as que regem os outros campos. Por exemplo, o campo
artistico, o campo religioso ou o campo econdmico obedecem a légicas diferentes”.

Como em um jogo, héd o enfrentamento entre os jogadores, com o intuito de acumular
a forma de capital que garantird a dominacdo no campo. Desta forma, o capital aparece como
meio e como fim. A cada momento histérico, o campo estard estruturado segundo a relagdo de
forcas entre os agentes, caracterizando-se assim como um espago de forgcas opostas.
(BONNEWITZ, 2003). Considerando a organiza¢cdo como um campo, assume-se que esta é
um lugar onde um jogo acontece, em que as relacdes entre individuos se ddo na busca pela
vantagem pessoal (EVERETT, 2002).

Ao considerar os capitais no ‘campo das empresas’ (equivalente ao termo campo
organizacional aqui empregado) Bonnewitz (2003) salienta a imposi¢ao das conversdes de
capital. O recrutamento dos dirigentes, que tradicionalmente se operava no ambito da familia,
agora se baseia primariamente nos titulos académicos. Assim, os detentores de patrimonios
individuais ou familiares tendem a converter alguns de seus haveres transmissiveis por
heranga em investimentos educativos. Os filhos dos que ocupam tais posicdes passardo, pois,
a deter um patrimonio na forma de capital cultural certificado, que se torna uma condi¢@o
necessdria para ter acesso as posi¢des dominantes ora ocupadas por seus pais.

Starkley e Tempest (2004) consideram outra forma de capital cada vez mais valorizada
nas organizagdes: o capital social. Para os autores, a era atual da estratégia é marcada por
relagcdes, em que as posicdes em uma ampla rede de contatos de expertise sdo cruciais. Nesta
perspectiva relacional da estratégia, em que conexdes e cooperagcdo tornam-se centrais, esta
forma de capital precisa ser levada em consideracdo para o entendimento da estratégia na
pratica. O capital social traz consigo uma variedade de aspectos que podem ser entendidos
como formas de facilitar a acdo coletiva em perseguir objetivos coletivos, como confianca,
cultura, apoio social, interacdo social, contratos psicolégicos, organizacdo informal, redes
sociais e inter-firmas.

Cabe ainda destacar uma das propriedades dos campos pouco visiveis, como pondera
Bourdieu (1983). O fato de as pessoas estarem engajadas em um campo e compartilharem de
certo nimero de interesses fundamentais em comum estd ligado a propria existéncia deste
campo: dai a cumplicidade subjacente aos antagonismos. Neste caso, os profissionais aceitam
as regras do campo como um ‘“pressuposto tacitamente aceito, mesmo sem que se saiba, pelo

simples fato de jogar, de entrar no jogo” (BOURDIEU, 1983, p.91).
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Utilizando uma metodologia baseada em Bourdieu, Ferreira (2002) analisa a escolha
de empregos por jovens recém-graduados em administragdo. O autor busca entender o
processo de escolha como um processo de posicionamento que nao se d4 em um vacuo social:
condicionado socialmente, ele € um processo que se estabelece em um determinado meio
onde h4 posi¢des diferenciadas associadas a determinadas disposi¢des que o condicionam sem
o determinar. A andlise realizada € de natureza socioldgica, e ndo psicolégica, sem concessoes
a idéia do homem como sujeito soberano de sua histéria, ou a sua contraparte, do homem
como objeto passivo de um mecanismo social implacével.

Para possibilitar esta andlise Ferreira (2002) faz uma espécie de mapeamento social,
buscando entender as praticas e representacdes de um grupo especifico de pessoas que tinham
em comum o fato de estarem concluindo o mesmo curso de graduagcdo, mas que se
diferenciavam por ocuparem posicoes distintas em um espaco social determinado e terem
percorrido diferentes trajetorias biograficas. Nos termos de Bourdieu, analisou-se a relagio
entre as posicoes sociais, as disposicoes incorporadas (ou habitus) e as tomadas de posicao
(as escolhas). Assim, buscou-se compreender a maneira através da qual o espaco de posi¢des
sociais se retraduziu em um espago de tomadas de posicao pela intermediacdo do espago de
disposi¢des (ou do habitus).

Segundo Ferreira (2002) no tipo de entrevista utilizada ¢ comum aos entrevistados se
esforcarem para demonstrar em seus relatos, segundo o roteiro do entrevistador, a presenca de
caracteristicas valorizadas pelo meio, dando respostas “socialmente desejaveis”.

O autor chama ainda a atencdo para a possivel associacdo do contetido das entrevistas

ao conceito bourdieusiano de ilusdo biografica:

“Ao solicitarmos aos agentes entrevistados que falassem de sua historia de vida,
assumiamos de certa maneira o postulado do sentido da existéncia em suas duas
acepcdes de significacdo e direcdo. A prépria situacdo de entrevista era um
momento que privilegiava ou autorizava a representacdo da vida como unidade e
como totalidade. Era um momento que, reforcado por toda uma tradic¢do literdria,
privilegiava a producgdo da histéria de uma vida como uma narrativa coerente, que
articulava e dava sentido a uma seqiiéncia cronoldgica de eventos. Essa narrativa
tendia a se apresentar sem lacunas e contradigdes. O perigo de qualquer
pesquisador em uma situagdo como essa € ceder a uma espécie de ilusdo retorica,
tomando por verdade aquilo que ndo pode ser tratado como mentira, mas que é uma
forma artificial de criacdo de sentido.”

Dessa forma, admite-se que tais pessoas agem para obedecer a uma necessidade
imanente do campo, sem que tenham absolutamente consciéncia de estarem se sacrificando
por um dever e menos ainda o de procurarem a maximiza¢do do lucro especifico do campo

(BOURDIEU, 1983). Neste caso, pode-se recorrer ao habitus - basta deixa-lo funcionar, para
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cumprir os propositos da organizacdo e ainda serem vistos como perfeitamente
desinteressados.

Conforme Bourdieu (2005), a cada classe de posi¢des corresponde uma classe de
habitus (ou de gostos) produzidos pelos condicionamentos sociais associados a condicdo
correspondente, e pela intermediacdo deste habitus e de suas capacidades geradoras, um
conjunto sistemdtico de bens e propriedades, vinculadas entre si por uma afinidade de estilo.

Admite-se aqui o habitus como um conjunto de disposi¢des duradouras, que podem
ser alteradas ao longo do tempo, de acordo com as necessidades vigentes no campo, assentada
na construcdo de um imagindrio. Como proposto por Rosa; Tureta; Paco-Cunha (2006)
conhecer a dimensdo subjetiva disposta no habitus possibilita conhecer como os agentes

interiorizam e exteriorizam as estruturas do campo e como reproduzem seu discurso

dominante. Na secao seguinte, o conceito de habitus serd explorado em maior profundidade.

2.3.2) Habitus

O habitus deve ser compreendido como uma gramdtica gerativa de praticas conformes
com as estruturas objetivas de que ele é produto: a circularidade que preside sua formagao e
seu funcionamento explica, por um lado, a producdo de regularidades objetivas de
comportamento; por outro, a modalidade de praticas baseadas na improvisacdo, e nao na
execu¢do de regras. Juntando dois aspectos, um objetivo (estrutura) e outro subjetivo
(percepgao, classificacdo, avaliagdo), “pode-se dizer que ele ndo sé interioriza o exterior, mas
também exterioriza o interior”. (PINTO, 2000, p.38). Trata-se, portanto, de um conceito
complexo, que pode ser melhor compreendido levando-se em conta as trés dimensdes
seguintes:

1. Disposicional: trata da dialética da relacdo de ajustamento entre o interior € o
exterior, o subjetivo e o objetivo. Pode ser decomposta numa dimensao
praxioldgica (sentido de orientacdo social) € numa dimensdo afetiva (como
aspiracoes e gostos).

2. Econdmica: A estratégia da prética pressupde algo como um capital, mas um
capital que, em certos géneros, proibe as formas explicitas de cdlculo. Nao se
trata de reduzir unicamente a lei da economia dominios que se definem pelo
repudio da economia, como os da honra e da cultura, mas de evidenciar as

propriedades de funcionamento desses dominios que condizem com sua
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reivindicacdo oficial de desinteresse, obtendo a0 mesmo tempo recompensas
diferenciais cuja estrutura reproduz globalmente a distribuicdo social das
possibilidades de apropriacdo dos bens distintivos considerados (o crédito, o
renome, os titulos). Nisto consiste a economia dos bens simbdlicos.

3. Categorial: este aspecto concerne ao trabalho 16gico de ordenacdo do mundo a

partir de esquemas generalizaveis e transponiveis.

Pinto (2000) chama a atencdo ainda para a invariante do habitus dominante: Nao
obstante as variacdes de dominio e conjuntura, a exceléncia sempre tende a ser caracterizada
por tragos como desembaraco, naturalidade, graca, sinais de uma familiaridade imemorial
com os valores supremos, de uma seguranca que autoriza o distanciamento da regra, das
restri¢cdes, € da necessidade. A maneira de ser que define o habitus é uma maneira de ter
(habere) e de usar, uma maneira de ter adquirida que nao s6 indica o tempo, tempo de
antiguidade ou tempo de esfor¢o e de aprendizado, mas também anuncia o tempo, um futuro
garantido e assumido.

Apoés estabelecer a exterioridade do campo como instancia autdnoma, Bourdieu
procurou mostrar como o campo € apropriado ou “interiorizado” pelos agentes, chegando
mesmo a se apossar da nocdo de “inconsciente cultural”, que, vista como um aspecto do
habitus, tinha a vantagem de parecer conciliar 0s opostos, o exterior € o interior, o coletivo e o
individual.

Bourdieu (2005) esclarece que uma das fungdes da nocao de habitus é a de dar conta
da unidade de estilo que vincula as préticas e os bens de um agente singular ou de uma classe
de agentes. “O habitus € esse principio gerador e unificador que retraduz as caracteristicas
intrinsecas e relacionais de uma posi¢do, em um estilo de vida univoco, isto €, em um
conjunto de escolhas de pessoal, de bens, de préaticas”. (BOURDIEU, 2005, p.21).

Segundo Chia (2004) deve-se entender o habitus nao como uma programacao cultural
cega do comportamento humano, nem como uma criatividade espontinea e intencional
deliberada de agente livre. Ao contrdrio, o habitus possibilita aos autores arcar com as
situacdes inesperadas e mutantes, induzindo respostas ndao-deliberadas que, a0 mesmo tempo
em que contém um grau de improvisagdo, reproduzem as regularidades que “fazem a maioria
das acdes humanas parecerem eminentemente sensiveis ou razodveis” (CHIA, 2004, p.30).

Da mesma forma com que o habitus possibilita esta identificagdo pelo estilo de vida,
as diferencas simbolicas resultantes dos principios de visdo e de divisdo, diferencas nas
praticas, nos bens possuidos, nas opinides expressas chegam a constituir uma verdadeira

linguagem (BOURDIEU, 2005). Esta linguagem, no sentido de “signos distintivos”,
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funcionam como as diferencas que constituem sistemas simbdlicos, cujas posicoes
diferenciam-se pela posse de bens, priticas e, sobretudo as maneiras.

Para Everett (2002), levando em conta tal definicdo, parece evidente dizer que
inconscientemente o habitus implica em um grau de determinismo. E neste sentido, pode ser
entendido como uma tentativa de Bourdieu de reconciliar, a dualidade sujeito-objeto. O
conceito de habitus ndo apenas reflete a preocupacdo de Bourdieu com esta dualidade, ela
também reflete sua preocupacdo em ligar o local e o global, ou o micro e o macro, o que para
Bourdieu € ainda uma falsa antinomia. O habitus entdo pretende oferecer o link mediador
entre estrutura social (o macro) e a acao individual (o micro).

A utilizac¢do do termo habitus, como indica Bourdieu (1989) revela uma inten¢do de

“por em evidéncia as capacidades ‘criadoras’, ativas, inventivas, do habitus e do
agente (que a palavra habito ndo diz), embora chamando a aten¢do para a idéia de
que este poder gerador ndo é o de um espirito universal, de uma natureza ou razio
humana (...) mas sim o de um agente em agdo”... (BOURDIEU, 1989, p.61).

Assim, pode-se entender que o habitus funciona como esquema de acdo, de percepgao,
de reflexao, e nao simplesmente como uma imposicao deterministica, provocada pelo destino.
Como observa Thiry-Cherques, (2006), a no¢do de agente € enfatizada, evitando a de sujeito,
ja que os individuos atuam conforme um senso pratico, um sistema adquirido de preferéncias,
produto de estruturas profundas construidas socialmente, e ndo da simples sujei¢do a estas
estruturas. “O habitus é essa espécie de senso pratico do que se deve fazer em dada situacio —
o que no esporte é chamado de senso do jogo, arte de antecipar o futuro do jogo inscrito, em
esboco, no estado atual do jogo” (BOURDIEU, 2005, p.42).

Neste sentido, a socializag@o caracteriza-se pela formacdo do habitus, que pode ser

conceituado da seguinte maneira:

“Os condicionamentos associados a uma classe particular de condi¢des de existéncia
produzem habitus, sistemas de disposi¢do duradouros e transponiveis, estruturas
estruturadas dispostas a funcionar como estruturas estruturantes, isto €, como
principios geradores e organizadores de préticas e representacdes que podem ser
objetivamente adaptadas ao seu objetivo sem supor a visada consciente de fins e o
controle expresso das operagdes necessdrias para atingi-los, objetivamente
“reguladas” e “regulares”, sem ser em nada o produto da obediéncia a regras e
sendo, tudo isso, coletivamente orquestradas sem ser o produto da acdo organizadora
de um maestro” (BOURDIEU, 1987, p.88-89 apud BONNEWITZ, 2003).

As imbricagdes dos conceitos de Bourdieu com os estudos organizacionais constituem

um campo vasto para exploracdo tanto dos aspectos simbodlicos quanto operacionais na
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organizacdo, sem deixar de lado a postura reflexiva que o pesquisador deve adotar, conforme
sugere Everett (2002). Para tanto, € necessdrio apelar para as narrativas dos membros
organizacionais, evitando querer olhar a organizag¢do e a vida organizacional em termos dos
préprios conceitos que se tem a priori, isto €, em termos dos modelos preconcebidos do
pesquisador.

O autor apresenta uma praxeologia social que se propde a examinar tais fendmenos
que ndo podem ser vistos fisicamente, ou seja, padrdes simbdlicos das atividades praticas, que
possibilitam seu entendimento subjetivo e as competéncias praticas por meio de um tipo de
objetividade que ele chama de segunda ordem. Complementando a objetividade de primeira
ordem, que busca compreender a estrutura do campo social, a de segunda busca as categorias
de percepcdo e apreciacdo e as experiéncias vividas pelos agentes no campo. Assim, este
momento analitico equivale a andlise das disposi¢des dos agentes, ou seja, seus habitus.

Na mesma dire¢do, Thiry-Cherques (2006) aponta que o habitus contém as
potencialidades objetivas, associadas a trajetéria da existéncia social dos individuos, que
tendem a se atualizar, isto €, sdo reversiveis e atualizdveis. O autor sugere que ao adotar uma
base tedrica e metodoldgica baseada em Bourdieu, o pesquisador deve se voltar para uma
funcdo critica, de desvendamento da articulacdo social. O método que adota se presta a
andlise dos mecanismos de domina¢do, da producdo de idéias, da gé€nese de condutas.
Bourdieu se colocaria para além dos modelos existentes € da rigidez de qualquer modelo
explicativo da vida social. Desta forma, ndo se pode compreender a acdo social a partir do
testemunho dos individuos, dos sentimentos, das explicacdes ou reagdes pessoais do sujeito.

Além desta andlise, deve-se procurar o que subjaz a esses fendmenos, a essas manifestacoes.

“Vemos que a relacdo que se estabelece entre as posi¢des e as tomadas de posicao
nada tem de uma determina¢do mecanica: cada produtor, escritor, artista, sabio
constrdi seu préprio projeto criador em fung@o de sua percep¢do das possibilidades
disponiveis, oferecidas pelas categorias de percep¢do e apreciacdo, inscritas em seu
habitus por uma certa trajetéria e também em funcdo da propensdo a acolher ou
recusar tal ou qual desses possiveis, que os interesses associados a sua posi¢dao no
jogo lhe inspiram. [...]. Situado, ele ndo pode deixar de situar-se, distinguir-se, e
isso, fora de qualquer busca pela disting@o: ao entrar no jogo, ele aceita tacitamente
as limitagdes e as possibilidades inerentes ao jogo, que se apresentam a ele como a
todos aqueles que tenham a percepg@o desse jogo, como ‘“coisas a fazer”, formas a
criar, maneiras a inventar, em resumo, como possiveis dotados de uma maior ou
menor “pretensdo de existir”. (BOURDIEU, 2005,p.65).

A fim de entender e explicar as acdes dos jogadores em um campo sao necessdrias
informacdes sobre suas disposi¢des e competéncias — seus habitus — e sobre como jogam 0
jogo, bem como a posi¢ao individual dos jogadores no campo. A proposta nesta dissertagcao é

ilustrar um dos jogos cada vez mais comuns entre profissionais (ou “jogadores”) que atuam
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no campo organizacional - a expatriagdo. O topico a seguir aborda este assunto, completando

a base tedrica que fundamenta esta proposta.

2.4) Expatriacao

Segundo o Ministério do Trabalho e Emprego (2006), o fluxo de pessoas entre paises e
hemisférios € um dos aspectos mais evidentes da globalizacdo. A ONU estima que atualmente
existam cerca de 200 milhdes de migrantes no mundo. Os brasileiros, desde os anos 1980, tém
feito parte desse movimento migratério internacional - estima-se que vivam no exterior em
torno de quatro milhdes, grande parte em situacdo irregular. Os principais destinos dos
brasileiros sdo Estados Unidos, Paraguai, Japao e diversos paises europeus. Deste total, ndo
foram encontradas estimativas oficiais de quantos destes brasileiros que vivem no exterior
trabalham legalmente em designagdes tempordrias em multinacionais, € nem nas empresas
brasileiras que comec¢am a se estabelecer fora do pais.

De toda forma, pode-se afirmar que € crescente o nimero de empresas brasileiras com
atuacao fora do pais. Estudo recente da consultoria Boston Consulting Group (AGUIAR et al.,
2006) identificou 100 empresas de paises em rapido desenvolvimento que poderdo reformular
o mercado internacional. Destas, 12 sdo brasileiras, de setores diversos como mineragao,
siderurgia, cosméticos e alimentos. Verifica-se, portanto, que as grandes companhias
internacionais, até entdo origindrias de paises desenvolvidos, passaram nos ultimos anos a
dividir com novos atuantes seu papel no comércio global.

Juntamente com tais empresas que passam a atuar além das fronteiras do pais, aumenta
a necessidade de que também pessoas que trabalham nestas empresas despojem, a0 menos
temporariamente, de sua pdtria para acompanhar o movimento rumo ao internacional. Entdo,
em termos objetivos, fica claro porque a literatura sobre o assunto apenas recentemente venha
ganhando expressividade no meio académico.

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, formacgao e experiéncias anteriores para lidar
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com mercados localizados em outros paises (DAL BELO; GOMES, 2002). Por outro, sobram
preocupacdes com aspectos ligados a expatriagdo como a distancia do pais de origem e da

familia, e adaptacdo a um novo cotidiano, em um pais com cultura e costumes diferentes

(HOMEM; TOLFO, 2004).

2.4.1) Expatriacao: estratégia empresarial ou individual?

Na drea de administracdo, a producdo bibliografica brasileira relacionada a esses
profissionais, aqui denominados expatriados - que foram designados por empresas
multinacionais para viver e trabalhar em um pais estrangeiro - tem tratado principalmente do
ajustamento destes executivos ao pais para o qual foi enviado (HOMEM; TOLFO, 2004;
HOMEM, 2005; GONCALVES; MIURA, 2002), da influéncia da familia na adaptacdo do
expatriado (PEREIRA, PIMENTEL; KATO, 2004; FREITAS, 2001) e da forma com que as
interacdes culturais interferem na gestdao das empresas (BUENO; DOMINGUES; CORSO,
2004; MACHADO; HERNANDES, 2004; PAULA, 2005).

A maioria dos trabalhos brasileiros ainda aborda a expatriacio sob uma Gtica da
recepcdo de executivos de outros paises. Freitas (2001) entrevistou esposas de expatriados
franceses no Brasil; Paula (2005) realizou sua pesquisa junto a expatriados italianos em
empresas brasileiras; Bueno, Domingues e Corso (2004) entrevistou representantes da cultura
francesa e argentina trabalhando no Brasil. J4 no trabalho de Machado e Hernandes (2004),
foram realizadas entrevistas com pessoas de diversas nacionalidades, expatriadas para
diferentes paises, inclusive brasileiros que viveram fora do pais e retornaram.

Entretanto, quando se considera este caso especifico - de brasileiros que viveram no
exterior, pesquisas empiricas sdo mais raras. Pereira, Pimentel e Kato (2004) atentam para o
fato de que a literatura ainda presta mais atencdo aos expatriados de outros paises trabalhando
no Brasil do que no contingente crescente de brasileiros que trabalham em empresas em
outros paises.

A escassez de trabalhos pode ser decorrente do fato de que apenas recentemente
empresas brasileiras tém se lancado de maneira mais contundente ao processo de
internacionalizagdo, passando a instalar operagdes fora do pais, e ndo apenas exportando seus
produtos. Rocha (2003) inclui o fator cultural como um dos principais entraves a que cada vez

mais organizagOes brasileiras possam ter atuacdo global expressiva. Este atraso é decorrente
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do isolamento geogréfico, lingiiistico e cultural, em fun¢do de uma distancia psiquica entre o
Brasil e os demais paises. Ou ainda como sugerem Pereira, Pimentel e Kato (2004, p.9) a
dificuldade de adaptac@o dos brasileiros a outras culturas pode se dar devido ao fato “de que
ndo temos a centelha da internacionalizacdo correndo nas veias”, devido as dimensdes
continentais do Brasil.

Na fase inicial da expatriacdo os individuos enfrentardo novas exigéncias socio-
psiquicas decorrentes da tentativa de enxergar-se na visao do outro, que constitui uma forma
de verificar a aceitacdo social na nova cultura. Supde-se aqui que esta aceitacdo serd
influenciada pelo (des) conhecimento que as pessoas do convivio social do expatriado t€ém do
seu pais. Além da cultura nacional, Varner e Palmer (2002) destacam que o sucesso da
expatriacdao depende dos seguintes fatores-chave:

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

e O treinamento e desenvolvimento do expatriado precisam estar amarrados aos
objetivos organizacionais gerais. O foco deve ser nos beneficios para a
organizagdo, nao 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€m 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 experi€ncia
de expatriacao.

Adicione-se ainda a dificuldade de readaptacdo pessoal e da familia ao local de
origem, o que € conhecido na literatura sobre expatriacdo como choque reverso (MACHADO;
ESTREHLAU, 2006). Por paradoxal que possa parecer, o retorno a casa pode também ser um
periodo de choques e frustragdes. Ao ‘sobreviver’ a experiéncia de despojar da propria cultura
para viver em terras estrangeiras, ao assumir o gosto pelo desafio, pelo novo, pelo diferente, a
volta a velha rotina pode parecer mondtona demais, e insuficiente para preencher o incessante
desejo de superacao.

Aos repatriados, € atribuido um status diferenciado na organizacdo: elas passam a
fazer parte de um ‘seleto grupo’ dos que passaram por uma experiéncia de expatriacdo. Para

Motta, Alcadipani e Bressler (2001) estas experiéncias também ajudam a reforcar o traco do
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estrangeirismo dentro do mundo organizacional, seguindo a cultura do proprio pais. Nesse
sentido, o estrangeirismo consegue dar nova identidade a elite, tanto de pessoas como de
empresas “internacionais”, e segregar os demais.

E interessante notar que, este artigo de Motta, Alcadipani e Bressler, juntamente com o
de Caldas e Wood Jr. (1997), mesmo ndo tendo a expatriagdo como temadtica central dos
trabalhos, podem ser considerados trabalhos precursores do valor simbdlico atribuido as
experiéncias fora do pais. A valorizacio do que vem de fora, em especial de pais mais
desenvolvidos constitui uma caracteristica marcante da cultura brasileira, que se manifesta
também nas organizacdes do pais. No mundo organizacional, esse estrangeirismo faz com que
uma emigracdo tempordria para se civilizar seja vista como indispensdvel, tanto para
académicos como para executivos (CALDAS E WOQOD JR., 1997). Em artigo mais recente,

Freitas (2006) sintetiza a valoriza¢do da experiéncia internacional

“Carreiras internacionais sdo geralmente apresentadas pelas empresas e pela literatura
académica como cercada de grandes vantagens e até um certo glamour. Em paises
emergentes como o Brasil, ndo raro as oportunidades no exterior, especialmente se
ofertadas nos paises de primeiro mundo, sdo consideradas como um prémio, uma
distin¢do, um luxo, um up grade na vida. Somente nos ultimos anos os estudos sobre
expatriacdo profissional comegaram a levantar, de forma mais contundente, a
possibilidade de problemas no processo de expatria¢do (...) De qualquer forma, existe
uma enorme valorizacdo da experiéncia internacional tanto nas empresas quanto na
academia. (FREITAS, 2006, p.5)

Seguindo na linha de aspectos simbdlicos da expatriagdo, Homem e Dellagnelo (2006)
buscam, na forma de ensaio tedrico, uma maior compreensdo dos paradoxos existentes na
relacdo entre expatriados e novas formas organizacionais. Para as autoras, a empresa cria
novas exigéncias em suas relacdoes de trabalho ao buscar paises onde consiga melhores
condi¢des de negdcios, menores custos € aumento de mercado. Juntamente com as empresas,
os individuos sdo incentivados a fazer parte deste movimento internacional, mas para eles, o
que resta € uma ‘“via de mao unica, onde somente o individuo deve cumprir as ‘regras’, sem
nenhuma garantia de comprometimento por parte da empresa”. (HOMEM; DELLAGNELO,
2006, p.17).

Entretanto, o ndo comprometimento da empresa nao a isenta de assumir os riscos de
que a expatriacdo ndo obtenha éxito. Baruch, Steele e Quantrill (2002) apontam o retorno
antecipado, o desempenho abaixo do esperado durante a expatriacio, e o expatriado deixar a
organizag¢do logo depois de repatriado como indicadores de insucesso do processo.

Na literatura sobre o assunto, n@o se encontra um consenso entre os autores em relacao
ao periodo minimo para que a designacio no exterior possa ser considerada uma expatriagao.

Para Caliguri (2000), € necessario um periodo de no minimo dois anos; Mayrhofer e outros
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(2004) identificam na literatura um intervalo que varia entre trés e cinco anos. Verifica-se,
portanto, que hd uma flexibilidade no que se refere ao periodo a ser considerado, dependendo
do fendmeno que o pesquisador pretender analisar.

A nog¢do aqui utilizada deriva da alternativa apresentada por Mayhorfer e outros
(2004), de “quasi-expatriacao”. Para os autores, esta no¢cdo complementa a expatriacdo num
sentido classico, 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 sdo suportadas por melhores conexdes de viagem, melhores oportunidades para
contatos virtuais por meio de telecomunicacdo, como celulares, video-conferéncia, e a
possibilidade de transferir dados em alta velocidade e/ou conexdes de Internet mais
confijveis.

Entretanto, tem-se verificado um aumento do ceticismo em relagdo as designacdes de
longo prazo, tanto por parte do individuo quanto da empresa. Para o profissional, quanto mais
tempo no exterior maior a dificuldade em voltar e reconquistar seu espaco na organizagao.
Para a empresa, a dificuldade consiste em arcar com os custos da expatriacdo, além de
problemas com recrutar, selecionar, designar e reintegrar expatriados (MAYRHOFER et. al.,
2004).

Em geral, a decisdo de trabalhar em outro pais pode ocorrer de maneira voluntdria,
quando o individuo decide exercer sua atividade profissional em outra na¢do, ou de forma
involuntdria, quando a organizacao designa o empregado para um posto de trabalho em outra
filial no exterior. Em qualquer dessas situagdes o que acontece € que a pessoa se depara com
um duplo desafio: o de enfrentar a nova atividade ou organizagdo e o de conviver em outra
cultura (MACHADO; HERNANDES, 2004).

Contudo, a partir de uma andlise relacional dos interesses do individuo-empresa
envolvidos na expatriagdo, Mayrhofer e outros (2004) chamam a atencao para a existéncia de
uma relacdo de ‘encantamento’ com o mundo, quando se tem um habitus especifico associado
a um campo, seus interesses e regras. Ou seja, se hd uma pressdo cultural (MAYRHOFER,
2004) e uma necessidade organizacional (FREITAS, 2006) para a ocorréncia da expatriagdo, a
tendéncia € que os profissionais submetidos as ‘regras do jogo’ deste campo, a transformem
em uma inclinagdo natural. A pressdo cultural é tdo profundamente internalizada que ha ai,
uma questdo de fato, ndo mais escolha: uma escolha particular impde a si mesma como 6bvia
e natural.

Para dar a conotagcdo utilizada neste trabalho sobre a “expatriacdo”, ou como

justificado anteriormente a quasi-expatriacdo como uma pratica social estratégica, na secao a
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seguir, busca-se uma associacdo entre os conceitos até aqui explorados — estratégia como
pratica, pratica social, habitus e campo de Bourdieu, e expatriagdo, que complementa a base

tedrica que fundamenta a pesquisa de campo, cuja metodologia serd detalhada na seqii€ncia.

2.4.2) A expatriacao como pratica social

Apesar de todas associacOes possiveis, poucas sao as pesquisas que tratam das
temdticas organizacionais tomando por base os conceitos de Bourdieu. Uma excec¢do pode ser
feita aos estudos de estratégia como pratica social, embora de forma incipiente. Jarzabkowski
(2004) faz esta relacdo por meio do conceito de recursividade. Definida como a reproducao
socialmente alcangada de seqiiéncias de atividades e acdes, a recursividade implica que os
atores envolvidos na estratégia possuem um senso negociado, um padrdo de repertdrio que
direcionard uma nova situagdo. Assim, o que vai sendo repetidamente praticado, no sentido de
repetir desempenhos anteriores, de se ater a agdes particulares recorrentes, habituais ou
rotineiras acaba por constituir uma ‘prética’.

Santos, Sette e Tureta (2006) sugerem que para se engajar em uma determinada
pratica, € 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 visao
dos praticantes pode ser bem diferente daquela a qual a légica académica busca adequar sua
racionalidade. A prética 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 rela¢do ao desvendar do ‘como’ a estratégia acontece na organizagao,
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
reproducio dessas rotinas. E justamente na busca da compreensio destes discursos que as
pessoas se utilizam no trabalho da estratégia que se pode buscar entender quem sio estes
trabalhadores da estratégia (proprietdrios, gerentes de topo, média geréncia, consultores,
clientes e outros membros da comunidade da organizacdo) qual a sua histdéria de vida, que
habilidades/competéncias sao necessdrias € como elas sao adquiridas/desenvolvidas.

Na proposta aqui apresentada, é o desvendar do habitus destes ‘estrategistas’ que

praticam a internacionalizacdo que poderd possibilitar uma compreensdo maior da
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articulacdo entre os aspectos objetivos do campo e subjetivos da realidade individual dos
expatriados. Como sugerem Rosa, Tureta e Paco-Cunha (2006) esta combinacdo das
estruturas objetivas e subjetivas do campo ao qual a organizacdo se insere, possibilita ao
analista avaliar a efic4cia simbdlica do discurso baseado no modo como ele se reproduz no
espaco organizacional e assim compreender a sua dinamica.

Everett (2002) sugere que a andlise das narrativas organizacionais possa ajudar a
desvendar estes habitus organizacionais, ou seja, com a acep¢do de que habitus, além de
individual é também coletivo. Transformar habitus individuais em habitus organizacionais &,
portanto, uma forma de conceber o habitus como produto da experiéncia biogréfica
individual, da experiéncia histdrica coletiva e da interacao entre essas experiéncias.

Nisto consiste a idéia de que expatriar executivos e posteriormente repatrid-los pode
ser uma importante atividade para a constituicdio da mentalidade necessdria a
internacionalizacdo de empresas brasileiras, a que alguns autores chamam de mind-set

internacional (ROCHA, 2006; ALMEIDA, 2007).
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3. Aspectos Metodologicos

Neste capitulo, serd apresentada a metodologia de pesquisa que servird de apoio a
compreensdo do tema a ser estudado, bem como a busca de possiveis respostas ao problema
de pesquisa, assegurando assim a consecu¢do dos objetivos definidos. Deste modo,
apresentou-se anteriormente um quadro conceitual dos elementos de estudo, e aqui se parte
para a forma como se fard a interacdo entre eles, que é a base para o desenvolvimento da

pesquisa proposta.

3.1) Abordagem, Delimitacao e Método de Procedimento.

O método utilizado nesta dissertagao ¢ embasado principalmente em Pierre Bourdieu.
Peci (2003) aponta uma tendéncia estruturalista na obra de Bourdieu, o que o faz aproximar
do estruturalismo radical. Entretanto, quando se volta para a proposta de apresentar uma
perspectiva relacional, ou seja, para a articulacio das experi€éncias dos individuos e
manipulacdo das estruturas das quais fazem parte, hdA uma intencdo de descortinar
manifestacoes menos visiveis nos campos de poder, o que leva a uma aproximagdo ao
paradigma interpretativo.

Neste ponto encontram-se a uma sé vez as potencialidades e limitacdes do método
aqui empregado. Ao buscar responder o problema de pesquisa inicialmente formulado: em
quais aspectos a expatriacdo pode ser entendida como uma estratégia, a partir da abordagem
da pratica social?, a abordagem baseada em Bourdieu possibilita responder a esta pergunta a
partir de um mesmo ponto de vista, mas com diferentes conotagdes. Pelo lado do objetivismo,
buscam-se os aspectos da empresa que expatria o profissional para atender a uma necessidade
estratégica sua. Do ponto de vista do profissional € possivel aprofundar na subjetividade, na
disposi¢do em atender a esta necessidade organizacional como se fora desejo seu.

Assim, amplia-se a abrangéncia em relacdo ao fendmeno estudado, por buscar
entender duas faces — objetiva e subjetiva de um mesmo assunto. No entanto, a profundidade
alcancada ¢é limitada em fun¢ao ndo apenas de estar entre-abordagens paradigmaéticas, como

também pelos proprios limites de uma pesquisa qualitativa, de ndo atender a totalidade dos
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fatos e ser influenciada por vieses e pontos de vistas do autor no momento de coleta e
interpretacdo dos dados.

De toda forma, dados os limites apresentados, foram adotados procedimentos
metodoldgicos, como descritos a seguir, que buscassem elucidar o problema de pesquisa
referido e atender ao objetivo geral de entender como se dd a conciliacdo entre os aspectos
objetivos e subjetivos da expatriagdo. Definiram-se também como objetivos especificos: i)
identificar e discutir os objetivos da empresa ao enviar expatriados para o exterior; ii)
identificar e discutir as formas de capital envolvidas na expatriacdo; iii) compreender “quem”
sdo os expatriados, aqui entendidos como praticantes de uma estratégia — a de
internacionalizagdo.

Quanto a estes objetivos, a presente pesquisa se caracteriza como exploratoria.
Segundo Santos (1999), os estudos do tipo exploratério buscam uma primeira aproximagao
com o tema e visa criar maior familiaridade em relacdo a um fato ou fend6meno. Tanto
estratégia como pratica social quanto a expatriacdo ja tém sido alvo de estudos anteriores.
Entretanto, este é o primeiro estudo que busca associar os dois temas, empregando um método
baseado em Bourdieu.

Utiliza-se, para tanto, uma abordagem qualitativa. Godoy (1995) caracteriza a
pesquisa qualitativa como aquela que envolve a obtencdo de dados descritivos sobre pessoas,
lugares e processos interativos pelo contato direto do pesquisador com a situacdo estudada,
procurando compreender os fendmenos segundo a perspectiva dos sujeitos, ou seja, dos
participantes da situa¢do em estudo.

Segundo Baeur, Gaskell e Allum (2002) a clivagem de pesquisas
quantitativas/qualitativas € caracterizada como técnicas de controle, por um lado, e de
compreensdo, por outro. A qualitativa seria uma ‘“forma mais critica e potencialmente
emancipatdria” (op. cit., p.32). Tal tipo de enfoque defende que € necessario compreender as
interpretacdes que os atores sociais possuem do mundo, pois sdo estes que motivam o
comportamento que cria o proprio mundo social.

Gaskell (2002) chama a atencdo para o fato de que a “finalidade real da pesquisa
qualitativa ndo é contar opinides ou pessoas, mas ao contrdrio, explorar o espectro de

~ 9%

opinides, as diferentes representagdes sobre o assunto em questao” (op. cit., p.68). O objetivo
da pesquisa qualitativa pode ser sintetizado, portanto, como o de apresentar uma amostra do
espectro dos pontos de vista.

Minayo e Sanches (1993) destacam ainda que o objeto da abordagem qualitativa € o

nivel mais profundo - que estd em constante interagdo com o ambiente social - o nivel dos
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significados, motivos, aspiragdes, atitudes, crengas e valores, que se expressa pela linguagem
comum e na vida cotidiana. Assim, a palavra que expressa a fala cotidiana, seja nas relacdes
afetivas e técnicas, seja nos discursos intelectuais, burocraticos e politicos deve ser o material
primordial da investigagdo qualitativa. Neste sentido, a fala € reveladora de condicdes
estruturais, dos sistemas de valores, normas e simbolos (sendo ela mesmo um deles) e, ao
mesmo tempo, possui a capacidade de transmitir, por meio de um porta-voz (o entrevistado),
representacdes de grupos determinados em condicdes histéricas, socio-econdmicas e culturais
especificas.

Quanto aos métodos de procedimentos, estes consistirdo de histérias narrativas. Dois
artigos podem ser considerados precursores quando se trata de considerar a estratégia como
prética a partir do discurso que se utiliza para descrevé-la: Knigths e Morgan (1991) e Barry e
Elmes (1997). Para os primeiros autores, o discurso da estratégia emerge em um contexto de
mudancas profundas nas empresas, devendo ser considerado a partir de uma perspectiva
histérica. J4 Barry e Elmes (1997) comparam estilos de narracdes de estratégias - é€pico,
tecno-futurista e purista, as escolas de pensamento de design, planejamento e posicionamento,
respectivamente, propostas por Mintzberg et. all. (2000).

Jovchelovitch e Bauer (2002) destacam que as narragdes sdo ricas em colocagdes
porque se referem a experi€ncia pessoal e tendem a ser detalhadas com um enfoque nos
acontecimentos e acdes. Outro ponto relevante deste tipo de procedimento para a presente
pesquisa, € que a narragdo permite reconstruir acdes e contexto: ela mostra o lugar, o tempo, a
motivagdo e as orientagdes do sistema simbdlico do autor.

Segundo Jovchelovitch e Bauer (2002),

“Parece existir em todas as formas de vida humana uma necessidade de contar; contar
histérias € uma forma elementar de comunicacdo humana, e independente do

z

desempenho da linguagem estratificada, ¢ uma capacidade universal. Através da
narrativa, as pessoas lembram o que aconteceu, colocam a experiéncia em uma
seqiiéncia, encontram possiveis explicacdes para isso, e jogam com a cadeia de
acontecimentos que constroem a vida individual e social. Contar histérias implica
estados intencionais que aliviam, ou ao menos tornam familiares, acontecimentos e

sentimentos que confrontam a vida cotidiana normal (op. cit.p. 91)

Destacam-se ainda duas dimensdes no contar histdrias: uma cronoldgica, que implica a
constru¢do de um todo a partir de sucessivos acontecimentos ou a configuracdo de um
“enredo”, que da sentido as unidades individuais (ou pequenas histérias dentro de uma
histéria maior). Por isso, a narrativa nao € apenas uma listagem de acontecimentos, mas uma
tentativa de ligd-los tanto no tempo, como no sentido. Compreender uma narrativa ndo ¢é

apenas seguir uma seqiiéncia cronoldgica dos acontecimentos que sdo apresentados pelo
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contador de histdrias: € também reconhecer sua dimensdo ndo cronoldgica, expressa pelas

funcdes e sentidos do enredo.

3.2) Definicao das Categorias de Analise

As categorias de andlise foram definidas com base na estrutura conceitual proposta por
Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2007) para o estudo da estratégia como prética: praticantes
(expatriados) e uma prética especifica (expatriacdo) que atende a pritica organizacional
(internacionalizacdo). E na busca da inter-relacio entre os praticantes e a pritica da
expatriacdo que recai o foco principal da presente pesquisa, buscando-se nos conceitos de
campo, capital e habitus de Bourdieu entender esta prética a partir da abordagem da estratégia
como prética social.

Da associacdo entre essas duas estruturas, as seguintes categorias foram definidas para
que os objetivos desta dissertacao fossem alcangados:

Categoria 1 — Objetivos da Expatriacao para a empresa: Esta categoria associa-se
a caracterizacdo do campo organizacional em que a estratégia ocorre. Define as regras do
jogo, a estratégia declarada pela empresa e sua busca pela insercdo internacional,
personificada pelo expatriado.

Categoria 2 — Formas de capital: S3o os interesses postos em jogo. A posse de cada
um dos tipos de capital — econdmico, cultural, social e simbdlico, define a posicdo de cada
jogador e o poder em torno do discurso da estratégia.

Categoria 3 — Quem sao os expatriados: Associa-se a dimensao do habitus e quem o
estrategista € depende da incorporacdo de esquemas mentais que o pré-dispde a praticar algum

tipo de jogo.

3.3) Caracterizacao dos agentes entrevistados

Como forma de apreender os pontos de vista em relacdo ao problema em questdo, e
garantir a representatividade da amostra, definiu-se que seriam entrevistados profissionais

brasileiros, de ambos os sexos, que trabalham em organizagdes de qualquer tipo, em qualquer
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cidade, e que tivessem passado por alguma experiéncia no exterior, por motivos relacionados
ao trabalho aqui no Brasil, por um periodo minimo de seis meses, o que na literatura admite-
se como quasi-expatriagio (MAYHOFER et. al, 2004).

A amostra foi constituida por conveniéncia, e de maneira intencional, de forma a
localizar os profissionais que atendessem aos requisitos definidos. Num primeiro momento,
foi solicitado a alunos e professores do mestrado, bem como pessoas do meio empresarial,
que indicassem conhecidos seus com este perfil, e que ja tivessem retornado ao Brasil.

As pessoas indicadas foram contatadas por e-mail, quando lhes era apresentado o
assunto e cogitada a possibilidade de participar da pesquisa. Caso concordassem, um contato
telefonico era feito para apresentar detalhes e agendar o encontro com o pesquisador, no local
escolhido pelo entrevistado. Ao final das entrevistas, era solicitado aos profissionais que
indicassem conhecidos seus que tivessem passado por experiéncias semelhantes as suas, o que
confere a amostra a caracteristica conhecida como ‘“bola de neve”.

Foram realizadas 12 entrevistas, sendo 1 em Uberlandia (MG), 3 em Carmo do
Paranaiba (MG), 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 necessdrio sigilo absoluto em relacdo a entrevista. Tal caso
inclui-se nas entrevistas realizadas em Carmo do Paranaiba (MG), cidade natal do
entrevistado, por ocasidao de viagem até 14.

Ainda como forma de manter o sigilo em relagdo a todas as empresas e individuos, os
mesmos foram identificados apenas como “i” de informante, que é a nomenclatura sugerida
por Jovchelovitch e Bauer (2002) para entrevistas narrativas e “nimero”, de forma a preservar
a identidade de cada um.

Das 12 entrevistas realizadas, 11 foram consideradas na anélise, uma vez que em uma
delas ndo se verificou a necessaria disposi¢do do entrevistado em narrar sua expatriagdo, pois
segundo o0 mesmo, havia sido had muito tempo (1980) e grande parte dos detalhes j4 haviam
sido esquecidos.

De toda forma, considera-se um numero satisfatério, em razao da técnica de andlise
realizada, a andlise critica de discurso (ACD), que ndo demanda um nimero elevado de
entrevistas. Segundo Gaskell (2002), quando se verifica que os temas mencionados come¢cam
a se repetir, ¢ que o pesquisador ja adquire uma confianca crescente na compreensao do
fendmeno, ja € tempo de parar. Esta ‘“saturacdo de sentido” foi percebida a partir da 9*

entrevista, sendo ainda realizadas mais duas para confirmar essa percep¢ao.



63

Os quadros abaixo apresentam uma caracterizacdo dos entrevistados, quanto a

aspectos pessoais e profissionais.

Individuo Sexo Idade Estado Civil Filhos
il M 37 Casado 2
i2 F 28 Solteira Nio
i3 M 36 Casado 1
i4 M 55 Casado 3
i5 M 28 Casado Nao
i6 M 30 Solteiro Nio
i7 M 50 Casado 3
i8 M 28 Solteiro Nao
i9 M 57 Casado Nao

i10 M 55 Divorciado 1
i11 M 49 Casado 3

Quadro 1 — Perfil dos Entrevistados: aspectos pessoais
Fonte: Dados da Pesquisa

Setor de Atuacdo  Ocupacio Cargo atual Pais (es) para o Ano Tempo
quando Qual (is) foi no
expatriado expatriado exterior

il | Telecomunicacdes Gerente de Coord. de Neg. EUA 2005 lanoe
e TI Marketing Internacionais 5 meses
i2 | Com. e Exportagdo Trainee Trainee Italia 2003 | 6 meses

de Café
i3 Manutencio Gerente de Gerente Nacional EUA e Inglaterra 2002 1 ano
Industrial Projeto
i4 Construcdo Civil Gerente de Gerente de Iraque, Argentina, 1986 | Varios*
Projetos Projetos Portugal, Venezuela, | 2006*
Argélia, México,
Chile e Peru

i5 Virios Trainee Trainee EUA 2006 | 6 meses
i6 Consultoria Consultor Consultor EUA e Canada 2004 lanoe

meio

i7 N/D** Gerente Gerente Ira, Venezuela, 1985 4 anos

Comercial Comercial Inglaterra
i8 Servicos Trainee Engenheiro Emirados Arabes 2003 | 3 anose
Minerac¢do 7 meses
i9 | Financeiro (Banco) Economista Economista-chefe Franca 1997 | 6 meses
i10 | Financeiro (Banco) Economista Aposentado Chile e EUA 1980 | 6 meses
2002
i1l | Educacgdo Superior Doutorando e Professor EUA 1978 4 anos

e Pos

Professor

Quadro 2 — Perfil dos Entrevistados: aspectos profissionais
Fonte: Dados da Pesquisa

* Nos 20 anos em que esteve fora, por trabalhar em projetos, ficou periodos variados em cada pais
**Nao divulgado para ndo identificar a empresa.
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3.4) Coleta e Tratamento de Dados

Os dados foram coletados utilizando-se basicamente duas técnicas: a histéria de vida
tépica (MINAYO, 2000) e a entrevista narrativa (JOVCHELOVITCH; BAUER, 2002). A
primeira, histdria de vida tdpica, foi utilizada como forma de situar o entrevistador em relacao
as experiéncias do entrevistado. Segundo Minayo (2000) este tipo de entrevista coloca énfase
em uma etapa especifica da vida do entrevistado. Neste caso, para inicio de conversa, o
pesquisador solicitava ao entrevistado que lhe contasse sobre sua trajetéria até chegar a
empresa ou cargo atual. O objetivo desta conversa inicial era contextualizar a experiéncia de
expatria¢do dentro da carreira do agente entrevistado.

No caso da entrevista narrativa, solicita-se ao informante que conte a histéria sobre
algum acontecimento importante de sua vida e de seu contexto social. A entrevista narrativa é
adequada como método de pesquisa qualitativa, sendo uma forma ndo estruturada, de
profundidade, que contesta o método pergunta-resposta de entrevistas convencionais
estruturadas e semi-estruturadas (JOVCHELOVITCH; BAUER, 2002). Para a pesquisa em
questdo, a vantagem principal do uso desta técnica € permitir ao informante que utilize sua
comunicacdo cotidiana, pormenorizando os detalhes relativos a sua experiéncia que considera
mais relevantes, enquanto o entrevistador apenas ouve.

Entretanto, € natural que a narragdo assuma uma estrutura, ou como sugerem
Jovchelovitch e Bauer (2002), siga um esquema auto-gerador, que contempla quatro fases:

Fase 1: Iniciacdo: O entrevistador formula um tépico inicial para a narragdo, que
devera deslanchar o processo de narracao.

Fase 2: Narracao central: O informante comeca a dar sua versdo dos fatos, nao
devendo ser interrompido, apenas encorajado com sinais ndo verbais e encorajamento
explicito para que continue a narracao.

Fase 3: Fase de questionamento: Ao final da narracdo, ou seja, quando o informante
encerra “naturalmente” sua fala, o entrevistador pode iniciar uma fase de questionamento,
solicitando ao informante que explicite pontos especificos de sua narracdo, relacionados tanto
aos acontecimentos mencionados na histéria quanto a topicos do projeto de pesquisa.

Fase 4: Fala Conclusiva: Quando se parte para o encerramento da entrevista e se
desliga o gravador, ainda podem ocorrer discussdes interessantes, na forma de comentarios

informais. Estas falas sdo elementos importantes a serem considerados na interpretagao, pois
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podem revelar aspectos que o informante forjou ou tentou esconder durante sua narragdo,
além de mostrar seu nivel de (des) confianca em relacdo ao entrevistador.

Assim foram conduzidas as entrevistas, sendo o assunto apresentado e o topico inicial
proposto: “Conte-me sobre sua experiéncia de expatriagdo, destacando os aspectos que
considera mais relevantes do ponto de vista profissional e pessoal”. Apds a narracdo, caso o
entrevistado ndo tivesse mencionado algum dos pontos previamente apontados pelo
entrevistador em um tépico-guia, iniciava-se uma fase de questionamento sobre aquele (s)
ponto (s). Por fim, os comentérios da fala conclusiva foram anotados em um caderno de
campo, de forma a sintetizar os conteidos para que pudessem ser incluidos na anélise.

Todas as entrevistas foram gravadas, e posteriormente, transcritas minuciosamente,
incluindo elementos para-lingiiisticos, como o tom de voz e as pausas, de forma a possibilitar
o estudo das versdes das histérias para além de seu contetido. Os dados do corpus resultante
foram agrupados em categorias pré-definidas, de acordo com os objetivos especificos, para
entdo serem realizados dois procedimentos analiticos: a andlise temdtica e andlise critica do

discurso (ACD).

3.5) Dados: Analise e Interpretacao

No primeiro momento, a andlise temadtica foi realizada com o objetivo de sintetizar
gradualmente as sentencas agrupadas nas categorias pré-definidas em algumas expressdes ou
palavras-chave, reduzindo e codificando o texto em temas comuns. Segundo Jovchelovitch e
Bauer (2002), o produto final deste tipo de andlise ja constitui uma interpretacdo das
entrevistas, juntando estruturas de relevancia dos informantes com as do entrevistador.

A segunda técnica utilizada foi a Andlise Critica do Discurso (ACD) que é uma
vertente da Andlise do Discurso (MISOCZKY, 2005). Aqui o discurso € abordado como a¢@o

e interacdo na sociedade. Dessa forma,

“Os atos de discurso focalizam na dimensdo social do que fazemos quando
produzimos uma afirmacdo significativa em algum contexto, isto é, na realizagdo de
um ato ilocuciondrio, tal como uma afirmativa, uma pergunta, uma promessa, uma
ameaca ou uma congratulacdo. Estes atos de discurso precisam satisfazer um certo
conjunto de condi¢des que pertencem ndo somente a forma de expressdo ou ao
significado, mas também ao seu contexto situacional — como as intengdes,
conhecimentos ou opinides de quem profere o discurso. Essa forma de estudo estd
usualmente localizado em um campo comumente chamado de pragmaética do
discurso (grifo original), que focaliza no estudo do uso da linguagem em um
contexto sécio-cultural” (MIZOCZKY, 2005, p.127)
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Na ACD a linguagem ¢é 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). A autora apresenta
ainda uma sistematizacdo das categorias para realizar a andlise critica de discursos, que s@o a
antitese, a equivaléncia, colocacdes, metaforas, modalidades, tom, nominalizacdo, voz passiva
e pressuposicdo. Tais categorias foram utilizadas na interpretacio dos dados, conforme
resultados apresentados no tépico seguinte.

No caso da pesquisa realizada, verificou-se a relagc@o entre os significados dos textos e
eventos narrados com o processo de produgdo e atribui¢do de significado nos campos de
poder, que € um dos elementos centrais da obra bourdieusiana para os estudos organizacionais
(MIZOCZKY, 2003). A andlise das formas de capital possibilita entender as formas de poder
que compde determinado campo, enquanto o habitus € composto pelas relagdes historicas
depositadas nos corpos individuais sob a forma de esquemas mentais e corporais de
percep¢ao, compreensdo e ag¢do. Campo, capital e habitus, serdo, portanto, as categorias
principais de andlise em relacdo aos objetivos do trabalho.

Objetivamente, buscar-se-d0 no campo organizacional os interesses principais
envolvidos no envio de profissionais como seus representantes nas operacdes internacionais.
E na reflexdo sobre os aspectos subjetivos, relativos aos habitus do agente desta pratica que
recaem as principais contribuicdes desta abordagem. Compreender quem siao estes
profissionais, como entendem que a experiéncia internacional se encaixam em suas trajetorias
profissionais € mesmo dentro de seu projeto de vida pessoal e familiar, e desta forma,
entender como buscam conciliar suas préprias concep¢des com os interesses objetivos da
organizagdo que representam ou representaram no exterior, e de fato, como entendem que

fazem, ou participam desta estratégia na empresa.
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4. Analise dos Resultados

A seguir, s@o apresentados os resultados das entrevistas narrativas conduzidas junto a
profissionais brasileiros que viveram no exterior e retornaram ao Brasil. Os resultados sdo
apresentados conforme categorias de andlise relacionadas aos objetivos especificos e que
buscam responder ao problema de pesquisa em questdo, por meio da Andlise Critica do

Discurso.

4.1) Categoria 1 — Objetivos da expatriacio para a empresa

Este assunto foi abordado por praticamente todos os entrevistados, mas € natural que
se tenha verificado uma diversidade muito grande de objetivos, em funcdo do tipo,
nacionalidade e tamanho da empresa. De toda forma, € possivel identificar um conjunto de
temas mais freqiientes nas narrativas dos entrevistados, que ressurgiram de maneira
contundente no conjunto das falas. Notou-se que os informantes faziam questdo de empregar
um vocabuldrio tipico do campo da estratégia, o que levou a identificacdo de um estilo de
discurso que se chamou de estratégico tradicional. Entretanto, na medida em que iam
narrando suas experiéncias, foi-se identificando palavras e expressdes que traduziam esta
1déia da estratégia para a realidade do dia-a-dia no exterior, o que se pode traduzir como 0s

elementos da estratégia enquanto pratica.

4.1.1) Discurso estratégico tradicional

A visdo dos agentes entrevistados em relacdo a propria expatriacdo € influenciado
pela participagdo dos mesmos na elaboracdo, divulgacdo e implementacdo do que se
considera “estratégico” para a empresa. Ou seja, cada um adota um discurso em fungao da
compreensdo de seu papel em relacdo ao movimento internacional, sendo o entendimento

do mercado um dos pontos essenciais desta tarefa:
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Entdo essa que era a intencdo: se a gente quer realmente expandir isso e ter um
volume de clientes importante, bom, € necessdrio que a gente conhega o
mercado, entenda como que... se a gente realmente consegue acessar este
mercado por ndés mesmos, se vai precisar ter uma equipe de vendas, se nds
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 no EUA, feito
eventos, participado de algumas coisas e af 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 os concorrentes faziam: vendo como que empresas,
concorrentes nossos da India, das Filipinas, da Argentina tinham escritérios
comerciais 14 nos EUA. Entdo a gente precisa realmente ter. (informantel)

Entdo nés estamos na Itdlia inteira, muitos torradores pequenos, existem muitos
torradores pequenos 14, muitos, muitos, impressionante e € um negécio dificil
porque muitos precisam de financiamento porque € a parte dificil de conseguir.
Entdo vocé da crédito, vocé dd 60 dias de pagamento, 90 dias, pra nés é
complicado nés ndo estdvamos trabalhando com este tipo de negdcio, nés
estamos acostumados a trabalhar com exportacdo e chegou a documentagdo 14
fora o e cara ja paga e a gente recebe o dinheiro no maximo em 30 dias.
Envolve muito dinheiro, muito dinheiro no banco, pra poder financiar isso ai.
Mas conseguimos também visitar médios torradores, que era nosso foco, que
nés focamos no negdcio, muito pequeno ndo dé, por causa desse problema de
financiamento. (informante?2)

Para o informante 1, entender o mercado requer direcionar a ateng¢do para os clientes e
os concorrentes em seu [ocus de atuagdo. Ou seja, apenas “estando 14 € possivel compreender
as reais necessidades dos clientes potenciais, bem como o que e como ¢é 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 participacdo em evento no exterior, revelando que esta percepc¢ao do
mercado s6 pode mesmo ser apreendida com a presenca fisica 14 fora. Ir para o mercado
significa também ‘mostrar-se’ ao mercado estrangeiro, pois a “intencdo” incluia verificar
como seria a “percep¢ao dessas empresas em relacao ao Brasil”.

Ja o informante 2, praticamente re-descobre o mercado quando estd na Itdlia: sua
compreensdo € de que o nimero de torradores pequenos € “impressionante”. Apesar de ja
trabalhar com estes torradores daqui do Brasil, é estando 14, visitando, conhecendo, que se
percebe que € um “negdcio muito dificil”. O fator financiamento é apontado entdo como um
re-direcionador do foco do mercado, uma vez que trabalhar com os médios exige menos
mudancas no que “ja estamos acostumados”, de exportar, entregar a documentagao, e receber.

Pode-se observar que “estar 14” ou ter estado, muda de fato a compreensao dos agentes
em relacdo ao mercado atendido pela empresa. Além disso, a presenga fisica € um fator que

facilita o desenvolvimento de contatos comerciais: conhecer pessoalmente aproxima
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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 [funciondria], que € a nossa
superintendente de logistica, com o negdcio de logistica, contatos com os clientes,
muitas vezes os clientes ndo ddo informacdo 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...(informante2)

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 drea, e comecei a trabalhar na [empresa7] na drea de processos de
fabricacg@o, e...mas com menos de 1 ano eu ja havia me mudado pra drea de suporte
ao cliente, que € a drea onde eu sempre vi uma possibilidade de estar viajando com
uma maior freqii€ncia , eu tinha bastante curiosidade com relacdo a isso, e eu
trabalhei entdo por 11 anos nessa drea, quando eu viajei e residi em outros paises
que eu mencionei agora, em seguida eu fui pra drea comercial, drea de venda de
[produto7], onde estou até hoje, que também estd relacionado com viagens ao
exterior. E uma coisa que eu gosto, e...eu sei o dinamismo da expatriagdo, das
atividades com novas culturas...e me interessa bastante. (informante?7).

No trecho do informante 2, os contatos realizados daqui do Brasil sdo facilitados
quando ele os faz: “tem cliente que ndo fala com ela” [a funciondria]. E por ter visitado seus
clientes 14 fora que consegue que lhes repassem as informagdes de que necessita. O
informante 7 acredita que a drea de vendas, na qual estd, é a que lhe garantird continuar
“viajando com certa freqii€ncia”. Nota-se aqui um sentido de continuidade: por ter estado em
varios paises, embora nao em todos por um periodo longo, ele parece acreditar que estar perto
do cliente é fundamental para estreitar as relacdes e concretizar vendas, o que pretende
continuar fazendo, por gosto (curiosidade em relacdo a outras culturas) e experiéncia (sabe o

dinamismo). J4 seus colegas que foram para trazer tecnologia e conhecimento parecem

encerrar sua missao a cada novo projeto, que resulta em novo produto. O uso dos verbos no
tempo passado relacionados a esses casos, que sao 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 t€m 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 expatriacao.
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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 ...0s anos talvez eu nem va lembrar muito rdpido, mas tudo bem. Depois
n6s fomos 14 porque a obra tava muito complicada, e nés fomos 14 que era pra salvar
a obra realmente. (informante 4).

Olha eu posso falar que em termos de gestdo, todas as [unidades] que eles
compraram 14 estdo atrasadas, muito, em relagdo ao Brasil. As empresas no Brasil
do [grupo] sdo extremamente mais avancadas do que as que eles compraram I4.
Porque o [setor] nos Estados Unidos e Canadd, é digamos, um setor de segunda
linha. Ninguém que sai de um MBA ou de uma faculdade boa quer trabalhar 14.
Quer uma 4rea financeira, morar numa drea nobre, geralmente as [unidades] sdo em
locais mais afastados, entdo € tido assim, como uma coisa....nada glamourosa,
trabalhar nesta darea. Além do que, pra operador de linha mesmo, tem um alto risco,
¢ um trabalho pesado. Entdo estas empresas estavam realmente numa situacéio 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 gestdo 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 ndo tinham um brasileiro ainda, alguém
que assumisse esse negdcio, que ajudasse em alguma coisa. (informante 2)

Terminado esses trés meses em Oklahoma af 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 af 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 ndo tinha ninguém na Inglaterra treinado
nessa func¢do, 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 ji estar meio
saturado e tinha chegado a conclusdo de que eu queria ficar é 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, nés 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. (informante 3).

Em relacio a este ponto especifico, € interessante notar a constru¢do de um
personagem tipico, uma espécie de salvador da pdtria, que viaja para salvar a obra (i4), ou
mesmo se engajar em trabalhos pouco glamouroso (i6) para a populacdao local. Mas se
tratando de uma empresa brasileira em territério 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 dd uma conotagdo parecida a qualquer coisa (2). O negdcio estava dificil, entdao
alguém tinha que ajudar. E entdo que o personagem brasileiro aparece, como aquele que estd
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 negdcio era no Brasil,

ele vai porque “profissionalmente era bom”. Curioso que o informante 3 tem esta visao de que
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deveria ir para mais uma experiéncia no exterior, e de fato, parece se ver um pouco também
como salvador (“ndo tinha ninguém na Inglaterra treinado nesta funcdo”), mas quando se
auto-intitula “marmitdo de plantdo”, d4d a entender que iria de novo, quantas vezes fossem
necessarias, em troca de algo que o alimente, que o satisfaga profissional e materialmente.

Em relacio ao planejamento estratégico, ou a aspectos mais formalizados da
estratégia para a organizagdo, a expatriagdo aparece como uma forma de participar, direta ou
indiretamente, da internacionalizacdo e de adquirir uma visdo estratégica em uma area

especifica, ou se aperfeicoar nela:

uma das 4reas 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¢do das empresas médias — porque as grandes ja estdo, ja vdo...€ o
banco se internacionalizar também. (informante 9).

bom, entdo ele [tutor do informante no programa de trainee] falou assim: ‘eu quero
que meu trainee va para os EUA, tenha experiéncia em [4rea tal], porque tem todo
um background de estratégia’, que € a parte de consultoria interna que eu trabalhava,
e de financas mais controladoria, ‘entdo eu quero que ele tenha uma visdo mais
estratégica em finangas. Eu quero que ele vé fazer esse [programa de formagao] 14’.
(informante 5).

O avango gradual da internacionalizacdo da empresa também demanda por maior

numero de profissionais dispostos a viver no exterior por determinado periodo

A [empresa] estd se internacionalizando cada vez mais. Na época em que eu morei
fora ndo existia nenhuma planta fora do Brasil Existiam apenas escritérios. Hoje, a
expatriacdo estd cada vez aumentando mais, eu tenho colegas em nosso escritdrio,
tenho vdrios colegas na subsididria mais antiga da [empresa], na Flérida, tem
também alguns na Franga, colegas que trabalhavam conosco aqui, na drea comercial,
acabou de ir um pra 14 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 l4, e...também na China tem muitos brasileiros cuidando dessa operacao, ¢ uma
prética muito comum na nossa empresa. (informante 7).

Embora a expatriacdo apareca como uma pratica “muito comum” na empresa acima,
que € uma multinacional brasileira, e parece acompanhar o movimento da internacionalizagao,
no sentido de ocupar cargos de direcdo e “cuidar de operacdes” — controle, para outro
informante, de uma multinacional estrangeira que atua no Brasil, a ldégica da
internacionalizacdo, que ele prefere chamar de globalizagdo, segue um movimento de

regionaliza¢do da administragao
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A moda na [empresa] € globalizacdo. A conferéncia que eu fui em NY, em
Standford, o tema dela era globalizacdo, entdo eles fizeram uma pesquisa que apenas
50% dos trainees tinham passaporte, ndo é nem que tinham tido experi€ncia
internacional, ou coisa do tipo. E todos os lideres que iam 14 falar falavam: ‘olha, se
vocé quer crescer na sua carreira vocé vai ter que ir pra um pais emergente, € ter
uma experiéncia 14, 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.
A [empresa] até 3 anos, 70% da receita vinha de dentro dos EUA. Ano passado pela
1* vez, ultrapassou a barreira dos 50%. Acho que foi 48% dos EUA, porque 14 nio ta
crescendo mais, ta estagnado. Entdo pra crescer tem que ser fora. Por isso que na
[empresa] estd e em outras empresas americanas estd se falando tanto em
globalizacdo e levam tantas pessoas pra 14, pra poder ter experiéncia, € mandam
pessoas pra cd também. E o que que eles estdo 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 é mais
americana. Antigamente, se vocé€ pegar 10 anos atrds, todos os cargos-chave eram
americanos, agora nio. Agora ja é da regido, entendeu. Entdo é uma mudanga muito
grande. (informante 5).

Na otica da multinacional americana, o importante da expatriacdo € possibilitar ao
brasileiro, ou estrangeiro de outra nacionalidade, o contato com outra realidade cultural,
condizente com a mentalidade global que a empresa quer ter. Assim, o americano deve ir para
algum pais emergente ‘se quer crescer na carreira’, € o estrangeiro deve passar pela matriz
para ‘desenvolver seu talento’ e vir a ocupar um cargo de dire¢do em sua subsididria.

Outra comparacdo que se pode fazer entre multinacionais brasileiras e estrangeiras é
em relacdo ao grau de internacionalizacdo das mesmas. Enquanto na multinacional americana
citada a internacionalizagdo vem sendo discutida em semindrios internacionais, na brasileira

ainda € algo que ‘acontece’, como fruto do acaso:

Comecamos 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. Um diretor nosso na época ele era diretor financeiro e
foi fazer um curso de imersdo no inglés na Irlanda e ai na imersdo, ele pediu pra
pessoa, ‘ah, eu quero fazer uma visita numas empresas’, ai a Irlanda é um centro de
contact center, ai ele arrumou uma empresa de contact center, foi numa dessas,
conversou com um cara e o cara falou: ‘ah, nés estamos procurando uma empresa,
era uma empresa concorrente da [empresa], s6 que na Irlanda, um parceiro num pais
de low cost para que a gente possa passar alguns servicos dos nossos clientes,
porque o cliente quer que a gente gerencie, mas com uma opg¢do mais, de prego
baixo...” (informante 1)

A internacionaliza¢io aparece como uma surpresa — Opa!, com a descoberta de que “a
gente tem capacidade”. Nota-se entdo que o movimento ao exterior nao 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
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requisito para que a empresa irlandesa firmasse a parceria, iniciando assim o processo de

internacionalizacdo da empresa brasileira.

4.1.2) Elementos textuais da estratégica como pratica social

Nesta sessdo confrontar-se-20 os temas apresentados anteriormente, dentro de uma
visdo tradicional da estratégia, ao que aqui se chama de ‘“elementos textuais da estratégia
como prética”, 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 internacionalizac¢@o, a gente considerou que era importante ir
pra vivenciar a situacio toda 14. E realmente importante ter esse periodo 14 pra poder
entender realmente este mercado, ver de que forma a gente pode atuar 14 nessa
situacdo. (informante 1)

Ah...essa experiéncia 14 fora € muito rica... € muito rico porque na verdade tem esta
coisa de vivenciar na légica do mundo, que ¢ diferente. Uma coisa € vocé apoiar, € a
outra é vocé incorporar esta légica internacional no sangue, na corrente sanguinea
(informante 9).

Para o informante 9, que afirma que apoiar as empresas na internacionalizacdo é 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 l6gica do mundo. Este caso é muito peculiar
porque se trata de um mercado que estd 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 estd em seu sangue.

O uso de termos como sangue € corrente sanguinea deixa clara a visao deste
informante, de que a internacionalizacdo tem um cariter vital para qualquer que seja a

empresa, pois representa uma grande mudanca.

Quer dizer, o avango das telecomunicagdes, da tecnologia, o mundo vai ficando cada
vez menor. Entdo isso traz ameacas mas traz oportunidades enormes...A empresa
que ndo...Se ndo incorporar esta dimensdo internacional.ela estd aniquilada. Mesmo
que ela ndo abra uma filial, ndo esteja pensando em exportar nenhum produto, tem
que entender essa ldgica internacional... (informante 9).
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Do ponto de vista dos contatos comerciais, a presenca do expatriado assume o papel

de assegurar a confianca e credibilidade necessdrias as relacdes com a empresa brasileira:

eu acho que precisa, achava que precisava de ir e ainda considero que precisa. Se a
empresa quer ter uma atuacgio internacional, se tem mercados 14, € importante que se
tenha uma presenca local. Por que? Pra dar confianga 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 ele 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 industria, comecar a vender café diretamente.
Isso é 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 € uma coisa que ainda existe...Esses corretores ainda existem. Ai
a gente dava exclusividade pra ele [broker da empresa na Itilia] e ele representaria a
[empresa] 14. 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....nunca tinha
ouvido falar nessa empresa, a [empresa] tinha vendido café ja na Itdlia, mas pra uns
poucos torradores maiores, ndo, torradores ndo, pra deallers, deallers sdo aqueles
que ainda vdo repassar o café pros torradores. Entdo eu fui pra 14 pra dar
credibilidade nos negdcios, mostrar a cara, falar sobre a empresa, quem que... quem
sd0 os donos da empresa, com que que a empresa trabalha, né?Entdo dar
credibilidade mesmo, mostrar que eu tava l4...(informante 2).

A caracteristica principal dos dois trechos acima € a maneira enfdtica com que foram
ditos. O uso de expressdes como “eu sempre achei e agora acho mais ainda”(que tem que ter
alguém 14), “dar credibilidade mesmo” além da elaboragdo de perguntas para si mesmos, com
as respectivas respostas na seqiiéncia ‘“Por que”? e “O que sdo brokers”, revela uma
preocupacio 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 identificacido 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 internacionalizacdo, e ainda com um
caminho longo pela frente em relacdo 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
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empresa nacional, e que possam ser desenvolvidas novas habilidades em relagdo ao trabalho

aqui desenvolvido, o que foi sintetizado como desenvoltura e amadurecimento:

A idéia é que eu fosse pra 14, pra ficar 6 meses, pra ter uma experiéncia no exterior,
pra entender como é que funciona a [empresa] nos EUA, que é bem diferente
daqui,pra melhorar o inglés, e além disso, voc€ tem a chance de ir 14, ter
experiéncias como é que eu vou falar isso, com maior profundidade, no sentido de
volume. Aqui vocé ta num negdcio, no negdcio que eu estou agora, fatura 18
milhdes de délares, 14 onde eu tava s6 a parte que eu que era responsdvel por
reportar, fazer o plano or¢camentdrio e tudo mais, era 37 milhdes de délares. Entdo 14
as decisdes t€ém uma exposicdo de risco maior, entdo a gente ta falando de um
volume maior. (informante 5).

Vocé sai inseguro, volta extremamente solto. Com relagdo a quase todos os seus
problemas que vocé enfrenta no dia-a-dia. Essa maturidade é 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 entonagdo de voz) em paises de primeiro
mundo, porque ali voc€ vé como que as coisas acontecem, volta um pouco mais
dono da situagdo, um pouco mais de...desenvoltura, ou as vezes até coisas que voce
conhecia, sabia, mas tinha um pouco de receio de aplicar no dia-a-dia, vocé volta ja
com uma seguranca muito grande. Essa € uma das diferencas significativas que
acontecem com o0s profissionais que sdo expatriados. Eles se sentem mais
fortalecidos, até emocionalmente, mais internacionais, mais seguros de si, e ...é...,
além de outras...outros ganhos como amadurecimento do idioma, conhecimento de
outras culturas, de poder comparar o desempenho, né, vocé saber que vocé td 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).

No primeiro fragmento que ilustra esta idé€ia, fica claro que o trainee vai para a
experiéncia no exterior para ‘perder o medo’, ou seja, tendo contato com algo ‘maior’ do que
a realidade daqui, ele pode desenvolver a auto-confianga necessdria para lidar com o que lhe
assusta: uma profundidade maior, um risco maior, um volume maior. J4 o informante 7, que
estd hd mais tempo no mercado, hd 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 expressoes 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 é de primeiro mundo amplia a visdo do
funcionamento idealizado das coisas. Isso garante a seguranca, 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
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melhor deles, faz com que o profissional que foi expatriado possa situar-se no lado positivo de
cada um desses mundos, jid que volta solto de sua experiéncia, creditando -certo
desprendimento em sua atitude em relacdo ao seu mundo — o terceiro.

A dimensao estratégica explorada de resolver problemas constitui-se, no dia-a-dia da

experiéncia no exterior, uma manifestacio do comprometimento com a empresa:

Eu tinha ido antes de eu ir morar 14. Eu fui 14, fiquei uns 15 dias, fiz uma viagem de
.14, pra definir os documentos, como é que seria, tudo, e ai, mas e ai o que
aconteceu? 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 ji falava que eu
estava indo pra morar 14. Eu fui (aumenta a entonacdo de voz) obrigada a ir morar
14, eu ndo tive coragem de falar ndo. E tive que ficar, porque eu 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 ndo 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 s vezes as pessoas
vao a Europa, véem tudo e tal, mas é vivendo € que voc€ sente.

E, entdo 6 meses, e de 14, o que interessante de todo esse programa que a gente ta
falando € que a cada seis meses a gente ta num lugar diferente, num negdcio
diferente, e com uma equipe, além disso, uma equipe diferente, com um manager
diferente. Entdo o que é legal é desenvolver essa flexibilidade de se adaptar.
(informante 5).

Eu tinha uns ideais, de querer voltar, de querer dar a minha parte, a minha
contribuicdo e tudo..mas ndo 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 l4.(informante 11)

Seja por uma pressao emanante da situagdo a que foi exposto (“eu fui obrigada a ficar
14”), ou como um aprendizado que s6 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-

mde, 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, € por isso, ndo se pode
desrespeitd-la, e muito menos deixar de atender as expectativas dos clientes dela que estao 14,
sendo, “o que eles iam pensar da empresa?”’. Mais uma vez, verifica-se a personificacdo da
empresa na pessoa que a representa no exterior.

Por fim, a participagdo do profissional expatriado nos resultados estratégicos

possibilita comparar sua atuacdo em relacdo ao que foi estrategicamente planejado:
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Bom, entdo s@o 2 anos de programa, 4 rotacdes, junto com essas experiéncias
profissionais entdo, que sdo bastantes densas, porque vocé tem que chegar, entender
o modelo de negécio 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 o modelo de negécio,
desenvolver um plano de acdo, e implementar nos préximos dois meses, e colher o
fruto nos dltimos dois meses. E agora a dltima rotagdo, ela é aqui no Brasil, na parte
de controladoria. Porque que eu t6 contado tudo isso: pra vocé entender qual era a
proposta, entendeu? (informante 5)

Af nés comegamos, participamos de feiras, de eventos, conseguimos um ou outro
cliente 14, na verdade, teve um consultor também que ajudou a gente a buscar esses
clientes, consultor 14 dos EUA, que a gente encontrou 14 e ele era especializado
nesse negdcio, de ajudar empresas a fazer negécios 14, e ajudou a gente a conseguir,
um ou outro...Nds ja tivemos nesse periodo mais de 10 clientes, ja tivemos cliente
que deu o cano, que ndo pagou, que a operacdo ndo deu certo, enfim...Problemas de
aprendizado que nds tivemos nesse processo (informante 1).

E tentamos desenvolver esse trabalho 14, mas E um trabalho muito (enfdtico)
complicado, nés conseguimos sucesso com poucos compradores. Eles ndo compram
grande quantidade, e...6 um trabalho muito complicado porque existem empresas
muito grandes 14 fora, brasileiras, que estdo hd 20 anos no mercado italiano,
entdo...fornecem um café muito bom pra eles, eles...conhecem a empresa, conhecem
0 dono, conhecem hd muito tempo, tem a confianga naquela empresa, entdo eles ndo
costumam mudar . Italianos sd3o muito profissionais, eles ndo costumam
experimentar o que ‘eu ndo conheco’. Mas conseguimos abrir alguns negdécios, 4.

(informante 2).

L4 nos Estados Unidos foi praticamente assim, bem focado. Era um estdgio nessa
empresa, uma empresa de propdsitos multiplos, né. Mas a principal era geracdo de
energia elétrica. Ela constréi barragens, € uma empresa muito parecida com a
[empresa]...As barragens construidas que serviam ndo sé pra gerar energia, mas
também pra piscicultura, pra criacdo de piscicultura turismo, tudo. E eu fui mais pra
ver o aproveitamento desses lagos para turismo. Entdo eu ficava 14 primeiro na
Usina, depois fazendo visitas a empresarios, depois fazendo visitas as barragens em
si, pra procurar, pra ver como é que era o desenvolvimento, conversava com o
técnico do planejamento fazia planos 14, verificava no mapa qual era a melhor
situacdo pra construir um parque, uma represa dessas ao lado dela, ou os problemas
que dava, problemas de contencdo, de terra, problemas de drea, era 6rgdo de
governo, quais os 6rgios a legislacdo que legisla...e tal. E a0 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...o secretdrio
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 sdo para ser “sentidos” aqui no Brasil. O que se
espera € conquistar clientes e sua confianca, por mais complicado que isso possa ser (i2) e
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 servico a preco de

banana (i11).
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Pode-se perceber até aqui que enviar executivos para o exterior e posteriormente
repatria-los é uma prética que atende a vérios objetivos declarados da empresa, como também,
a alguns menos visiveis, que s@o percebidos pelo expatriado quando a situac¢do € vivenciada
no exterior. De um ponto de vista pessoal, mais de uma forma de capital podem estar
envolvidas nesta prética que € a proxima categoria a ser analisada.

O quadro 3 a seguir sintetiza estas duas visoes, que foram as subcategorias utilizadas

para realizacdo da anédlise 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
Internacionalizacao Légica da mudanca

Quadro 3: Expatriacao e Estratégia para a empresa
Fonte: Dados da pesquisa

4.2) Categoria 2 — Formas de capital

Aqui sdo analisadas as quatro formas de capital valorizadas no campo: Capital
Econdmico, Cultural, Social e Simbélico. E a posse de cada um destes tipos de capital que

define a posi¢ao ocupada por cada um dos jogadores do jogo organizacional.

4.2.1) Capital Economico

Na presente andlise, o componente principal do capital que serd analisado € a renda,
pois ndo foi solicitado, e nem mencionado diretamente pelos informantes aspectos
aprofundados em relacdo a este assunto. Em algumas entrevistas, alguma referéncia foi feita

sobre a condicdo econdmica da familia de origem e, portanto, este € o inico aspecto que sera
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considerado aqui, além da renda. Os temas comuns verificados em relagdo a este ponto foram
prestaciao de contas, promessas, controle, melhoria de vida e preocupacao com o futuro.
A estadia no exterior acarreta em custos adicionais para o expatriado, nem sempre
cobertos pelo saldrio ou beneficios adicionais que ird receber. Embora trés dos informantes
(01, 03,06) tenham combinado com a empresa uma diaria de viagem, que € vista como um
aspecto positivo, algum controle era requerido pela empresa, que exigia uma prestaciao de

contas detalhada, até ser convencida da vantagem da didria:

Mas , depois de um més, 25 dias nesse hotel, af eu fiz uma planilhazinha pro meu
chefe, fiz um orgamento de aluguel 14 e mostrei pro meu chefe que era mais
vantajoso eu alugar um apartamento do que ficar num hotel. Af negociei o valor de
uma didria e aluguel do apartamento. (informante 3)

Af a empresa me pagava o valor de uma didria de viagem negociado também,
porque eu estava indo com a familia, nés fizemos um levantamento, apresentei,
apresentei, e tudo bem. Dai a empresa pagava todas as despesas 14 de casa,
escritorio, utilities, foi dessa maneira. (informante 1).

Até em termos financeiros, € mais ou menos igual, tem alguns beneficios, que a
prépria empresa combina com a equipe, de dar uma didria de alimentagdo, que acaba
sendo suficiente. E paga também toda a hospedagem, transporte, entdo vocé€ nao tem
despesa praticamente nenhuma. Alimentacdo, saldrio é totalmente seu, e ainda tem
uma ajuda que é mais que suficiente, acaba sobrando, vocé gasta durante fim de
semana. (informante 6).

Este valor recebido € ao mesmo tempo “suficiente” e “mais que suficiente”, pois ainda
sobra para os passeios de fim de semana. O combinado € que ndo haverd praticamente
nenhuma despesa, pois a empresa pagard todas. Entretanto, “na pratica”, ndo parece sem bem

assim:

Nio tive, nem...eu sabia também que eu iria voltar. Entdo ndo tinha nenhum...Na
prética eu acabei gastando dinheiro meu, quer dizer, eu tinha dois carros aqui, acabei
vendendo 1, porque vocé tem uma série de despesas de movimentacdo, voc€ chega
14, a empresa alugou o apartamento, teoricamente teria que estar mobiliado, mas ndo
achei, mas af aluguei os principais moéveis, com as principais coisas, 14, mas af ah,
Meu Deus, agora precisa do abajour, aqui, ah, abridor de lata, ah, tapete pra num sei
onde, e agora, lalalaln...Af precisa de vassoura, precisa de faca (o negécio mais caro
que existe nos EUA ¢ faca. Faca de cozinha? O treco mais caro que eu ja vi nos
EUA.)limpador, aspirador, eu gastei um dinheiro importante com essas coisas, com
essa montagem e acabei, como eu ndo ia usar carro aqui, vendi os 2 e acabei
comprando 14, o valor é pequeno mas o seguro € caro, e dai depois voltei correndo e
nao deu tempo nem de vender as coisas 14 e tal, e acabei investindo, gastando
dinheiro meu pra essas coisas, mas sabendo que, também comprei muita coisa,
trouxe muita coisa, viajei demais 14, bastante, entdo foi um investimento que, do
ponto de vista financeiro, no tive beneficios, foi desde o inicio sabia que ndo teria,
mas nessa segunda fase se eu for e ai eu vou numa modalidade diferente, af eu vou
ser contratado por esta subsididria 14 nos EUA, e af com valor de mercado 14. E ai
fecha meu contrato de trabalho aqui e comeco 14. (informante 1).




80

A contradi¢do marca o discurso deste informante. Nas frases iniciais, por duas vezes
ele inicia uma frase parecendo querer dizer que ndo teria gasto nenhum dinheiro “seu” (Nao
tive nenhum...; Entdo nao tinha nenhum...). Entretanto, apesar de uma resisténcia inicial em
comentar sobre este ponto, ou querer acreditar e transmitir esta idéia, o uso da expressao “na
pratica”, parece indicar que apesar de ser tudo ‘“negociado”, verificou-se uma situacdo
diferente daquela previamente estabelecida. Na seqiiéncia, aparece a expressao “teoricamente
teria que estar...mas”, corroborando com a apreensdo de uma idéia contraditéria transmitida.
Por mais que o que ele chama de “utilities” ou utilidades domésticas (abajour, vassoura, faca,
abridor de lata) fossem ‘“‘coisas” aparentemente irrelevantes, ele acabou gastando um dinheiro
importante com isso. Porém, logo de inicio, apds as pausas, certa concessdo € feita, pois ele ja
“sabia que ia voltar”. H4 ainda uma relacao de troca entre o que € “daqui” e o que € de “l4”:
primeiro vendeu um carro daqui, depois vendeu os dois, que aqui € caro, mas 1a € barato. O
seguro é que € caro. A fala conclusiva remete novamente ao que foi negociado (“‘eu nao tive
beneficios, desde o inicio eu sabia que nao teria”), mas avanga no tempo para o caso de uma
nova expatriacdo, e ai sim, a promessa de receber em moeda local, no valor de mercado “de
18”.

A promessa nao cumprida também pode ser verificada num trecho da narracdo do

informante da empresa familiar:

Olha, na verdade quando eu fui pra 14, era pra eu ter um saldrio. Eu nunca recebi! Sé
foi os custos. SO os custos, que também eram muito altos. Mas também nunca me
faltou nada, eu tinha dinheiro a vontade pra fazer o que eu quisesse...(informante 2).

Mais uma vez, a contradi¢do é evidenciada. O uso de “na verdade”, e “era pra eu ter”
mostra que ha uma situacdo diferente da que era esperada. E, novamente, também hd uma
concessdo, uma espécie de “desconto”, ja que os ‘“custos” eram altos, e afinal, o dinheiro que
lhe paga € o seu mesmo, pois € de sua familia. E por isso também, apesar de ndo receber, nada
lhe faltava, para fazer o que quer que fosse. O “paitrocinio” estava garantido, mesmo que nao
fosse gasto todo aquele que seria “seu” saldrio, pressupunha-se que os custos de fazer o “que
quisesse” eram maiores.

Na multinacional estrangeira, o controle em relacdo ao fator financeiro é maior,
incluindo, em um dos casos, um contrato que previa pagamento de uma multa caso o

funciondrio desistisse de seu trabalho na empresa, enquanto estivesse no exterior:
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Bom, ai vem toda uma parte da empresa também, da politica pra expatriado.
Infelizmente eu ndo posso passar isso pra vocé€, mas tudo o que...tem 14 todo o seu
pacote de beneficio, e seus deveres, entdo eu tive que assinar uma declara¢do , um
contrato, que se caso eu desistisse de trabalhar pra [empresa] nesses 6 meses, eu
teria que voltar pro Brasil, ou ficar 14, eu teria que reembolsar todas as despesas que
a [empresa] me pagou, com uma multa de 50%. Entdo fizeram um contrato, que eu
tinha que...ou seja, eles estavam investindo em mim, porém, se eu desse pra trds, eu
ia ter que pagar ainda com multa, entendeu. Se isso € legal, eu ndo fago idéia. Mas
fizeram eu assinar esse negdcio. (informante 5).

H4 nesta relacdo empresa-expatriado uma série de deveres e obrigacOes a serem
cumpridos, por ambas as partes, um compromisso firmado e garantido contratualmente. Uma
das exigéncias € o sigilo em relacdo ao pacote de beneficios. A assinatura do contrato, apesar
de desconhecer a legalidade do mesmo € uma forma de garantir que nao vai “dar pra tras”, e
até mesmo agradecer pelo “investimento” que € feito no empregado.

O sentimento de melhoria de vida é percebida na fala deste informante:

Af negociei o valor de uma didria e aluguel do apartamento, um apartamentinho dois
quartos, sala pequeninha na Inglaterra, numa drea muito boa, e ai sim...E af a gente
comia muito bem, e af a gente ia no supermercado, a gente tinha um allowance, que
¢ uma didria, de 35 libras, na época, que foi naquela época da alta do délar, que foi
2002, uma libra era 6 reais, vocé olha, 1 libra, vezes 6, vai dar quase 220 reais é
muito bom por dia. S6 que na Inglaterra ndo...Uma berinjela, sabe o que que é
uma?...berinjela na Inglaterra € uma libra e meia...Uma berinjela...O que tinha de
mais barato 14 era um saquinho de 1 pound, 0,5 Kg, de maga nacional...Porque maca
nacional, ndo € inglesa ndo, ¢ maca brasileira. A gente comprava, um pacote por
0,99 centavos de libra, isso era o que tinha de mais barato. Entdo, as 35 libras por
dia, a gente ia no supermercado, fazia uma compra de 120 libra, comprava vinho,
comprava um monte de shitake, salmdo, etc e tal...passava a semana bem!
Enchemos uma gaveta do armdrio 14 de rolha, a gente ia guardando as rolhas e quase
viramos alcodlatra (risos), nessa vida de casa... mas,...nesse ponto a gente se divertiu
muito porque a gente curtia essa parte. (informante 3).

Dois aspectos chamam a aten¢do em relacdo a este fragmento: o nivel de detalhamento
das informacdes, e as comparacdes realizadas. O uso da expressdao “ai sim”, com uma
entonacdo mais forte do resto da fala, dd a este trecho um cardter de satisfacdo, de
contentamento por ter chegado a uma situacdo desejada. Ainda que fosse um
“apartamentinho”, era vantajoso morar 4. Apesar do preco “absurdo” de coisas banais como
berinjela e maca, ele tinha como pagar. O consumo de produtos mais “sofisticados” também
era permitido: beber vinho tornou-se uma diversdo, que merecia ficar marcada (“‘enchemos

uma gaveta de rolhas”).
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Especificamente sobre este informante, cabe aqui uma colocagao feita pelo mesmo em

relacdo a sua familia de origem. Este ponto de sua fala sobre a infincia pode ajudar a entender

melhor esta relagao com o dinheiro recebido e gasto no exterior:

N6s éramos 5 irmdos morando num apartamento em Belo Horizonte, que meu pai
pagava financiado no BNH, que tinha més que ndo dava pra pagar o financiamento.
Entdo era uma vida regrada. Em Carmo meu pai tem, a gente tinha fama, ah...vocés
sdo pdo-duro. Ah, mas tinha 9 filhos, sustentar nove filhos em Belo Horizonte, é
uma vida...entendeu, extremamente regrada. (informante 3).

A vida “regrada”, em termos de recursos financeiros dd a este informante um forte

senso de valorizar o que se tem, e de buscar o que se quer conseguir. O personagem ‘“‘pao-

duro”, que caracteriza toda sua familia, soa como orgulho, pois como fica claro no trecho

anterior, a realidade foi dificil, mas a temporada no exterior pode dar um direcionamento do

que seja melhorar de vida.

A expectativa é que esta melhoria se reflita também aqui no Brasil, que € onde se tem

a casa prépria, o que soa claro e 6bvio, como uma condi¢do natural da vida, na medida em

que se progride no trabalho:

A partir dai, apesar que eu fui mudando, claro, a gente vai melhorando as condig¢des,
esta € a vida, né...Eu fui melhorando também meus habitats, eu fui melhorando as
condicdes. Eu morava em apartamento, depois em casa... (informante 4).

O sentido de progressao pode muito bem ser ilustrado pelas palavras dos informantes:

“hotel”, “apartamentinho”, ‘“apartamento”, “casa”, como que em uma escala de poder por

merecer.

A dimensao de futuro também é associada a este aspecto de progressao, com limites e

metas bem definidos:

Primeiro quando eu sai do Brasil eu sai com o objetivo de ficar dois anos. Nao, meu
limite minimo sdo dois anos. Obviamente, dada as limitacdes. E dai, depois disso eu
estabeleci um limite financeiro. Ndo, eu vou ficar até conseguir tanto. Entdo
primeiro eu cumpri os dois anos, depois o limite financeiro, e depois foi até quando
eu agiientar. A{ eu acabei vindo em janeiro mesmo. (informante 8)

Na realidade o seguinte, a empresa que eu tenho hoje podemos separa-la de toda a
minha vida profissional porque eu me formei em 80, e ja trabalhava em uma grande
empresa e ja trabalhava na drea de parte técnica de construgdes de hidroelétricas, e
eu ji tinha um plano de acdo, na realidade era uma meta, que assim que eu
conseguisse algum dinheiro, alguma economia, que eu mudaria pra outra irea, em
outro setor, que € diferente daquele que eu exerco. Por qué? Como nés vivemos num
pais que é muito inconstante, né, a gente nunca tem certeza de nada, nem o que vai
acontecer nesse pafs amanhd, a gente tem que se resguardar. Entdo eu tinha ja como
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meta atuar em outra drea. Mas isso na realidade s6 veio a acontecer 15 anos depois.
Foi em 95, onde eu j4 tinha uma condicdo financeira melhor, e eu resolvi, junto com
meu irmdo, montar uma empresa e essa empresa ta bem até hoje, onde eu estou no
momento. (informante 4)

Para estes dois informantes, viver no exterior representava uma oportunidade de
garantir o futuro, uma forma de cumprir metas e objetivos bem claros, no caso do i8
(“‘conseguir tanto”), e imprecisos (“conseguisse algum dinheiro””), como no caso do i4, mas
que assegurassem a possibilidade de uma nova vida profissional, que “se separa” de toda a
experiéncia anterior. A incerteza com relacdo ao futuro no pais € um dos motivos de querer
“separar”, de querer atuar em outra drea, iniciando um novo negdcio, que era o objetivo desde
que comecou sua trajetdria, o que veio a se concretizar 15 anos depois. Alcancado o objetivo
econdmico, o limite € a prépria resisténcia (“até quando eu agiientar”). A reflexividade do
informante 4 (“Por qué”?) possibilitou sua perseveranga, levando 15 anos para que seu plano

de acdo fosse plenamente colocado em pratica.

4.2.2) Capital Cultural

O capital cultural foi percebido de duas formas: em estado incorporado e
institucionalizado. Nenhum dos informantes mencionou algum capital objetivo, sendo este,
portanto, desconsiderado desta anélise. Em relagdo ao tema idioma, este serd analisado em um

item a parte, pois aparece ora como capital institucionalizado, ora incorporado.

a) Capital incorporado

Em relacdo ao capital cultural incorporado, os temas principais que apareceram dizem
respeito a realizacdo de experiéncia anterior em paises estrangeiros; familia de origem,;
gosto por miisica e comida estrangeiras; percepcao das diferencas culturais.

Ter passado por uma experiéncia prévia no exterior, serve como um feste para a
expatriagdo. O uso de expressdes como “temporario”, “o que que eu vou fazer da vida”, “eu

fui pra decidir se ia ou ndo” mostram este cardter de testabilidade atribuido a viagem ao
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exterior, conforme trechos retirados das falas dos informantes 1, 2, 3, 5 e 6, que ilustram esta

visdo compartilhada pelos mesmos:

Antes, eu ja tinha ido a trabalho, né, mas assim...Tempordrio. Uma semana, duas
semanas...Feiras, Congressos, Treinamentos...Nada longo assim, ndo. Ndo passei
dessas coisas, ndo dava pra dizer que tinha alguma experiéncia... (informante 1)

J4, eu ja tinha ido aos EUA a passeio duas vezes antes, e... eu ja tinha ido a Suécia,
eu ja tinha até apresentado um trabalho na Holanda em inglés. (informante 3)

Entrei na empresa no comeco de 2006, antes disso eu estava no Canadad. Aquele
estresse de final de faculdade, o que que eu vou fazer da vida...Quero fazer trainee,
pra ir ser executivo, ah ta, mas preciso do inglés...Entdo vamos correr atrds do
inglés, certo? Af eu fui pro Canadd e voltei em agosto pra prestar os trainees
(informante 5).

Eu tinha ido antes de eu ir morar eu tinha ido 14, eu fui 14,, fiquei 14 uns 15 dias, fiz
uma viagem de ...14, pra definir os documentos, como € que seria, tudo, e ai, mas e
ai o que aconteceu? Eu fui na verdade esta viagem pra decidir se eu ia ou nao.
(informante 2).

S infor , que foi o qu 18 icou Xterior, rCOrTi
No caso do informante 3, que foi o que mais tempo ficou no exterior, tendo percorrido
ises, S u ra, apos S riodos rasi utros
8 paises, apesar de declarar que agora, apds 20 anos alternando periodos no Brasil € em outro
paises, resolveu dedicar-se ao “projeto pessoal”, que € sua propria empresa, dd uma dica de
quanto esta balangado em relacdo a esta decisdo, pois, sendo de familia de origem arabe, ser

Fa13

nomade € algo que estd “no sangue’:

(Risos)...mas o [sobrenome] é de origem libanesa, meus avds sdo libaneses. E o
libanés é,.. o drabe, ele € um ndmade por natureza, isso ta no sangue, € eu nao fugi a
regra. Meu avo na verdade foi quem veio de 14, mas meu pai ja nasceu no Brasil.
(informante 3).

O tom de brincadeira com o qual inicia esta afirmacdo é atribuido ao fato de ter sido
questionado pelo entrevistador se iria realmente ficar no Brasil nos préximos anos. Apesar de
jé estar ha mais de um ano de volta, e apenas hd 2 meses “desligado” da empresa na qual era
funciondrio, seu espirito “ndmade por natureza” ainda se sente pronto para assumir novas

tarefas la fora:

Ontem mesmo eles me mandaram um e-mail, e a gente sabe, eles fazem isso com
prazer. Entdo eu acho que € isso, é que faz com que a gente tenha uma boa...uma...
dizer assim, fugiu a palavra agora...quer dizer, que eu fique bem...to bem...t6 bem
na fita...Entdo eu estou bem na fita com as empresas, mas claro, se eu precisar

amanha, com certeza. (informante 3).
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Apesar do desligamento, os vinculos estdo de certa forma, mantidos. Como ele
garantiu uma boa “imagem” com a ultima organizagdo, lhe faltam até palavras para assumir
que estd prontinho para uma nova viagem. E como se seu nome venha a ser sempre lembrado
quando precisar de algum “ndmade” para um novo projeto (‘“estou bem na fita”).

Nem todos os informantes pareceram sentir-se confortiveis em revelar passagens de
seu contato com a outra cultura em relacdo a vida particular — alimentagdo, lazer, musica.
Evidentemente, este € um assunto muito peculiar de cada um, mas mesmo assim, em algumas
das narragdes em que foi mencionado, nota-se uma riqueza de detalhes que d4 conta de
apreender a forma como este capital € incorporado, ou ndo, pelo expatriado e sua familia

(esposa e filhos):

Imagina um shopping: vocé€ tem um quiosque dum ali, outro ali de outro, mas era a
maioria comida japonesa. E tinham comidas variadas, mas a comida japonesa é
muito saborosa. Mas tinha comida chinesa também, né. E tinha um que era de
comida italiana. Na realidade ndo era ‘comida’, era macarrdo. Normalmente era
espaguete, e af vocé tinha ou almondega, ou camardo ou com salmio ou com algum
outro molho ali. Enfim, entdo tinha esse restaurante, e entdo a gente acabou
comendo muita comida misturada ali, e bastante comida japonesa. E na prética a
gente buscava seguir ali os nossos padrdes: a gente fazia arroz em casa, quando dava
pra fazer, a [nome da esposa] achou um arroz que era mais facil de fazer, igual mais
ou menos aqui, € nem eu nem ela somos muito afeitos a cozinha, a cozinhar.

Entdo a gente fazia outra coisa. Mas af também logo que a gente foi aprendendo a
gente achava os supermercados, os lugares, as mercearias que vendiam os produtos
brasileiros. Entdo vocé€ achava de tudo. Ah, no, to com vontade de comer pastel
agora, ou coxinha. Ah, vai 14 no Jorge que vocé achava, 14 tinha coxinha, pastel
brasileiro. Ah, no outro supermercado 14 tinha picanha, tinha...exatamente porque na
regido ali tinha muito brasileiro. Ah, ai comprava picanha, ai dava pra fazer no
boiller, né...E...enfim, leite condensado, porque 14 ¢ dificil de achar leite
condensado, alguns produtos que assim, ndo acha assim que nem no Brasil. Panela
de pressdo, no!, ndo acha panela de pressdo de jeito nenhum. Ndo sei nem se é
proibido 14, mas depois eu fiquei pensando, porque panela de pressdo, esses ‘treco’
explode, deve ser por isso. Mas af no supermercado 14 achava panela de pressao,
chocolate, guarand, entendeu...Entdo quando dava saudade dessas coisas assim a
gente tinha acesso. Nao tinha problema nenhum nesse sentido. (informante 1)

Nota-se que havia uma preferéncia por seguir os padrdes brasileiros 14. Embora
tenham freqlientado esse “shopping” de comida estrangeira, a preferéncia é por comidas
comuns também aqui no Brasil, como a japonesa, a italiana e a chinesa. Mesmo a comida feita
em casa tinha alimentos tipicamente apreciados pelo paladar tupiniquim: arroz, picanha,
guarand, leite condensado, coxinha. O consumo destes produtos era também uma forma de
amenizar a saudade do Brasil.

Por outro lado, o contato com outros sabores ¢ apontado como uma das formas de

compreender diferencas culturais, sem que se tenha que incorporar este elemento cultural. O
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convivio com estrangeiros, que também estavam como expatriados no pais, era uma forma de

aumentar as possibilidades de conhecimento do novo:

Esse sujeito ele € executivo do HSBC entio eles também sdo cidaddaos do mundo, ai,
né. L4 eles também tém essa cultura. Mas isso tudo € questdo, até assim de ter esse
convivio, esta troca de experiéncia, de entrar na casa e tirar o sapato, né, deixa o
sapato de fora...Entdo sdo essas diferencas culturais, né. Apesar de que a gente, eles,
ndo sdo, eles ndo tém aquela religidio dos turbantes, sdo assim...aparentemente
normais. Se vocé os visse ndo é aquela coisa, aquele perfil do indiano tipico que a
gente normalmente tem. E, mas tinha aquela coisa, entdo ia na casa, tirava o sapato
pra entrar, ia 14 em casa a gente ndo tirava o sapato, entdo tem essas coisas de
choque cultural, mas a gente fazia essas coisas exatamente pra ter essa coisa
justamente dessa troca cultural, de aprender, de novos sabores, né. A [esposa],
minha esposa ela gosta muito de comida condimentada, entdo ela adorava essas
coisas la. (informante 1).

Verifica-se até um “esforco” de conhecer estes estrangeiros, pessoas que estavam
passando por situacdes semelhantes, como moradores de uma pétria distinta. A esposa, como

anteriormente mencionado, ¢ uma figura essencial nesta troca de experiéncias culturais:

E a [esposa] era igual crianca quando ia ao supermercado, ai chega: Ah, eu quero
comer isso, ah, eu quero ir...Ela aproveitou demais...eu me realizava através dela.
Bom, entdo vamos 14, e ela fez umas amigas também, que estavam na mesma
situacdo que ela. Tinha uma japonesa e uma alema, que os maridos eram...o marido
da alema era pesquisador, era um médico, que foi 14 fazer doutorado, e o marido da
outra japonesa, era um executivo da Sony. Resumindo: as duas ndo tinham nada pra
fazer o dia inteiro, assim como a [esposa]. E moravam no mesmo condominio que a
gente. Entdo elas faziam um monte de coisa: ia na academia, piscina, 14 no prédio
tinha jacuzzi também, entdo elas aproveitaram pra caramba. Os “bobdo’ trabalhando
e elas fazendo compras, e foi bem bacana. (informante 5)

Neste caso, as experiéncias culturais da esposa sao um meio até de “realizagao” para o
informante, que se vé como um “bobdao” em ficar trabalhando, mas mesmo assim achar
“bacana” a esposa realizar estas trocas culturais.

O gosto por musica também aparece como uma dimensao a ser compreendida sobre a

cultura do pais:

Mas independente disso, eu tive em lugares 6timos, conheci lugares maravilhosos,
sempre participei muito dali, eu gosto muito de conhecer a cultura do pafs, eu gosto
muito de misica. Mesmo na Argentina, eu ia muito pros bares, tocava muito nos
bares, tinha muito contato com as pessoas, em Portugal a mesma coisa, entdo eu
sempre procurei respeitar ou seja, eu procurei me adaptar ao pais e ndo o paifs se
adaptar a minha forma de viver, vocé t4 entendendo...Tipo de comida, claro, quantos
destes lugares todos ndo tinha, um feijdo, uma carne boa, as vezes vocé é obrigado a
comer em certas situagdes dificeis, que ndo vale a pena te comentar, porque sao
situacdes delicadas, e vai te dar um nojo, mas sdo situacdes complicadas, quer dizer,
que até agora na Argélia eu passei, quer dizer, as vezes vocé€ é obrigado a comer
coisas que vocé estd vendo que ndo tem um tratamento legal, e quer dizer, vocé tem
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que comer porque sendo vocé pode criar um mal-estar perante as pessoas e eles
tinham te convidado pra comer. (informante 4)

Na primeira oportunidade que ela [esposa] viajou comigo foi na Venezuela, ela teve
a oportunidade de estudar um pouco de musica, mas na profissdo dela ela nunca
exerceu. (informante 7).

Até mesmo os sentidos atribuidos as musicas em manifestacdes oficiais oferecem um

padrao de comparagdo entre brasileiros e estrangeiros:

z

Agora, um ponto que é importante. E muito a sua postura, dentro daquela sua
neutralidade, de vocé, tomar cuidado com isso...E...eu fui num jogo de beisebol, a
empresa tinha um espago no camarote do estddio de San Diego, entdo me sortearam
entre os funciondrios e eu fui sorteado junto com uma outra menina, que era
assistente de marketing, e ela foi com o marido dela, e eu fui com minha esposa.
Bom, chegou 14, eu nunca tinha visto isso...Ah...tinha uma area reservada , grande, e
ninguém entrava e tava sem ninguém. Af no meio do jogo....San Diego, é uma base,
a principal base naval dos EUA, todos os avides, os porta-avides saem de San
Diego, porque ja estd no Pacifico, e aquela coisa toda. Entdo, chegou o pessoal
militar, ocupou, foi pra’quela drea, e ai pararam o jogo, comecaram a cantar uma
musica em saudacdo aos militares, todo o Estddio se levantou, cantou a musica,
parecia _que estavam cantando o hino nacional, aplaudiu, e olhei aquilo e
pensei...nossa que que € isso... no Brasil se entrasse em bando ia vaiando, né...Era o
contrario. Parecia que tinha chegado um astro POP..Ai, eu falei, nossa, e ela é, os
militares, a gente tem que apoiar o nosso exército, e tudo mais, ai eu falei, nossa,
interessante. Af antes de falar qualquer coisa, eu falei pra ela, ah, tem alguém na sua
familia do exército? Af o irmdo dela tava no Iraque, o pai tinha sido combatente no
Vietnd, coisa do tipo, ai quer dizer, pra ela € uma coisa muito importante. Af eu virei
pra ela e falei assim: no Brasil € uma coisa muito diferente, porque teve a ditadura
militar, entdo os militares ndo sdo muito populares ndo.

Eles ja sdo muito orientados para a guerra. Tanto das pessoas apoiarem, quanto nas
empresas. (informante 5)

z 7z

O que € mais interessante nesta passagem € a postura assumida pelo informante:
entender para respeitar. Ele assume sua neutralidade, essencial para se compreender com os
olhos de quem estd ali de passagem, e que viveu em seu pais uma realidade completamente
diferente em relacdo ao grupo militar do qual trata sua narrativa. Sua tonica € buscar, antes de
criticar, conhecer o significado daquela manifestacdo dentro do contexto em que ela ocorre,
que faz parte da histéria do pais, o que aparenta certa tolerancia em relacdo as diferencas
culturais. O reconhecimento de que a guerra é um elemento presente na cultura do pais
corrobora com essa interpretagao.

Detalhes do cotidiano do pais em que estava também eram percebidos com certa
“normalidade” pelo informante 8, apesar de estar em um pais “exdtico”, como ele mesmo
define os Emirados Arabes. Em parte, era o contato com estrangeiros de toda parte do mundo

que lhe causava esta impressao:
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Mas de fato, a empresa, estd presente em mais de 80 paises e com empregados com
mais de 180 nacionalidades. Entdo por exemplo, das vezes que eu cheguei a morar
14, nestes lugares onde a gente morava eu alugava apartamento normalmente em 3
quartos, cada quarto pra um engenheiro, nesses trés anos, né, trés anos e sete meses
que e fiquei 14, eu ndo acho que eu tive nunca, to até tentando me lembrar agora,
mas eu acho que eu ndo tive colegas de apartamento de nacionalidades iguais. NOs
éramos sempre os trés de nacionalidades distintas. Entdio, nesse sentido foi muito
bom em termos de conhecimento de cultura, e tolerincia a culturas diferentes e jeito
do pessoal, entdo vocé acaba aprendendo a conviver, até ser um pouco mais
tolerante com vocé mesmo, num sentindo assim, que aprende a se conhecer melhor
e os outros também. (informante 8).

O conhecimento do outro aumenta o auto-conhecimento e a tolerdncia em conviver
com as diferencas, que de fato existem, mas mais uma vez, fica claro que € importante

conhecer para respeitar.

b) Capital institucionalizado

Cursos no exterior e cursos no Brasil sdo os dois temas considerados na andlise do
capital institucionalizado. A realizacdo de cursos no exterior foi um dos principais motivos de
viagens ao exterior antes da expatriacdo, e em trés casos, foi 0 motivo da permanéncia por um
periodo maior no pais. Cursos realizados aqui no Brasil também foram decisivos para a
proposta de ir para o exterior.

Para trés dos informantes, foi o fato de estar vinculado a alguma instituicao de ensino

aqui no Brasil determinante para a expatriacao:

Entdo, na verdade essa empresa ¢ uma empresa que costuma recrutar bastante 14 na
faculdade, tanto que eu tinha vontade de entrar nela desde a primeira vez que eu
ouvi falar, que foi no final do meu primeiro ano, que € quando vocé comega a ver os
veteranos arrumando emprego, e tudo, chamou muito minha atenc¢do, tinha muita
gente indo pra esta empresa. E um dos atrativos principais dela era eu poder ter uma
carreira no exterior que eu nunca...Eu até brinco com o pessoal, né, que antes de eu
entrar na [empresa], € uma empresa francesa, e antes de eu entrar 14 eu nunca tinha
ido nem no Paraguai, entdo eu ndo tinha experi€éncia nenhuma no exterior,
né.(informante 8).

Desde o meu segundo ano na graduacdo 14 na UFMG eu defini que eu seria o
primeiro aluno do curso de economia a ir para o exterior fazer o doutorado no
exterior. Af eu fui fazendo de tudo que sabia que seria necessario para que chegasse
ao final da graduag@o e pudesse ir fazer meu PHD 14 nos EUA. E naquela época
ainda tinha as bolsas da USaid, que foi a que eu consegui para estudar e poder ficar
14 durante aqueles 4 anos. (informante 11).

E, eu fiz vérios cursos, quer dizer, o curso mais...fiz vdrios, fiz alguns estdgios no
City Bank 14 em Londres, fiz vdrios cursos...O curso mais relevante que eu fiz foi
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um que a Fundagio Dom Cabral é que promove junto com o INSEAD. E um curso
muito interessante. Sdo 20 pessoas s, e s _executivos de empresas. No meu caso
minha turma tinha mesmo...da 4rea publica, s6 eu. O resto mesmo de empresa
privada. Entdlo era da Volks, da Sadia, da Ford, da Varig, e € uma experiéncia muito
interessante, que era um curso de estratégia. Entdo vocé tinha vdrias disciplinas, né.
(informante 9).

Ha nos dois primeiros casos um interesse claramente manifestado em “atender” aos
requisitos necessdrios para que a experiéncia no exterior pudesse ser realizada, como uma
paixdo a primeira vista (“desde a primeira vez que ouvi falar’; “eu queria ser o primeiro”). O
uso de palavras como “atrativos” e “relevantes” ampliam a importancia da carreira no exterior
para os informantes em questio. E como se tivessem sido “os escolhidos” para fazer parte de
um seleto grupo que merece uma bolsa, merece uma experiéncia fora, merece estar entre um
grupo de executivos de grandes empresas.

Em outros casos, a realizacdo de cursos no exterior é parte natural do trabalho aqui
realizado, o que faz a experiéncia parecer menos importante, até que seja reconhecida em uma
fase posterior, o que lhe confere um significado maior, conforme andlise posterior do capital
simbdlico. De todo modo, a realizagdao dos cursos no exterior, por determinacdo da empresa

ou por livre e espontanea ‘vontade’ abre portas para novas experiéncias:

Eu j4 tinha ido ao exterior antes a passeio e a estudo. Eu estudei nos EUA, eu fiz um
curso de extensdo. Sou economista, tenho pds-graduacdo em marketing e fiz este
curso de extensdo em negdcios internacionais. Eu jé...eu jd trabalhei na 4rea de
comércio exterior antes, e trabalhei na Itdlia também por um tempo, mas mais
tempordrio mesmo. Agora, como experiéncia de morar e trabalhar mesmo foi essa
pela [empresa].(informante 6).

Entdo € um curso de finangas, divididos em 4 mdédulos, e vocé tem que ter uma
performance minima de 80% sendo vocé estd fora do programa e conseqiientemente
fora da empresa. A carga hordria € de cerca de 800h, o que é maior que os MBAs
que a gente tem no Brasil. Eu podia ficar falando horas sobre isso. Mas a grande
diferenca € que vocé tem seu curso tedrico, inicialmente é o trainee mais um
professor, e vocé vai discutir esses assuntos, fazer a prova...E o legal é que esse cara
¢ um alto executivo da empresa, por exemplo, meus professores foi o CFO de
corporate da AL, o segundo foi o CFO de energy pra AL, e o terceiro foi o CFO

global de healthcare, 14 nos EUA. (informante 5).

Ha um sentido de progressividade implicito na narra¢do das experiéncias anteriores do
informante 6. Primeiro um curso aparentemente sem importancia em negdcios internacionais,
que lhe abre as portas para trabalhar na area de comércio exterior, e depois em uma
multinacional italiana, ainda que temporariamente, e ai sim, a experiéncia mais completa, de

“morar e trabalhar mesmo”. Para o informante 5, o curso assume uma importancia maior por
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ser ‘personalizado’; além da parte tedrica, que por si s6 ja ‘vale mais’ do que um MBA no
Brasil, ainda hd um contato direto com um executivo mais alto da empresa, que garante uma

exibicdo de seu ‘talento’.

¢) Idioma

O idioma foi unanimemente citado pelos entrevistados, tanto como capital
institucionalizado quanto incorporado. O que se verificou, na maioria das vezes, € que ele
pode até ser institucionalizado, certificado por alguma institui¢do avaliadora, ou curso de
formacgao. Mas € com a comunicacdo didria em outra lingua que a mesma serd incorporada.
Isso € facilitado, em alguns casos, por uma habilidade adquirida do expatriado em aprender
novas linguas, e em outros, pelo préprio gosto pessoal. Os temas recorrentes foram
autodidata, termos técnicos, dificuldades.

No caso do informante 10 o aprendizado de idiomas € algo que estd incorporado
“desde pequeno”, como uma “mania”. Nota-se que ele aprendeu o inglés praticamente como
autodidata, e foi com o exercicio freqiiente no periodo em que esteve nos EUA que conseguiu
a fluéncia, e parece ter tomado ainda mais gosto pela lingua. Como ele se declara com pouca
disciplina, foi com esta experiéncia, quando de fato “precisou”, que aprendeu mesmo. E

depois disso, ja aprendeu sozinho outros idiomas, como italiano e espanhol.

E, eu sempre tive uma mania, num sei... mas era inclinado a falar inglés desde
pequeno, mas nunca fiz curso, assim, regular, s6 na escola, mas na escola a gente
ndo aprende direito, e eu sempre lia muito, s6 que o coloquial, essa coisa assim eu
ndo exercitava, entdo eu tinha facilidade pra falar, mas num tinha fluéncia, né, e
coisa e tal. Agora, nos EUA, como eu tava sozinho 14 eu tinha que exercitar, eu
exercitei bastante. Mas mesmo assim, né, eu por exemplo, melhorei muito meu
inglés fazendo curso a distancia. Quer dizer, eu nunca tive disciplina, mas eu
melhorei demais assim. Quer dizer, bom, a experiéncia maior que eu tive foi essa.
Mas inglés eu falo, italiano eu falo sem problema, espanhol... (informante 10).

A facilidade de aprendizado também foi declarada por i2 e i4. O primeiro chegou a
Itdlia sem saber falar “nada”. Entretanto, com o dominio da lingua inglesa, falar outro idioma
tornou-se mais fécil, e também como auto-didata (“pegava uma palavrinha aqui, outra ali’;

99, <

“comprei uma gramética”; “estudava muito em casa”).

Quando cheguei a Itdlia, ndo falava nada, ndo falava nada. S6 que eu ja falava
inglés, e eu acho que a partir do momento que vocé aprende uma lingua, a terceira



91

vem muito rdpido, e eu aprendi a...eu entendia muito bem, com um més eu ji
entendia muito bem, mas muita coisa, uma palavrinha aqui, outra ali, estudava muito
em casa, comprei um livro de gramadtica, estudava muito em casa, lia em casa.
(informante 2).

Na realidade vocé sabe muito bem hoje as coisas sdo diferentes, mas na minha época
a gente tinha era inglés de colégio ou vocé tinha que fazer curso particular. Como eu
vivia fora era muito dificil fazer um curso. Mas o inglés me dou bem, ndo tenho
nenhum problema, até porque quando, desde quando eu fui pro Iraque eu tive que
aprender realmente inglés, e depois, pra América do Sul, o espanhol, j4 € um pouco
mais fécil, ndo tdo ficil quanto os outros pensam, mas pela vivéncia e pelos anos
também ndo tive problema. Como ndo tenho até hoje, né, com o espanhol...falo,
ouco, leio e escrevo sem problemas. J4 o inglés falo, escrever jd4 tenho um
pouquinho de dificuldade, porque deixei tanto de exercitar, mas ndo tenho problema
nenhum com a lingua ndo, qualquer lugar eu me viro. E com o francés eu nunca
tinha estudado francés na minha vida, mas quando nos arrumamos, era um monte de
pessoas também, que nés fomos pra Argélia, é...enquanto nés estdvamos preparando
a parte de documentos, a parte de projetos, e ndo a obra propriamente dita, entdo nds
fizemos 14 uma imersdo de francés, entdo, quer dizer, j& domino um pouco a lingua,
sem problema. Claro, pra escrever é muito dificil...escrevo, erro muito, mas pra
falar também erro, mas tem problema ndo, me faco entender, me comunico.
(informante 4).

H4 certa ambigiiidade na expressdao “domino um pouco...sem problema”. Na verdade,

o informante parece querer dizer, e realmente o diz no final do periodo, que o importante pra
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ele € “fazer-se entender”, “comunicar-se”’. Com o tempo, e com as necessidades pelas quais ja
passou, de “ter que aprender” parece ter desenvolvido esta habilidade de entender rapido,
embora ndo completamente, mas o necessdrio para sua sobrevivéncia no pais estrangeiro, o
que lhe d4 certa tranqiiilidade.

O mesmo nao se pode dizer do informante 3, que utiliza expressdes fortes, com um
tom de voz acima do que estava transcorrendo a conversa, para expressar sua dificuldade

inicial em compreender o idioma, apesar de ja ter titulos institucionalizados aqui no Brasil:

Os primeiros 65 dias foram bastante desgastantes, porque a gente tava num
treinamento que eram 8h/aula, e o inglés, apesar de eu achar que falava inglés....eu
tinha feito testes, de proficiéncia, tive 80% de aproveitamento no teste Cambridge,
achava que falava inglés. Cheguei nos EUA, tinha 8 horas de aula por dia, chegava
no restaurante pedia o almoco, a janta..Olha, eu ralei {muda a entonacdo de voz},
ralei bastante...eu nfo entendia nada, tinha que estar estudando a noite, esses foram
os primeiros 65 dias. Eu j4 tinha ido aos EUA a passeio duas vezes antes, e...eu ja
tinha ido a Suécia, eu ja tinha até apresentado um trabalho na Holanda em inglés.
Por isso que eu achava que eu falava inglés falava muito. Cheguei 14, sé tomei
porrada. (informante 3).

“Desgastantes”, ‘“ralei” e ‘“tomei porrada” ddao uma clara dimensdo da
dificuldade, e até do ‘sofrimento’ em se comunicar nos primeiros dias. A expectativa de que
seria ‘facil’, por ter o certificado de profici€éncia, ou pelas experi€ncias anteriores (“‘até

apresentei trabalho”), lhe garantia certa seguranca, que nao se comprovou quando precisava
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resolver problemas simples do dia-a-dia, como “pedir o almoco”. Quando envolve ainda a

utilizacdo de termos especificos, a complicacdo € ainda maior:

Essa questdo, quando eu falo de barreira da lingua, é diferente vocé falar inglés aqui
e voce falar inglés 14, principalmente porque vocé tem os jargdes do business. Aqui
vocé usa bem pra caramba, € tranqiiilo, mas quando voc€ vai opinar sobre alguma
coisa, fica limitado... primeiro, vocé ndo entende do negdcio, e segundo vocé€ ndo
sabe se comunicar com os caras, entendeu? Nao conhecia as palavras certas.
Vocabulério especifico. Primeira reunido que eu fui, os caras ficavam falando sobre
um negdcio que eu nunca tinha ouvido na vida, termos técnicos, que era métricas
pro negdcio, entendeu. Ai o que eu fiz, foi pedir pro meu CFO, eu falei, olha, eu
preciso aprender as principais métricas desse negdcio, e as palavras ai eu que eles
tinham falado na reunifio que eu nio tinha entendido bulhufas, af ele falou: eu vou te
recomendar esse curso e vou fazer uma apresentacio pra voce tal dia, pra te explicar
o negécio. E quero que vocé vé falar com o fulano, o cicrano e o beltrano. E, pra
vocé poder entender o negdcio mais rdpido, entendeu. Pra vocé chegar, e trocar uma
experiéncia af, que vocé ja tenha implementado. (informante 5).

Meu inglés era muito muito pobre, era basicamente inglés de escola mesmo, muito
inglés técnico, devido a maioria dos livros que a gente estudava na faculdade eram
livros em inglés (informante 8).

O situar-se em relagdo a lingua € a primeira postura do informante 5 (“falar inglés
aqui”, e “1a”). E praticamente outro idioma que se fala, principalmente os “jargdes do
business” (“eu ndo tinha entendido bulhufas”) . Pelo menos ele tinha ‘a quem recorrer’, e foi
salvo pelas apresentacdes providenciadas pelo “seu” CFO. E interessante que os personagens
“os caras” sdo o motivo desta preocupacdo em conhecer os termos técnicos, “métricas do
negdcio”, pois € para eles que ele deveria mostrar conhecimento e servigo, exibir-se. Ja para
o informante 8, que s6 conhecia o “inglés técnico” (inglés muito muito pobre), dos livros de
faculdade, a insuficiéncia de seu inglés recaia justamente sobre este ponto (“inglés técnico™).

Uma reflexdo € apresentada pelo informante 9 sobre as dificuldades iniciais do idioma,
que na verdade, em sua opinido, sdo muito mais questdes de saber lidar com diversidade

cultural. Em sintese, sua idéia € de que para realmente compreender, € necessario vivenciar:

A questdo ndo ¢ a lingua, a lingua é fécil...todo mundo aprende inglés e comeca a
conversar e se entender. Agora tem questdes culturais, visdes de mundo, modelos
mentais, que sdo completamente diferentes e isso € uma questdo complicada, mas é
extremamente rica, se voc€ souber lidar com a diversidade. Hoje o mundo, cada vez
mais, o mundo coloca esse desafio...E ai eu falo, quem? e é as pessoas, as
organizagdes, que souberem lidar bem com a diversidade vdo se dar bem, porque o
mundo € cada vez...a medida que ele se internacionaliza, que as relacdes, que as
interdependéncias ficam maiores, que o mundo fica menor, a diversidade passa a ser
uma realidade, vocé tem que conviver com pessoas que sdo muito diferentes, com
linhas de formagdo muito desiguais, entdo isso coloca um desafio, que uma
experiéncia no exterior ela tem essa grande, esse grande vantagem: é a pessoa
vivenciar {enfatico}. (informante 9).
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4.2.3) Capital Social

O capital social foi analisado segundo 3 teméticas: contatos com brasileiros no
exterior, contatos com pessoas naturais do pais em que a expatriacao ocorre, contatos
com estrangeiros de outras nacionalidades expatriados no pais.

O grupo de brasileiros no exterior, em situacoes semelhantes a do expatriado e sua
familia € um grupo que se destaca por ter sido a principal rede de relagcdes de muitos dos
informantes:

E a gente nota que os brasileiros 14 fora sio muito mais unidos do que os brasileiros
aqui dentro. Talvez por uma questdo de necessidade, mas a gente nota que tanto pra
arrumar emprego, pra ndo se sentir sozinho... Mas pra te dar como exemplo, em
Portugal, a gente encontrava muitos brasileiros na rua, é..eu mesmo como era
gerente de obra acabei arrumando muito emprego pra brasileiro, colocando as

pessoas, entdo quer dizer, a gente se sente um pouco familia, correto? Esse é o
sentimento. (informante 4).

A gente ia pra casa de um casal de brasileiros 14, um cara que fez doutorado, a gente
fazia massa de pizza, massa de macarrdo, e fazia...af eu e esse médico la...como que
ele chama, de Juiz de Fora..af eu e ele ia fazer a massa de macarrdo e a [nome da
esposa] e a esposa dele ia fazer o molho depois. La nos EUA, no Mississipi, a gente
se divertiu muito com esse casal de brasileiros. E tomava muito vinho, a gente
aproveitava pra tomar muito vinho. Entdo, mas essa era a nossa diversdo. Era um
companheiro de diversdo, pra compensar esse outro lado emocional que afeta, né?
(informante 3).

E...o que foi muito legal ter uma experiéncia diferente. Eu fiquei 3 dias em San
Diego, de 14 eu fui pra NY, pra uma conferéncia de FMP, fiquei 14 4 dias, depois eu
fui pra New Alki, e cheguei 14 debaixo de uma nevasca. Entdo, foi uma experiéncia
bem interessante de vida. Bom, af eu ia pra 14 uma vez por més. Tinha minhas aulas
por telefone, e uma vez por més eu ia pra New Walk, e ia encontrar o pessoal do
Brasil. Era uma turma de 27 FMPs, de vérios negdcios, porém, duas pessoas da
minha drea, por sorte, a gente fez junto, entendeu. Porque que eu estou dizendo isso,
sd0 pessoas que estdo vivendo o mesmo tipo de coisa que eu estou vivendo,
entendeu. Era uma menina, e um menino. Entdo € legal que vocé compartilha, vocé
vé as diferencas de negdcios, de politicas, e assim vai. E a experiéncia que cada um
ta tendo, como € que ta lidando com seu gerente, e acaba que a gente era muito
préximo. Muito bacana. (informante 5).

Eu encontrei um colega de faculdade que tava fazendo doutorado na Inglaterra. A{
consegui o telefone dele liguei pra ele, af virou um companheiro 14 (...). Entdo de
vez em quando a gente reunia, ou na minha casa, ou na casa dele, e tomava um
vinho. E af ele virava pra mim: [nome], isso aqui ndo € vida ndo, viu? Porque 4
horas da tarde, comecava a baixar o fogg e ficar escuro. Vocé nio via 20 metros pra
frente do carro, tinha que ligar farol, e olha, bate uma depressdo terrivel...E
terrivel...(entrevistado 3)

Para os informantes 4 e 5, nota-se um sentimento presente de proximidade, de unido.

Trocar experi€ncias com pessoas que estdo passando por situacdes parecidas € uma forma de
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amenizar a distancia. O uso de expressdes como “a gente se sentia uma familia”, “vocé
compartilha”, soam fraternais, no sentido de que é importante ter alguém com um mesmo
padrao de comparacdo para entender o que se estd passando 14 fora. Neste caso, “fazer
macarrao” e “beber muito vinho” sdo situacdes que também remetem a encontros familiares,
ou com amigos intimos, que neste caso, “tornam-se intimos” por necessidade. A compaixdo
manifesta-se também na forma de “emprego” para brasileiros, como mais uma “obrigacdo”
em ajudar.

Interessante notar que para um dos informantes, o contato com os brasileiros deveria
ser “evitado”, ja que a experiéncia ali era para ter oportunidade de conhecer mesmo o “novo”.
Apenas na igreja este contato acontecia, pois a familia costumava freqiientar missas em

portugués na cidade em que estavam:

E a partir dai, os brasileiros que a gente tinha contato, mesmo porque a gente ndo
queria fazer muito, né. Era contato: ah, oi, como é que ta, e tal, tinha um negécio de
missa 14, tinha uma missa, arrumava uma igreja 14, e em portugués e af ia, de vez em
quando, e entdo, era missa s6 pros Brasileiros mesmo, né. Num determinado horério
14 perto 14 tinha essa missa. E entdo s6 de encontrar, de ter contato. (informante 1).

O desinteresse pelos brasileiros, nesse caso, ganha até mesmo o status de um
“negodcio”, ou seja, apenas para encontrar e dizer “um oi, e tal”’, mas querer mesmo, apesar de
ir ao encontro deles, ndo “queriam”.

Outra caracteristica da rede social € ser formada também por estrangeiros que também
estdo na patria “madrasta” temporariamente. Embora menos calorosa, estas relacdes também
amenizam o sentimento de soliddo. Sdo estes estrangeiros que possibilitam um contato ainda
maior com a diversidade cultural, conforme mencionado no item capital cultural incorporado,
garantindo troca de “receitas” e costumes os mais diversos possiveis. Mais uma vez, a figura
feminina, da esposa ou companheira, € importante no desenvolvimento € manutencio destes

contatos:

Entdo eu trabalhava muito durante a semana, a [nome da esposa] fez...era muito
legal que ela tinha varias amigas, entdo ela tinha muita coisa pra fazer, ela até
movimentou...um ponto interessante: ela movimentou muito a minha vida social
porque ela trazia muitas amigas dela pra casa...Pra jantar, pra tomar uma cerveja,
nesse sentido, né. Um ponto legal. E essas amigas eram de qualquer nacionalidade
que vocé pensar. Tinha americanas e tinha asidticos, principalmente coreanos. La é
cheio de coreanos (informante 5).

Eu ndo tive vida social quase nenhuma l4. Ficava uma coisa muito ruim de eu levar
qualquer pessoa — seja minha noiva, ou parente ou amigo pra ld, porque corria o
risco de eu chegar, passar duas semanas embarcado e deixar essa pessoa
praticamente sozinha. Por fim, a tnica pessoa que eu levei pra 1d de fato foi minha
noiva, que foi agora no comego do ano, porque em dezembro, antes de eu vir de
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férias pra cd, pra passar as férias do Natal e Ano Novo, eu j4 tinha me decidido que
eu ia me demitir. Entdo eu sabia que em janeiro, quando eu voltasse pra 14, nio
corria risco nenhum de eu embarcar mais, porque eu j;a tinha comunicado minha
decisdo 14 e tomei minha decisdo em janeiro pra levar minha noiva e resolver os
tramites burocraticos 14, que era processo de repatriagdo e ...rescisdo do contrato de
trabalho, indenizacdo, e isso tipo de coisa toda 14. Mas foi quando nds passeamos
um pouquinho. (informante 8).

Nossos amigos nos Estados Unidos eram estrangeiros, nossos amigos na Inglaterra
eram os brasileiros e uma francesa que estudou inglés com minha esposa na
Inglaterra. Essa houve um lance de amizade, até fomos na casa dela em Paris.
Comer pido e tomar vinho e comer queijo: a trilogia francesa — pan e fomagii. Entao,
esse € o0...ndo houve nenhum relacionamento de amizade. (informante 3).

E a gente acabou fazendo os nossos principais amigos, o nosso circulo de amizades
foram amizades boas, consistentes, assim, foram com uma familia de indianos e
uma familia de coreanos. Ambos moravam no mesmo prédio que a gente, era um
conjuntinho, um conjunto de prédios assim , mas gente veio a conhecer s6 mais ou
menos uns 4 ou 5 meses depois que a gente chegou. E as criancgas estudavam na
mesma escola. (informante 1).

O trabalho aparece como atividade principal, € os contatos eram realizados nos
momentos de lazer, quando se tinha alguém que os pudesse facilitar.Os contatos fora do
trabalho com pessoas de nacionalidades diferentes eram, portanto, facilitados pelas esposas ou
noiva (informante 8) e filhos (informante 1). De toda forma, a relagdo que se verifica com

estas pessoas € ainda menos amistosa do que com os brasileiros, o que € atribuido a uma
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diferenga cultural, ja que o “brasileiro € muito dado”, enquanto os estrangeiros,

principalmente o europeu, sdo mais desconfiados:

Eu aproveitei pouco. Porque eu ndo tinha companhia, eu convivia com gente mais
velha, entdo gente na faixa etdria de 50 anos...entdo depois de algum tempo que eu
jé estava 14 eu fiz uma amizade com uma secretdria do [parceiro de negécios] 14 que
era uns dois anos mais velha que eu. Ela, ela € turca, mas ela tem familia na Itdlia,
ela morava 14 sozinha também e igual eu to te falando...€ muito dificil fazer
amizade. Esse pessoal € muito desconfiado, ndo € igual a gente...Brasileiro é muito
dado, brasileiro é dado demais...Entdo assim, até ficar amiga, ter uma certa
confianga pra sair, fazer alguma coisa...Eu fiz muito pouca coisa 14, pessoal, muito
pouca viagem pessoal, mas rodei a Itdlia inteira a trabalho. Mais a trabalho

mesmo.Eu nio gostava de viajar sozinha ndo. (informante 2).

Olha, normalmente amigos estrangeiros sdo mais dificeis de vocé ter contato, vamos
dizer assim, familiar. Vamos dizer assim, eu tinha amigos, mas dois amigos, mas na
época a gente ja se relaciona muito muito ha muito tempo, mas assim, pra convidar
pra ir pra casa era mais dificil, quer dizer, isso sempre partiu da gente. Ai depois o
campo vai abrindo. Mas normalmente isso tem um pé atrds. Mas af essa questdo do
pé atrds ndo seria com o brasileiro ndo, entre eles também. (informante 4).

Quando se trata de “nativos”, entdo, a relacdo € ainda mais fria, o que mais uma vez é

atribuido a diferencas culturais. Diferentemente do costume no Brasil de se receber as pessoas
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em casa, com refeicoes e bebidas, como para dar boas vindas e realizar confraternizagdes, por
exemplo, € menos comum verificar este tipo de encontro entre os expatriados brasileiros e

pessoas naturais dos paises nos quais estavam:

O povo ja é um pouco mais frio, né...E uma questdo cultural. Pra vocé ter idéia, em
Portugal, eu fui convidado pra ir na casa de uma familia s, de portugueses. Mas
isso assim, ndo tiro o mérito da questdo, de que as pessoas gostavam ou ndo da
gente, ¢ uma questdo de cultura mesmo, eles ndo t€m isso culturalmente, de
convidar vocé pra ir na casa. Eu até costumo dizer o seguinte...que € igual o carioca
(risos)...que o carioca ele te convida pra ir na casa dele, mas nunca te dd o endereco:
‘Passa 14 em casa depois’...risos. Mas essa € a grande realidade. (informante 4)

Tinha um cara o americano que tava me dando o treinamento on-the-job, que era o
gerente de contrato da planta 14 de Jackson, ele nos convidou para jantar na casa
dele uma vez porque ...e na outra vez ele convidou a gente pra ir na casa dele, pra
ficar com as criancgas pra sair com a esposa..E ai ele chegou entregando uma nota de
50 délares como se estivesse comparando a gente...A cultura deles é essa, a cultura
americana. N6s ficamos chocados, mas depois a gente foi entender, nos EUA &
assim: vocé nao pede favor, vocé compra. (informante 3)

A reagdo diante da “frieza” dos estrangeiros € percebida de maneira aparentemente
normal pelos informantes 3 e 4. H4 ai um sentido de concessdo: tudo bem, faz parte faz parte
da cultura “deles” e pronto. Entretanto, pagar por um favor ja é demais para a compreensao
verde-amarela: é de se chocar, a principio, mas mesmo assim, depois, € possivel se entender,
ja que faz parte da cultura.

A religido e o idioma sdo duas portas de acesso ao contato com pessoas naturais do

pais no qual os expatriados vivem.

Primeiro, a gente ndo tinha amigo. Esse cara que trabalhava comigo, ele tinha um
relacionamento com a gente, mas ndo era de amizade. Era profissional e de interesse
dele. Nos EUA, a gente chegou a ter um relacionamento com algum contato com um
americano s6 via um pessoal de uma igreja. Por qué? E...nos EUA, nas aulas de
inglés, geralmente as igrejas batista, presbiteriana eles ddo aula de inglés pra
estrangeiro. Eu acho que € até uma forma dissimulada do governo de vigiar um
pouco os estrangeiros. Entdo minha esposa como ela ndo falava muito inglés, ela
comecou a pegar essas aulas. E no hotel onde a gente tava, 14 no Mississipi, um cara
disse: ah, vocés sdo brasileiros, eu conheco um cara que da aula num semindrio, um
PHD, da igreja presbiteriana, e o cara apresentou pra gente. E deu o telefone, eu
liguei pro cara, Reverendo [nome do reverendo], ai a gente ficou amigo desses
brasileiros. Isso no Mississipi. Entdo era nosso relacionamento. Foi a partir desse
reverendo que a gente ficou conhecendo esse casal, de Juiz de Fora...O médico, 14,
que a gente fazia churrasco, sabe.Entdo a rede de amizades surgiu assim, do
atendente de hotel que a gente falou que era brasileiro, que conhecia brasileiro e a
gente ficou conhecendo a coldnia brasileira de Jackson — Mississipi. E acaba que o
contato mesmo era com os brasileiros mesmo. N&o, o dnico contato{aumenta a
entonacdo de voz} era com os brasileiros. A gente ndo tinha relacionamento com
americano, esse pastor presbiteriano, af, por coincidéncia, eu fui descobrir que ele
conhecia o irmao do meu pai, que e presbiteriano e ...é reverendo, pastor 14 em BH,
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pé cara conhece...Bom, pra vocé ver, o cara.ld nos Estados Unidos eu fui conhecer
um cara que conhecia meu tio, af ele, nos indicou em Oklahoma, quando a gente foi
de mudanca pra Oklahoma, ele disse: ‘ndo, tem um cara da igreja presbiteriana, que
qualquer coisa que vocés precisarem eles vdo ajudar’. Ai a gente teve e por
coincidéncia uma das mulheres que ele indicou pra gente 14, ela era coordenadora do
programa de intercambio de Oklahoma. Af a gente teve contato com ela pra ver se
colocava minha esposa num programa de intercAmbio, e viver — minha esposa é
psicéloga, entdo, pra ela viver um pouco a vida do americano. Af o que que a gente
conseguiu, colocar a minha esposa pra passar todo o dia, numa casa de uma familia
americana. Foi af que a gente teve o contato com o americano. Mas, de amizade, nao
ficou nenhuma {enfatico}. Nem 14 a gente tinha relacionamento de amizade. Tinha
esse relacionamento de intercdmbio, e esse relacionamento de...ajuda, porque a
gente conhecia o reverendo que era o cara do semindrio 14 de Jackson no
Mississipi.(informante 3).

Se analisado literalmente, hd varias incoeréncias no trecho acima. Estd claro que o
“lnico contato” ndo eram os brasileiros: hd os contatos profissionais, os realizados por
intermédio da igreja, os que surgiram a partir dai, como o intercambio que possibilitou a
esposa “viver a vida do americano”. Entretanto, tais relagdes foram tempordrias, nao
caracterizando a formacao de ‘lacos’ mais duradouros que se pudessem chamar de “amizade”.
De toda forma, o mais relevante é o dos brasileiros.

No caso do profissional que foi para um projeto de consultoria, ndo havia nenhuma
preocupacido quanto aos relacionamentos pessoais. A ‘turma’ ja vai junto, o trabalho e o
sentimento de equipe € visto como absolutamente natural e, portanto, facilitador da adaptacao
a vida no pais estrangeiro:

Bom, algumas dificuldades pessoais vocé tem que vencer também, né. Ficar longe
da sua familia, e longe dos seus amigos. Agora, a consultoria vocé trabalha
normalmente em equipe. Como eu te falei eu tinha uma equipe 14 de 14, entdo em
termos de relacionamento pessoal, vida pessoal, de fim de semana a gente tinha até
formal...nfio sé os brasileiros, mas também fiquei conhecendo pessoas e, entdo a

gente ndo teve problema nenhum com isso. E ainda tinha um retorno a cada dois ou
trés meses pro Brasil, de ficar aqui uma semana e tal. (informante 6)

Nao h4, portanto, dificuldades em se relacionar com esta equipe, € nem mesmo com
estrangeiros, mesmo porque a viagem ao Brasil “arejava” a distincia e saudade da familia e

dos amigos daqui.
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4.2.4) Capital simbdlico

Mais importante do que possuir qualquer um dos capitais ilustrados anteriormente, é

z

reconhecer e ser reconhecido pela posse dos mesmos, € adquirir um status diferenciado
perante outras pessoas, incluindo assim, a dimensdo simbdlica que a expatriacdo pode ou ndo
assumir. Os temas da andlise do capital simbdlico foram colocar-se do outro lado,
reconhecimento ‘aqui’, reconhecimento ‘la’, premiacio, peso da instituicao, atitude e
presenca; inevitabilidade da mudanca e desafio.

Primeiro, a expatriacdo representa a possibilidade de ganhar “novos olhos”, colocar-se
no lugar do cliente, e de certo modo, aprender a pensar com a “cabec¢a” de quem esta do outro

lado:

Quando o italiano falava que eu estava 14 que eu ia morar 14, entdo eu me sentia
muito responsdvel, achei que ndo podia deixar de ir. E pensava: “Quem sabe vai ser
uma oportunidade realmente muito boa, vai ser um caminho muito bom pra mim,
quem sabe isso ndo dé certo e a gente cresca bastante nesse mercado? Eu pensava
muito nisso, num aconteceu, mas foi bom. Vocé cresce muito. Vocé aprende a
enxergar o lado do exportador, vocé aprende a pensar como e o que que ele ta
pensando. Porque que ele ndo vai me pagar esse preco? Ja entendo mais ou menos,
ah, ele ndo vai me pagar mesmo! As vezes eu dou um prego e falo assim: ele ndo vai
me pagar. Ja sei que ele ndo vai..Ja sei que vocé€ consegue pegar o feeling do
exportadores, o que eles estdo querendo, até que ponto eles vao ceder, € interessante.
Vocé cresce muito. Ainda mais eu que nunca tinha feito nenhuma experiéncia desse
tipo, entdo pra mim foi bom. Pra mim foi muito bom! (informante 2).

Minha percep¢do das coisas aqui, ‘né’, mudou demais, até do ponto de vista das
coisas que podem ser feitas, do que precisa ser, ter essa...Eu cheguei e falei: acho
que todo mundo...€ importante pras pessoas terem essa oportunidade, independente
se tém ou ndo projeto internacional, porque ¢ um momento até que voc€ muda, vocé
sai da sua rotina, vocé muda o seu pensamento: a forma de ver as coisas, as
oportunidades, enxergar o que, até solucionar problemas. S6 que por outro lado,
vocé muda. Vocé sai. A empresa continua aqui do mesmo jeito: com seus
problemas, suas rotinas, e tal...E na hora que vocé volta, vocé estd cheio de idéias
assim, s6 que a empresa estd no ritmo dela. E af vocé estd entusiasmado, quer contar
pras pessoas, s6 que ai ninguém ta muito preocupado com isso. Acontece
principalmente de contar, nossa como € que foi, tudo legal, e tal, e num sei o que, e
enfim...Mas 14 no seu dia-a-dia, na sua rotina. Mais ou menos igual dlbum de
formatura e dlbum de casamento: voc€ estd entusiasmado com aquilo ali, mas as
pessoas vao ver e...nossa,” fui pra tal lugar, nordeste e ali...e tal...que legal, nossa,
isso aqui € fantdstico’, mas as pessoas vao ver e...pra vocé ¢é diferente porque vocé
viveu aquilo ali entdo pra vocé€ faz muito mais sentido. Agora, também do lado
profissional, isso abre as portas. Porque af eu vou conversar com as pessoas, com 0s
prospects, com os clientes: ndo, eu vivi, eu morei 14 e sei como é que é, entendeu?
Oh, I lived in New Jersey. Oh, really? Quer dizer, vocé abre portas, eu vi como é
que funciona, entendi a cultura, o programa assim assado, a propaganda de tal
empresa , os negbdcios que na época a gente ndo tinha nocdo de negdcios, de
movimentacdo, de que como é que as coisas funcionam..E outra histéria.
(informante 1).
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Entretanto, no espaco representado pelo “aqui”, a experiéncia assume um cardter de
“album de foto”, de recordacdes limitadas aquele contexto, aquela época, vivida por um, e
ndo pelo grupo. A fotografia é uma metafora que confere esta caracteristica a expatriacao, do
significado para o expatriado, para quem viveu, ¢ ndo para a entidade empresa. A
expatriacdo assume o significado de retratos aparentemente sem importancia para o “outro”,
nio um “filme” que pode ser reproduzido com seu dinamismo, em terceiras dimensdes, para
quem nao viveu.

Mesmo assim, sdo abertas portas que facilitam o acesso as pessoas que estdo do lado
de 14. O vocabulédrio em “inglés” foi recorrentemente utilizado como que para “atestar” que
viveu, que morou, que aprendeu (“Really?”). A surpresa também aparece no reconhecimento

pelos estrangeiros, curiosamente, entre 0s americanos:

A visdo era aquela mesmo, subdesenvolvido, 3° mundo, etc. Ndo assim na
Universidade, mas com os contatos que eu tinha fora, mas eu conheci muita gente
fora e era curioso: ‘Ah vocé veio estudar aqui, vocé veio fazer o 2° grau aqui?’ Ndo,
estou na UCLA...’Qué? Estuda na UCLA? Que vocé faz?’ Ah, eu faco PHD. ‘O
que? Vocé faz PHD na UCLA, entdo quando vocé voltar no Brasil vocé vai ser
rei’ ...(risos)E era muito bom, iSso me aconteceu varias vezes, no sentido das coisas
boas...(informante 11).

Bom, entdo, foi uma premiagdo pelo bom desempenho, mais uma oportunidade de
desenvolvimento, entendeu. Tinha gente que ndo acreditava que eu estava nos
Estados Unidos trabalhando na [empresa]. Brasileiro, recém-formado, trabalhando
legalmente na Califérnia? Aquilo ali era glamouroso demais, até para um americano,
embora os programas de trainee de 14 fossem menos competitivos, pois tem bem
mais oportunidades. (informante 5).

O valor da expatriacdo € percebido ainda aqui, quando assume uma funcdo de premiar
pelo bom desempenho. Ainda mais quando é reconhecido também 14 fora, que ndo € ‘para
qualquer um’. O personagem rei da conta da dimensdo de nobreza atribuida aquele que €
expatriado, principalmente em um pais de ‘primeiro mundo’, como os EUA.

O reconhecimento aparece também na forma de contatos possibilitados, ou relacdes

estreitadas gracas a um desempenho superior ao esperado quando a expatriacao ocorre.

Bom, os primeiros dois meses foram de dedicacdo intensa, voc€ pode imaginar. Um
negocio legal que aconteceu, que o meu RH protetor de energy, que é meu business
patrocinador, tinha um bate papo semanal. Entdo, ele disse olha, eu vou te
acompanhar, eu quero estar préximo, e um detalhe muito importante: esse cara foi o
cara que nio queria me contratar, o cara falou que meu perfil ndo era bom, que nio
era o que ele queria, o CFO tinha aprovado, o RH ndo, entdo, no final acabou
prevalecendo o CFO,que acabou gerando todo um estresse por esse motivo, e esse
cara ele ficou feliz, e me acompanhou de perto. Primeira coisa, porque ele queria me
queimar o mais rapido possivel, mas como foi ao contrario, existe uma rixa pessoal
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entre 0 CFO e o caro do RH, o cara de financas e o cara de RH. Entdo o cara de
financgas foi 14 e falou: ‘eu quero esse cara’. Ah, mas ndo sei o que... ‘Esse cara eu
decidi, acabou’. Eles tinham outros atritos, tinha um negdcio politico envolvido,
entdo s6 que ai ele foi acompanhando de perto, s6 que ai ele foi vendo que eu era
bom...Todos os feedbacks meus que ele teve foram positivos, entdo ele mudou a
idéia dele, e hoje ele virou um amigo. Fim de semana eu vou pra casa dele fazer
churrasco, e assim vai..Entdo foi legal que esse cara me acompanhou, e ele é
mexicano, ja morou nos EUA, jd teve essa experiéncia também. Entdo eu tava com
um cara que tinha essa experiéncia de vida, e tinha essa sensibilidade de um RH, e
quando € a seu favor € fantdstico, e quando € contra € horrivel, e...vocé€ percebeu que
eu ndo gosto muito de RH, né, vocé ja percebeu meu preconceito... Porque é
“Humor Resources”, ndo € Human Resources, é de humor...O cara pega um detalhe
e talvez ja conclui o seu perfil, mas tudo bem. (informante 5)

Neste caso, a identificacdo entre duas pessoas entre as quais ndo se verificou uma
‘simpatia’ inicial, vem a ocorrer posteriormente, quando o trainee consegue mostrar que “é
bom”, para quem o rejeita inicialmente. Esta pessoa € alguém que ja passou por uma
expatriagdo também, e é expatriado no Brasil, o que o levou a mudar sua percepg¢ao inicial
quanto ao talento do contratado. Atribui-se, portanto, um ‘peso’ maior a este reconhecimento,
vindo de alguém que inicialmente parecia ndo acreditar em seu sucesso. Na percep¢dao do
entrevistado, o reconhecimento foi facilitado também pela relagao estabelecida entre ele e sua
chefe, uma japonesa que também estava expatriada nos Estados Unidos, e o tempo o

pressionou por resultados:

A minha chefe tinha acabado de se graduar no time de auditoria interna, a japonesa.
Entdo, fazia seis meses que ela tava na posi¢do. Entdo ela queria mostrar servigo,
japonesa ja gosta de trabalhar, e com uma experiéncia dessa, ela € terrivel,
entendeu...uma pessoa totalmente orientada pra tarefa, e ndo pra vocé, pra pessoa,
entendeu. Mas vamos l4...(informante 5).

Porque eu tinha chegado, e em junho, eu tava conversando com ela, ai eu tava
programando o final da minha rotacdo, entdo eu tava com um monte de coisa pra
fazer, e ela me pediu pra fazer um outro negécio. Af eu olhei pra ela e falei: ok,
vamos 14, vamos de novo fazer isso. Estd aqui meu “to do”, o que eu tenho que
fazer, estabeleca sua prioridade, porque se eu for fazer isso, eu ndo vou poder fazer
outra coisa. S6 que eu falei de uma maneira ndo muito delicada. E...ela virou e
comegou a rir na minha cara. E falou assim, ah, vocé estd nervoso? Aprendeu a falar
nao? Agora eu consegui o que eu queria com vocé...Vocé aprender a falar ndo...Af
eu olhei pra cara dela e falei: What do you mean? Que vc ta falando? Af ela falou:
ndo, uma coisa que vc tem que aprender € falar ndo. Porque sempre que eu peco
uma coisa pra vc vc faz...Fica trabalhando de final de semana , faz isso faz aquilo, e
enquanto vc ndo falar ndo eu vou te passar sempre as coisas. Isso é uma coisa que vc
tem que aprender, e ai me deu um feedback de uma hora...entendeu...(informante 5)

O ‘peso’ da instituicdo e da rede de relacdes que se forma a partir dela € outro fator

que pode ser associado a esta dimensdo de sucesso atribuido a experiéncia internacional,
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como para o informante 9, referindo-se ao curso que ele considera a experi€ncia mais

relevante no exterior:

Como todo mundo j4 era mais ou menos sé€nior, j4 era diretor de empresa, entdo era
um curso muito de discussdo de caso, né, o que era muito interessante. E cada um,
entdo foi uma experiéncia muito interessante. E numa escola, no caso no [nome da
escola], que é uma escola francesa, ela é...ao contrério de outras né, ela é muito, ela
¢ muito...como é que eu diria,...ela ndo tem uma linha, uma linha, uma orientacio
muito rigida, ela tem professor de varias orientacdes, multidisciplinar e
multinacional. Entdo eu tive aula com professor francés, professor inglés, indiano,
japonés, americano, professor brasileiro, entdo o enfoque do curso foi muito
interessante, que € exatamente um pouco dentro dessa linha...quer dizer, nessa drea
ndo tem muita...ndo tem verdade pronta, né. (informante 9).

A reflexividade marca este trecho da narracdo. Trata-se de uma experiéncia “multi”
em Varios aspectos, possibilitada pela institui¢cdo que é o “contrdrio de outras”, conferindo um
aspecto de singularidade de seu caso, faltando-lhe palavras para expressar o valor atribuido a

experiéncia que lhe foi proporcionada pelo contato com diferentes “verdades”.

2

E curioso notar que um dos profissionais que por mais tempo esteve no exterior,

manifestou uma forma relativamente ‘cética’ de se referir a experiéncia internacional:

Hoje em dia obviamente que experiéncia internacional soma, né, ela vem sempre
contribuir positivamente para um crescimento na empresa. Mas eu acho que um
fator fundamental pra continuar crescendo na empresa é manter a atitude, ndo é ter
vivido 14 fora ou....glérias no passado ndo garantem nada no futuro, essa que € a
verdade. Experiéncia conta, é importante, a empresa precisa dela, mas o que conta
mesmo é a sua atitude, no dia a dia, né. E isso 0 que realmente vale. (informante 7).

E provdavel que sua percepcio seja influenciada pelos anos de carreira e pela
“banaliza¢do” do contato com o que € estranho, o que € de fora ja faz parte do seu dia-a-dia,
pois continua lidando com vendas no exterior. Para um profissional que acabou de passar pela
primeira e até 0 momento Unica experiéncia internacional, ainda ndo € tdo ébvio assim atribuir
a atitude sua promessa de crescimento na empresa. A diferencga reside também no fato de que,
no caso deste informante (il), ele ainda carrega praticamente sozinho a “bandeira” da
internacionalizac¢do, enquanto o i7 faz questdo de destacar que a empresa na qual trabalha é
uma das maiores multinacionais brasileiras. Assim, a percepcdo de il em relagdo a sua
expatriacdo € de um ‘““afastamento” do campo no qual a partida ocorre — a empresa. Ele utiliza
de uma alusao ao futebol e ao jogador contundido para referir-se a sua atitude, ainda que esta

ndo seja intencional:
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Mas vocé fica meio que fora do jogo. Mais ou menos como que, fazendo analogia
com jogador de futebol: ah, o cara é bom mas ficou um ano com cirurgia no joelho.
E o time ta aqui jogando e ganhando, e bateu, ai ta entrosado...O outro voltou fica
meio fora de sintonia...Até entrar de novo no ritmo e tal, pra poder voltar, entdo tem
toda esta situagdo.(informante 1).

Para este profissional, estar ‘fora do jogo’ ndo se trata de uma atitude desejada, mas

inevitdvel. Perder o entrosamento é conseqii€éncia do afastamento, embora soubesse que iria

“recuperar o joelho” e poder voltar a jogar. Mas até que se entrose, € encontre a sintonia, é

necessdario atitude, tem que querer jogar de novo, como diz o informante 4, que € o mais

experiente no assunto:

Eu sempre fui uma pessoa presente, eu sempre fui uma pessoa que lutei pela
empresa, e eu sempre levei o nome da empresa, ou seja, eu quis honrar aquilo, quem
ta me pagando. Claro que eu sempre queria um retorno, eu sempre brigava por isso,
queria ter um bom saldrio, queria ter as ajudas de acordo, negociava participacgoes.
Claro, o mundo hoje € assim. Mas pra vocé ter uma idéia, tem 2 meses que eu saf da
[empresa], mas esta semana mesmo ja me ligaram, né, pra pensar um pouco, porque
eles estdo precisando, né...Eu falei, ndo gente, vamos pensar um pouco, porque...
vamos dar um tempinho, eu vou dar um tempo, como eu falei, pelo menos 1 ano...se
as coisas continuarem do jeito que vao, eu ndo pretendo realmente voltar mas, estou

me preparando. (informante 4).

Apesar de j4 estar assumidamente na “reserva’, o informante 4 ainda conta com a

possibilidade, ainda que remota, de voltar a campo pela empresa pela qual lutou, por honra, e

reconhecimento de ter tido uma contrapartida de seu esfor¢o. A colocagdo “eu sempre fui uma

pessoa presente” leva a crer que ele ainda “é” uma pessoa presente, apesar de ter oficialmente

se desligado. Assim, “eles” sabem que se precisar mesmo, se ndo tiver outro jeito, vao poder

contar com aquele que tem atitude de presenga. A conclusido 6bvia de que “hoje o mundo €

assim”, referindo-se a necessidade de estar a disposi¢ao da organizagdo, indo para onde quer

que ela va, é compartilhada pelo informante 9:

Agora isso, ou vocé senta no meio-fio e chora, ou entdo vocé vive isso, que € uma
coisa boa! Porque na verdade tem um lado legal, que € essa coisa de...hoje vocé tem
informagdes demais, € como voc€ tomar esse conjunto de novas experiéncias, novas
informagdes, novos conhecimentos e incorporar isso e pra ter uma qualidade de vida
boa. Quer dizer, do ponto de vista do plano estratégico das pessoas é uma excelente
desafio. As pessoas querem fazer planos estratégicos pra elas como faziam ha 20
anos, e ndo d4 certo...porque tudo muda. Vocé planeja agora e d4 errado, planeja e
da errado. Vocé tem que ter, como nas empresas, quer dizer, as pessoas t€ém que
definir alguns nortes, alguns valores, alguns principios, o que que é fundamental pra
mim, qual o meu jeito de ser, e o resto € um pouco surfar nas mudancgas, porque vai
mudar, ndo adianta...vai mudar. Agora lidar com isso, além de ter um desafio
intelectual, vocé tem de estar o tempo inteiro se reciclando, e isso é complicado, né.
Mas tem o desafio vivencial, as pessoas t&ém que se reinventar, quer dizer..o lema do
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planejamento aqui do banco € uma...€ o processo de reinvencdo do banco, de
reinventar o banco, comecar a fazer coisas diferentes do que o banco fez. O grande
desafio € esse, € cultural, porque as pessoas tém que vivenciar uma nova maneira de
ver. Isso é dificil. (informante 9).

Duas idéias centrais sintetizam a opinidao deste informante quanto a experiéncia
internacional: a inevitabilidade da mudanca e o desafio. E interessante notar que ele faz
referéncia constante a verbos de movimento (“surfar”, “mudar”, “reinventar”), comparando a
vida das pessoas a empresa, que planeja, e que espera dar certo. Mas apesar das expressoes de
dificuldade associadas a este desafio, a mudanca € contraposta a conotagdes positivas, como a
possibilidade de se reinventar: o desafio € “excelente”, e a até a qualidade de vida pode
melhorar. Melhor do que ficar chorando no meio-fio.

O quadro 4 apresenta um resumo das formas de capital envolvidas na expatriagao:

Formas de capital Forma de Aquisicao / Manifestacio
Controle e Prestacido de Contas

Promessas

Melhoria de Vida

Econdémico

Preocupacio com o Futuro

Familia de origem
Incorporado . . .
Gosto por musica e Comida estrangeira

Percepcio das diferencas culturais

Institucionalizado | Cursos no exterior
Cultural )
Cursos no Brasil

Autodidata
Idioma )
Termos Técnicos

Dificuldades

Contatos com brasileiros no exterior

Contatos com pessoas naturais do pais da
Social -
expatriagao

Contatos com outros expatriados no paifs

Colocar-se do outro lado
Reconhecimento ‘aqui’
Reconhecimento ‘14
Simbédlico Premiacio,

Peso da instituicao
Atitude e presenca;

Inevitabilidade da mudanca e desafio.

Quadro 4 — Formas de capital envolvidas na expatriacdo
Fonte: Dados da Pesquisa
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4.3) Categoria 3 - Quem sao os expatriados

Com a andlise desta categoria, busca-se entender quem o estrategista €, em termos de
experiéncias relevantes para a construcao deste papel, qualquer que seja sua participacdo em
torno do discurso da ‘estratégia’. Dentro desta categoria, os temas que se sobressairam foram
desejo, crescimento, grandiosidade, loucura, preocupacio com o futuro. A origem destes
expatriados é considerada a partir de duas dimensdes: patria-mae e familia, que serdo
analisadas em topicos a parte, dada a importancia das significaches que assumem para 0s
expatriados.

Virios dos entrevistados ja haviam, em algum momento de suas vidas, sentido algum

desejo em morar no exterior, ainda que temporariamente. Foi comum iniciar a narragdo sobre

a expatriagdo mencionando este assunto:

T4 entdo vamos comecar. Do lado pessoal, isso sempre foi uma vontade minha, né.
Um desejo meu, desde quando eu era mais novo, daquelas coisas de intercambio, de
ter uma experiéncia no exterior, mas nunca tive oportunidade de ir por uma série de
questdes, ndo fui...Entdo eu tinha essa vontade. Quer dizer, muitas pessoas t€m essa
vontade de ficar um periodo de ir, ficar um periodo, pra poder ter essa experiéncia
que ¢ sempre boa pra todo mundo. Seja pessoalmente seja profissionalmente, né.
Mas eu ndo imaginava que isso fosse acontecer. (informante 1)

A expatriacdo partiu tanto da minha vontade quanto da necessidade da empresa. Eu
tinha muito interesse em conhecer, morar fora, trabalhar fora, ter outras experiéncias
internacionais...e j4 me encaixei nesse drea, ¢ comecei a trabalhar na [empresa] na
area de processos de fabricacdo, e...mas com menos de 1 ano eu ja havia me mudado
pra drea de suporte ao cliente, que € a drea onde eu sempre vi uma possibilidade de
estar viajando com uma maior freqgiiéncia , eu tinha bastante curiosidade com
relacdo a isso, e eu trabalhei entdo por 11 anos nessa drea, onde eu viajei e residi em
outros pafses que eu mencionei agora, em seguida eu fui pra drea comercial, drea de
venda de [produtos], onde estou até hoje, que também estd 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).

Nos trechos acima, verifica-se que os dois informantes colocam a expatriacio em
torno de “vontade” e “interesse”, verificando ai uma mencdo a esta vontade no passado
(“desde quando eu era mais novo”), quanto no presente (“¢ uma coisa que eu gosto”) € no
sentido da continuidade (“estar viajando com uma maior freqiiéncia”). Na conclusdo de que
“essa experiéncia é boa para todo mundo”, o informante 1 inclui-se também neste conjunto,

74 X3 2 3 13 2
que além de ser “bom” pra quem vai (“pessoalmente”) quanto para a empresa

(“profissionalmente”). O informante 7 também inclui a necessidade da empresa sendo
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satisfeita pelo individuo que se desloca para o exterior por uma “vontade sua”. O informante 6

também refere-se a este gosto seu pelo exterior:

Eu sempre gostei da drea internacional, me preparei, estudei linguas, eu falo italiano,
inglés, espanhol, entdo eu tava preparado pra isso. Eu sempre quis ter essa
experiéncia fora. Hoje talvez eu queira voltar a ter, porque eu ji tenho um tempo
bom aqui, ja dois anos. Agora talvez, ano que vem ou daqui a dois anos eu volte a

repetir.

Pelo fato de j4 ter ido, e de ter-se preparado, € natural que esse tipo de experiéncia
venha a se repetir novamente no futuro. Nota-se nos trés fragmentos anteriores uma inten¢do
declarada, e até uma preparacdo para que isso viesse a acontecer. Entretanto, nem sempre esta
vontade surge espontaneamente. No caso do entrevistado da empresa familiar, embora se
tenha tido algo que se possa chamar de preparacdo — formado em comércio exterior, a op¢ao

pela drea internacional é resultante de um desejo de outra pessoa:

e s6 aprendendo assim, tem sé 5 anos que estou nessa drea, entdo meu pai quer que
eu fique nisso af mesmo, entdo estamos eu, meu pai € meu primo nessa drea do café.
(informante 2)

Para dois dos entrevistados, entretanto, a intencdo ndo € tdo declarada assim. A
expatriagdo aparece mais como consegqiiéncia de uma série de preparativos para crescer, por
mais que a familia de origem nio tivesse condi¢do de lhe proporcionar esta vivéncia.
Aprender um idioma estrangeiro, principalmente o inglés, aparece como o primeiro passo

para consegui-la:

Entdo, é...meu pai ndo tinha a menor condi¢do de me mandar prum intercambio, até
mesmo porque na minha época ndo era tdo comum assim. Eu terminei o segundo
grau em 88, ndo era tdo comum assim ter intercAmbio. Tinha um ou outro assim que
ia, mas era muito raro. E eu nunca pensei, porque eu tinha certeza de que nds nao
tinhamos condig¢@o de ir, entendeu? Eram 9 filhos, ja tinha alguns casados, eu sou o
mais novo, mas ainda tinha uns estudando, e morando em Belo Horizonte, e meu pai
¢ alfaiate, né? Num tinha condi¢do nenhuma, meu pai ndo tinha condi¢cdo nenhuma
de me oferecer isso trabalhando como alfaiate, ou depois como aposentado
de...alfaiate aposentado. Entdo, e, a nossa vida sempre foi muito limitada em termos
de recursos financeiros. Era um irmdo ajudando o outro, sé fiz inglés porque meu
irmio mais velho virou pra mim no primeiro ano de faculdade e falou: Vocé vai
fazer inglés porque eu vou pagar, porque eu sei que vocé precisa, eu sei que vocé vai
precisar. E eu comecei fazer. S6 que ai ele falou, olha: vocé vai atrds e tenta
conseguir uma bolsa. Eu fui no Universus que era uma escola de inglés em Belo
Horizonte, e ele me deu uma dica: ele ja havia estudado 14 e tinha a bolsa. E eu
consegui uma bolsa de 50%, mas era uma bolsa de trabalho. Eu tinha que fazer
distribuicdo de material de divulgacdo e participar de tipo umas festinhas que tinha a
cada sexta, todas as sextas-feiras, de 15 em 15 dias tinha umas festinhas no inglés
que eles chamam de Pub, era uma festinha onde s se falava inglé€s. Entdo eu tinha
que ajudar, eu trabalhava no barzinho vendendo cerveja e tal ou ficando na recepgao
pegando uns convitinhos. Af eu consegui bolsa de 50%. Mas no final meu irmao s
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pagou meu inglés por um ano. Af eu consegui uma bolsa de iniciacdo cientifica e
com essa bolsa eu jd pagava inglés e jad ndo pedia um centavo meu pai. Porque eu
sabia qual era nossa situacio. Entélo eu, jamais, respondendo sua pergunta, eu jamais
tinha pensado em...assim: eu quero ir pro intercambio. Agora, eu sabia: eu quero
crescer {enfitico}...Eu sabia que eu queria crescer, entendeu? (informante 3)

Quando eu era menino, de 3 anos, eu era meio precoce, o...de uma familia pobre,
num sei o que... do interior e o pessoal achava que eu era meio...né...e dai
comecaram: ‘ah, esse menino € inteligente, vamos botar ele pra falar inglés’, e
comecaram a me incentivar desde cedo. E comecei a contar até dez. Af eu contava
one, two, three, four, five...e ganhava umas moedinhas. Entdo era um pouco isso.
Mas continuando na escola, no primeiro cientifico, eu nao era o melhor aluno nao,
uma pessoa comum. Quer dizer, eu gostava de outras coisas,e...Mas hoje por
exemplo, olha aqui. Eu tenho...eu gosto da lingua demais, leio, leio romance, fico o
tempo todo lendo, sempre quis ler...(informante 10)

O crescimento possibilitado pela experiéncia no exterior acaba por resultar em
grandes realizacoes. Este é outro aspecto observado nos relatos de alguns informantes: o

projeto no exterior esta ligado a realiza¢des grandiosas.

Entdo, eu tava aqui no Brasil, fiz uma primeira e uma segunda rotacdo, a minha
performance foi outstanding, que seria a melhor performance possivel, e isso vocé
vai gerando uma credibilidade. Na minha segunda rota¢do eu implementei uma
ferramenta, em 4 meses, conseguiu economizar 1 milhdo de reais, entdo todo mundo
ficou feliz pra caramba...E af vocé€ vai mostrar prum tanto de gente, o que que vocé
fez, como vocé fez, aquela coisa toda, entdo isso te d4 uma 6tima oportunidade de
exposicdo, e eu tinha, eu tava indo bem, profissionalmente, e estava na questdo do
curso tedrico também indo bem, com média de 94, 95. (informante 5)

2

E além do mais, é sem modéstia nenhuma, mas sdo muitos {enfatico} anos de
batalha, e eu tenho uma bagagem muito pesada. Hoje por exemplo, se falar em
hidrelétrica, eu trabalhei: comecei trabalhando em Itaipu, hoje a segunda hidrelétrica
do mundo. Eu sempre trabalhei em grandes hidrelétricas, trabalhei em porto,
trabalhei em aeroporto, trabalhei em estrada, e trabalhei em termelétrica. Ou seja, a

minha bagagem hoje é muito pesada. (informante 4).

No primeiro caso, além de uma “performance outstanding”, fora do padrao, o fato de
economizar um milhdo lhe expde e aumenta ainda mais sua credibilidade. Para o i4, trabalhar
em grandes e variadas obras lhe conferem uma bagagem pesada, que lhe permite até mesmo
deixar a modéstia de lado.

Para outros dois informantes, olhando de uma postura mais reflexiva, perceber a
importancia da experiéncia no exterior ndo € facilmente explicada de um ponto de vista

racional. H4 certa loucura em enfrentar certas situagdes para conseguir manter-se 14 fora:

Um dia eu tive 14, recentemente, onde era o departamento das economias e das
outras chamadas ciéncias sociais e o Departamento era no 2° andar e a sala dos



107

professores no 8° andar, e eu fui 14 no 8° andar ver os conhecidos e 14 que tinha a
sala dos novos alunos. Eles tinham uma salinha pequeninha, uma baia, trancada e
tudo, sem janela, sem nada, e eles faziam sorteio. Eu sempre tinha uma salinha
dessas, eu sempre fui sorteado, hora que eu fui passando, a minha salinha tava
aberta, tava vazia, teve um periodo 14 de intervalo e eu fui sentei ali na salinha,
fechei a porta, e fiquei pensando assim: nossa, a gente é doido! Eu passava 30 horas
aqui dentro, sem janela, nada...nossa, foi uma loucura!... (informante 11)

foi muito dificil. Todo momento da minha vida eu pensava...Meu Deus que loucura
¢ essa que eu aceitei?!.. O que eu t0 fazendo aqui? (informante 2).

Embora as dificuldades sejam vistas at€é como loucura por alguns, a projecdo de

recompensa no futuro faz qualquer esforco valer a pena:

E além de ter trabalhado nesses paises todos, ou seja, claro que eu ndo posso... €
nem penso em jogar isso tudo pela janela, né, tanto que ndo estou jogando, pra vocé
ter uma idéia, eu continuo estudando, eu to praticando meu francés, né, to buscando
me aprimorar, sempre tem o dia de amanhd. E até pra ajudar outras pessoas que
quiserem fago com prazer. (informante 4).

E que a empresa ta bem. E a minha idéia é ndo retornar mais pra engenharia. Mas
isso também € uma coisa que a gente ndo pode fechar. A gente ndo sabe o dia de

amanha, como se diz, e nesse pais € muito complicado, e se houver uma
necessidade, eu ainda tenho tempo, tenho idade ainda tranqiiilo, tenho tempo, tenho
um gds pra que possa retornar as minhas origens, vamos dizer assim, né, com
construcdo civil. Eu penso que ao contrario seria se eu deixasse isso bem mais pra
frente, né, ja estaria com uma idade bem mais avangada, é.....claro poderia ta
trabalhando com consultoria porque minha drea permite, ja tenho dois meses mas ja
tenho recebido propostas, que o pessoal ja ta sabendo que eu sai da empresa, mas
ndo sabe dessa minha decisdo, minha tomada. (informante 4)

Bom, mas af quando a gente entrou nesse negdcio de internacionalizagdo, e ai eu
acabei indo ndo s6 porque eu estava na drea de marketing, mas af a questdo do inglés
me ajudou, do dominio da lingua, me ajudou a ser a pessoa que ia, disso que a gente
ja tinha, me ajudou por que af, bom ‘quem vai cuidar desse negécio ai’, o [nome do
expatriado] porque ele estd afeito aos negécios de mkt e também de oportunidades e
tal, e, enfim, domina a lingua, entdo ele estd afeito a esse negécio ai’. Af eu acabei
estudando isso como uma, porque eu pensei ndo sé o meu interesse, mas também a
minha participagdo dentro da empresa, af ja € um pouco também de estratégia: de
futuro, dos anos futuros (informante 1).

O informante 4, mais uma vez, manifesta sua preocupacdo em relagdo ao futuro, e
coloca o trabalho no exterior novamente como uma possibilidade a ser considerada, caso algo
ndo dé certo por aqui. O informante 1 ja acredita que o negdécio de internacionalizagao € algo
que merece uma consideragdo estratégica, para a empresa e também para os seus proprios
anos futuros.

H4 ainda um ponto interessante a ser considerado em relacdo a quem sdo os

estrategistas. A profissdo que exercem, ou a darea de formacdo, interferem na maneira como
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interpretam suas trajetérias e traduzem os significados de suas experiéncias, até mesmo o

vocabulario que escolhem para se referir a elas:

E...nessa hidrelétrica até entdo eu nio era responsavel direto, e eu era responsdvel
pela producdo, e ai eu fiquei 5 anos na Argentina, e eu recebi uma proposta pra
trabalhar em Belo Horizonte, onde tava minha familia, estava todo mundo, aqui,
entdo eu costumo dizer....a gente fala numa linguagem de obra: que o jegue passou
arreado, entdo vocé tem de montar, porque se vocé€ ndo montar ele ndo volta mais.
Entéo recebi esse convite pra trabalhar em Belo Horizonte e vim pra BH. Fiquei um
ano, e a tentagdo de obra td no sangue, e eu fui convidado pra trabalhar na
Venezuela, porque exatamente tava acontecendo um projeto de hidrelétrica que € até
entdo era a minha especialidade, e fui pra Venezuela, passei um periodo na
Venezuela. (informante 4).

Eu adquiri certa facilidade de, quer dizer, na consultoria vocé ja tem que ter mais ou
menos isso, mas uma facilidade de se comunicar, uma maior habilidade de vencer os
obstaculos, persisténcia, porque no inicio € normal resisténcia. Primeiro porque
assim, o pessoal € muito novo, né, jovens. (informante 6).

A linguagem escolhida pelos entrevistados para relatar suas histérias muita vezes se
caracterizou por uma mescla entre o portugués e o uso de palavras, frases, e até ditados em
inglés, como parte de um vocabuldrio comum usado em seus cotidianos: “best friends”, Do
you lived in New Jersey? Really?” (i1); “outstanding”, “human resources/ humor resources”,
“what do you mean”, “to do”, “Financial Management Program”, “default” (i5), ; “there’s no
free lunch” (i3), entre outros.

A seguir, duas subcategorias sdo analisadas a parte, pois assumem um papel
importante nas narracdes: a familia — esposa e filhos, e o Brasil e a percepcdo que os
estrangeiros tém sobre ele. Cabe ressaltar que especificamente este ultimo, ndo foi
diretamente citado por nenhum dos entrevistados na narra¢io central, mas sempre na fase de
questionamento o pesquisador solicitava que o entrevistado tecesse algum comentdrio. A
possibilidade de comparar dois contextos distintos, Brasil e pais da expatriacdo, influencia na
forma com que o estrategista interpreta e molda sua préatica da estratégia.

O quadro 5 sintetiza as principais caracteristicas incorporadas pelos expatriados:

Caracteristicas Incorporadas

Desejo, Vontade ou Interesse

Crescimento e Grandiosidade

Esfor¢o e Loucura

Preocupacdo com o Futuro

Quadro 5: Quem sdo os expatriados
Fonte: Dados da Pesquisa
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4.3.1) Familia

A familia de origem ja foi mencionada em alguns tépicos anteriores. Além do
informante que menciona ser neto de imigrantes, outro filho de alfaiate, para um deles, o mais

novo, e de empresa familiar, o pai € o grande “impulsionador” desse projeto de morar fora:

Meu pai me apoiou muito, mas assim... ndo dava muita oportunidade pra eu falar
que tava ruim, que eu tinha que voltar, ndo tinha isso ndo...Mas foi meio duro,
assim. E igual eu to te falando: ninguém me obrigou a ir, mas assim, eu me senti
muito responsdvel naquele momento que eu fui fazer a viagem pra decidir ou nao,
quando o italiano falava que eu estava l4 que eu ia morar 14, entdo eu me sentia
muito responsdvel, achei que ndo podia deixar de ir. (informante 2)

Neste caso, a responsabilidade em representar os negdécios da familia aumenta a
identificacdo entre a empresa € a pessoa, € como o pai que continua no Brasil quer tanto o
sucesso da empresa quanto do filho, acaba ndo dando muita “opc¢ao”, caso o filho nao
agradasse do local em que iria morar, antes da viagem definitiva.

Entretanto, quando o expatriado € casado e viaja acompanhado de esposa e filhos, sua
adaptacgdo estard sujeita a adaptacdo e apoio destes.

Dos 5 expatriados que ja eram casados ao se mudar, ou que se casaram em virtude da
mudanca (i5), pode-se perceber que a esposa € apoio importante no sucesso da expatriagdo.
Seja pelos relacionamentos iniciados por meio dela, como pela abdicacdo, ainda que
tempordria, aos objetivos da carreira do marido em detrimento dos seus. Metaforicamente, um

dos informantes, que por mais tempo ficou no exterior compara sua esposa a uma guerreira:

Pois é...por isso é que € um dos motivos de eu ter pensado bastante, estar junto da
minha familia, largar esse mundo pra trds porque agora as coisas partem pra ficar
mais complicadas...Por exemplo, na Argélia, vocé ir com a familia é muito
complicado, porque sendo minha esposa ia ficar sé dentro de casa, e tem as meninas,
entdo mulher 14 ndo sai de casa. E minha mulher realmente é uma guerreira...Porque
ela sempre me acompanhou, € como 0s meninos ji cresceram praticamente dentro
de avido, eles ndo tiveram praticamente nenhum problema. (informante 3)

A personalidade comunicativa da esposa facilitou sua adaptacdo e aceitabilidade pelos
lugares por onde viveu. Para os filhos, apesar da preocupacao inicial do pai quanto a perda de
suas “raizes”, o ganho na comunicac¢do € positivo, e o fato de nao terem se “fixado” em

nenhum lugar ndo comprometeu a conquista de relacionamentos de amizade. Apenas por
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curiosidade, em relacdo aos filhos terem “crescido dentro de avido”, na conversa de
encerramento com o entrevistado, 0 mesmo comentou que o filho mais velho ainda “vive”

dentro de avido, pois se tornou piloto aqui no Brasil.

Culturalmente pra eles ndo teve nenhum problema. Eu até tinha uma preocupagao,
eu te confesso que...€ no aspecto assim, poxa, 0s meninos vao crescer e ndo vao ter
raizes né, nio vao ter os amigos de infancia, e ndo vao ter raizes, né...Bobagem, isso
¢ maior bobagem. Muito pelo contrério. Por qué? Hoje, todos eles falam espanhol e
inglés bem, se comunicam super bem, sdo pessoas que chegam em qualquer meio e
cumprimenta, e minha esposa como ela ¢ uma pessoa muito comunicativa , ela
nunca enfrentou este tipo de problema, porque ela sempre foi muito bem aceita.
Entio foi bem mais facil. (informante 4)

O aprendizado de diferentes idiomas e a facilidade de comunicacao e de se adaptar as
mais diversas situagdes € vista como um dos legados que o pai deixa aos filhos que o
acompanharam na expatriacdo. Mesmo os filhos mais velhos, que ndo acompanharam os pais

no exterior, tém sido incentivados a também se tornarem ‘‘cidadaos do mundo’:

Tenho um filho, com 27 anos, formado em Administracdo: Esse meu filho,_eu
coloquei isso nele...Ele também ja viajou o mundo todo, ficou 6 meses na Australia
fazendo intercdmbio porque eu quis que ele tivesse essa experiéncia internacional,
na verdade eu queria que ele ficasse 1 ano, mas ele nfo agiientou e quis voltar. Mas
depois disso ele ja viajou muito pelo mundo, ja participou do jogo de empresas de
que lhe falei, e viajou pro exterior na premiac¢do. Enfim, com essa idade, ele ja é
cidaddo do mundo! (Informante 10)

Também nesta situagdo, é por um desejo do pai que o filho realiza o intercAmbio. E a
vontade do pai que define quanto tempo ficar no exterior, para onde ir e o que fazer (eles
jogaram juntos o jogo de empresa a que o informante se refere). O pai sente certo orgulho de
“ter colocado isso no filho”, essa necessidade e a possibilidade de conseguir, em tdao pouco
tempo, tornar-se cidaddo do mundo. Pode-se inferir que o filho assume, assim, o papel de
servir como meio para realizag¢do de seus pais.

Ja no caso das esposas, nenhuma delas foi para trabalhar fora de casa. Assim, mesmo
aquelas que nunca tinham sido donas de casa no Brasil, passaram a desempenhar este papel,

juntamente com o de “cozinheira” e responsavel pelo cuidado dos filhos:

Depois noutra oportunidade que ela viajou comigo, nés fomos pro Ird, af a [filha]
tava muito pequena, nossa filha mais velha era pequena e ela ficou praticamente
cuidando da [filha], ela ficou somente em casa cuidando da crianca. (informante 7)
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Ah, sim, o processo ele foi né, na época eu tava fazendo o projeto, né, af a gente
conversou isso ji era um desejo da gente conhecido e o que que ela acha, se sair vai
ser 6timo. Vamos, ndo tem problema nenhum. E como as criangas estavam
pequenas, num tinha muito daquela dificuldade. A gente conversava com elas,
vamos morar fora por algum tempo...Pelo contrario, ndo teve nenhuma resisténcia,
nem motivacional nem legal. Mas isso demorou uns 6 meses, até fazer o projeto,
aprovar as coisas, até a ida efetiva. Quer dizer, muito o pessoal “Ah, pode ser,
quando voltar ndo tem jeito de recolocd-la, mas foi bem mais tranqiiilo nesse
aspecto. Entdo ela pode estudar um pouco, cuidar mais das criancgas, mas ai ela ficou

mais como dona de casa, né. Foi um conflito pra ela porque ela nunca tinha feito

isso na vida, né. Ela trabalhou desde os 16 anos, e tal, e na faculdade trabalhava
sempre, e af 14 ela teve esse momento assim de cuidar de casa. Foi bom pra ela, pra
poder ficar um pouco com as criangas, pra poder mexer também na casa. Mas af a
gente procurava comidas, né, voltando ao caso, que fossem mais praticas, entdo 14
tem muita coisa nesse sentido (muita coisa congelada), é, muita coisa congelada
boa, entdo a gente fazia, as verduras, as frutas 14 sdo muito boas, muito praticas,
entdo vocé tinha muita...(informante 1).

Al 4 a gente teve uma vida razodvel,...porque até ali a gente comia no Pub, era
horrivel, horrivel...Fish and Chips, batata cozida e uma sopa aguada, um negdcio
horrivel, h-o-r-r-i-v-e-1 {pausado e enfitico}. Eu ji ndo agiientava mais, ai fomos,
alugamos esse apartamentinho. Ai combinei com minha esposa: agora voc€ vai
cozinhar. Ela concordou comigo, ai fazfamos supermercado, e ai comprdvamos
feijdo...Quando estdvamos nos EUA até feijoada a gente fez 14..E af na Inglaterra
também, a gente tinha esse apartametinho, e a janela dava por Thamisa, e o por do
sol dava do outro lado do rio. E era uma cena bucélica e em agosto 14, que era o
verdo deles, 8 horas da noite o sol tava, ndo era noite era dia,. Entdo a gente sentava,
eu e minha esposa, ela fazia aquelas massas shitake, aqueles cogumelos, aquelas
coisas que tinha 14 na Europa e a gente abria um vinhozinho, mas era muito
legal....A gente se divertiu muito, ela arrumava com muito carinho, 14, uma marmita
pra mim, e eu levava marmita no outro dia, mas era muito bom a marmita...Eu
comia muito bem, e foi a melhor época que eu...eram as melhores comidas que eu
comia durante o trabalho, até hoje...E o inglés que depois comegou a trabalhar
comigo que eu treinei pra ficar no meu lugar, ele ficava com o olho deeesse tamanho
pra marmita, tinha cada marmita bonita...as vezes era um salpicdo, as vezes um
penne com molho de salmio, o cara arregalava um olho desse tamanho, que ta
maluco!!!Até que um dia ele me pediu pra eu levar pra ele também. Af a [esposa]
deu risada e ela fez, duas marmitinhas, uma pra ele e uma pra mim...Ah, mas esse
cara...ele se convidou pra ir jantar 14 em casa...Porque realmente, a comida 14 era
muito ruim, mas muito ruim, se come muito mal. (informante 3)

Pode-se notar no trecho da fala do informante 3 certo tom de nostalgia em relagdo as
lembrancgas do tempo na Inglaterra. A comida do local e a comida que a esposa preparava
aparecem como dois extremos opostos: uma era horrivel, muito ruim, enquanto a outra era
preparada com muito carinho, a melhor comida que jd comeu durante o trabalho até hoje. A
esposa € a responsdvel por promover esta mudanca em relacdo ao sentido do paladar, bem
como os momentos de diversdo e lazer que seguiam as refeigoes.

A expectativa do informante 1 enquanto cuida dos preparativos da viagem € que vai
“ser 6timo” também para a esposa. Como ela trabalhava na mesma empresa que ele, nao
houve problemas em suspender temporariamente seu contrato, tendo ela voltado a ocupar sua

posicdo apds os 15 meses no exterior. O cuidado com a casa e como os filhos assumiu um
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papel importante em sua nova rotina nos EUA, embora ela nunca tenha se dedicado apenas a
estas ocupacdes. Uma palavra que traduz bem o momento que marca a relacdo entre os casais

“expatriados” € a cumplicidade:

Entdo ela tinha flexibilidade pra ir comigo, € uma coisa que eu considerei muito
importante, como a gente pensa em constituir uma familia, e aquela coisa toda, que
ela tivesse...sempre busquei colocar ela junto comigo, entendeu? Porque eu sei que
vai ter momentos, se tudo der certo, queira Deus que dé, que a gente vai ter que
decidir. Olha, ela me seguir , ela abrir mao da vida dela, ou da careira dela, ndo da
vida, né...(risos) e me seguir. Entdo eu fiz questdo que ela fosse comigo, pra poder
ver o que era sentir, perder o preconceito, porque fica aquela coisa meio utépica do
americano, que o americano € idiota, e tudo mais. E entdo, solu¢@o definitiva pra ela
poder ir comigo e tudo mais, foi a gente casar e af eu ia ter visto de trabalho 14, e ela
ia ter o visto de esposa de quem ta trabalhando, entdo ela também pode trabalhar e
tudo mais. (informante 5)

“Colocar” a esposa junto € um dos requisitos necessarios para que ela possa “sentir
junto”. A principio, o informante utiliza uma expressdo forte para expressar o que significa
esta decisdo: “abrir mao da vida dela”, mas depois, volta atrds e menciona a carreira, ou seja,
fica claro que ela precisard priorizar os objetivos profissionais do marido, e ndo os seus.
Configura-se, portanto, uma verdadeira cumplicidade entre os dois.

No caso do informante 3, quando se refere pela primeira vez em sua narracao a esposa,
menciona de imediato o fato de terem voltado da primeira expatriacdo com a expectativa da

gravidez, e logo terem constatado um aborto, assim que chegaram no Brasil.

Fui sozinho, mas jd combinado que minha esposa iria, depois de 1 més, até concluir
a papelada dela, a minha até que saiu, o meu visto saiu rdpido e ela tinha algumas
coisas pra resolver no Brasil...éeeee...cla tinha engravidado quando a gente tava nos
EUA, quando a gente chegou, nesse comecinho de 2002, é...fizemos um ultra-som
em BH e constatamos que ela tinha perdido... [pausa longa]. (informante 3)

A longa pausa que se sucede a essa fala parecia ser a melhor traducdo do que
representou aquele momento: um misto de alegria pela volta e tristeza pela perda daquele que
seria o primeiro filho. Tanto que apds um tempinho em siléncio, o informante retoma sua
narragdo relatando como foi a preparacdo para a chegada da filha que o casal tem hoje,
extremamente planejada, logo que retornaram da segunda expatriagdo na Inglaterra.

Outra recordagcdo marcante e triste que veio a tona em uma das entrevistas, depois da
narracdo central e da fase de questionamento, foi o relato de um dos informantes sobre o

falecimento de seu pai enquanto ele estava no Iraque:
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Eu quando fiz...eu tava na [empresa] quando eu fiz o psicotécnico, até as coisas, ela
me perguntou assim: voc€ trabalha sob press@o? Eu falei assim: ndo sé trabalho
como vivo sob pressdo. E contei pra ela um fato que ocorreu. Eram 30 de julho de
87, eu tava no Iraque e recebi um telegrama que meu pai estava em coma, eu tinha
passagem para o dia 05 de agosto, j4 marcada, eu sairia de Bagdd, passaria por
Frankfurt e depois chegaria no Brasil, no dia 05 de agosto. O que que eu fiz, no
momento que eu recebi aquele comunicado, era um telex, acho que vocé nem sabe o
que que € um telex, né...nossa que coisa antiga, (risos). Recebi aquele papel todo
escrito 14, de que meu pai estava em coma, e no Iraque tanto pra vocé entrar quanto
pra vocé sair vocé precisa de autorizacdo. E o meu pedido j4 estava 14 no governo,
né tem o 6rgdo do governo. E quando eu recebi aquilo, eu disse: ‘ndo eu tenho que
antecipar minha passagem, né’. Provei que meu pai tava em coma, né, e tal.
Resumindo pra vocé: fui 14. Cheguei e conversei com uma pessoa, e ele falou, ndo,
vocé tem que conversar com tal pessoa, e tal...A sala, pra ver aquela pessoa tava
dificil. Tava entupida de papel, ai ei sentei virei pra ele, contei o caso pra ele e
solicitei a ele que ele me entendesse e me liberasse meu papel, que eu ja tinha
conseguido uma passagem pra noite, isso era de manha, e eu pegaria dia 30 mesmo,
e ia pra Alemanha, e da Alemanha pro Rio de Janeiro, entdo chegaria 31, dia 01 no
Brasil. Sabe o que ele falou comigo? Ele virou pro lado e falou assim: Ta vendo esta
pilha de papel aqui? Eu vou tirar 5, se vocé der sorte... Af ele pegou e tirou 5. Claro
que ndo acertou, né. E virou pra mim e falou assim, ainda me mandou sair da sala.
Acabou a histéria. Daf eu fui, quando eu cheguei meu pai jd havia falecido. Entao
pra te contar essas coisas, quer dizer, o que que € pressdo, essas coisas também ndo
tém prego, e as vezes a gente paga muito caro por isso. Isso era s6 um detalhe a
parte. (informante 4).

Para o informante, a situagdo ilustra o que é a pressdo sob a qual vive o expatriado,

tendo muitas vezes que abrir mao de estar ao lado de suas familia em momentos delicados

como o narrado anteriormente.

O quadro 6 aponta alguns personagens essenciais que atuaram com o expatriado para

que a expatriagdo ocorresse e pudesse alcancar €xito:

Personagem  Papel
) Garantir continuidade da empresa
Fai ~ Querer o melhor para o filho/irmao (curso, idioma, crescimento profissional)
frmo Sustentar o filho/irmao financeiramente
Compreender
Estabelecer relacionamentos
Esposa Cuidar dos filhos
Noiva Cozinhar
Garantir a diversao
Lutar junto (Guerreira)
Entender
Filhos

Aprender (Idioma, Comunicag¢do, Diferengas Culturais)

Quadro 6: Personagens da familia e seus papéis na expatriagao

Fonte: Dados da Pesquisa



114

4.3.2) Brasil: Ser é ser percebido

A consideragdo sobre o pais de origem — Brasil, nem sempre foi mencionada
diretamente na narracdo central. Entretanto, seria inevitdvel deixar de inclui-la entre os
questionamentos aos entrevistados, pois a forma com que se ‘sentiram vistos’ tem muito a
dizer a maneira com que enxergavam a si proprios no exterior. Ou seja, entender como o
brasileiro acredita ser visto 14 fora € uma forma de buscar compreender, sendo quem ele €, ao
menos o que ele pensa ser perante pessoas de outros paises e culturas.

Caber ressaltar aqui que sdo levadas em conta expatriagdes para vdrios lugares, e que
em cada lugar o Brasil € visto de uma forma pelos seus habitantes. Trata-se, portanto, de uma
andlise superficial quanto a esta dimensao, mas necessdria, e que atende suficientemente aos
objetivos desta dissertacdo. Além do pais para o qual a expatriagdo ocorreu, as principais
diferencgas entre interpretacdes sobre o Brasil e o brasileiro foram agrupadas em torno dos
seguintes temas: setor de atividade da empresa, nacionalidade (multinacional brasileira x
multinacional estrangeira), e preconceito.

Quanto ao setor de atividade da empresa, parece ser mais Obvio ter empresas
brasileiras atuando em atividades menos intensivas em tecnologia, como a producao de café,
por exemplo. No caso do produto do informante 7, que utiliza alta tecnologia, em sua maioria
desenvolvida no Brasil, causa certa estranheza entre os estrangeiros esta empresa ser

brasileira, principalmente quando se trata de um pais mais desenvolvido que aqui:

Principalmente sendo um produto de alta tecnologia, fabricado num pais de terceiro
mundo. No primeiro caso, da Inglaterra, a gente parecia, digamos, uma “ave rara”.
Eramos tratados, de certa maneira, como uma ave rara. Como que o Brasil tem uma
inddstria que hoje € a terceira no mundo, num pais subdesenvolvido, fabricante de
[produtos] de alta tecnologia, competindo no mercado internacional, ocupando
espaco de paises desenvolvidos, eles olhavam muito que...principalmente na
Inglaterra, porque nés estdvamos licenciando uma industria inglesa pra fabricar um
produto nosso sob licenga. E...nesse caso as pessoas...despertou uma curiosidade
muito grande. As perguntas eram sempre no sentido de..ué, mas o que que
aconteceu? O que que deu errado que a [empresa] estd desse jeito num pais de
terceiro mundo, que s6 tem carnaval, futebol, mulatas, e coisa e tal? Enquanto na
Venezuela ja percebia outro comportamento, completamente diferente, uma atitude
de admiracdo muito grande, e de torcida até, pra que desse certo, né? O Latino
Americano ji demonstrava de uma certa forma até um tipo de orgulho de ter uma
empresa desse porte, competindo no cendrio internacional, sendo brasileira, né?
Latina...No Ird € uma outra cultura, totalmente diferente e também olhavam pra
gente com uma admiracdo,com bastante admira¢do. Mas €é...n30 era nem com
orgulho nem como ave rara, era simplesmente com uma admiracdo € com uma
vontade de conseguir chegar e ter uma industria dessa...eles fabricavam também
[produtos] com qualidade, pra atender as necessidades do governo local.
(informante 7)
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O informante relativiza bem esta questao da forma como o Brasil € visto em funcio do
pais para o qual se vai. Para um pais de ‘primeiro mundo’ algo tem que ter saido ‘“errado”
para que a empresa pudesse chegar aonde chegou no mercado internacional. Causa
“estranheza” entre os ingleses a presenca desta empresa 14 (“ave rara”). J4 os latino-
americanos torcem e se orgulham de ter uma empresa como essa atuando em seu pais e
levando também seus produtos a outras partes do mundo. E uma postura mais neutra é
percebida no Ira, onde nem causa tanta estranheza, nem s6 torcida e admiragdo, como também
certa vontade de se espalhar no modelo da empresa brasileira para conseguir novos mercados.

Um caso peculiar € o da consultoria, pois se trata de uma empresa brasileira prestando
servico para outra empresa brasileira atuando em territério externo. Neste caso, a presenca dos
consultores brasileiros é fundamental para legitimar as decisdes da matriz daqui, reforcando-

as e ao mesmo tempo endossando as acdes dos consultores que estavam 14 fora:

E, isso foi um fato a mais, que foi vencer essa resisténcia natural que o estrangeiro
tem em relacdo ao brasileiro. Talvez na Europa, em outros paises nem tanto, mas
nos EUA, no Canadd menos, mas nos EUA eles tém uma resisténcia mesmo. Por
qué? Porque o americano é muito aculturado, muito influenciado pela cultura negra,
muito patriotas, entdo eles acham realmente que uma consultoria brasileira ndo
poderia agregar. Entdo foi interessante pra gente vencer este obsticulo. A gente
conseguiu mostrar pra eles que a empresas que estavam 14 e estavam representando
¢ uma empresa séria, que tinha clientes no mundo inteiro, que tinha proporcionado
resultados fabulosos pros clientes, e que as pessoas que estavam 14 eram realmente
pessoas sérias, que falavam inglés fluentemente, tinham pds-graduacdo, tinha um
curriculo superior, e as vezes algumas dificuldades naturais, convencer o cliente que
¢ um trabalho que gera resultado, isso fora do Brasil era mais um agravante. Mas a
gente conseguiu vencer isso foi surpreendente pras [unidades] 14, e depois de outra
foi passando pra outra, pra outra, e ai todas as usinas que [grupo] tinha comprado
tinha um trabalho de equipe nossa. Um facilitador é que a empresa tem grupo nos
Estados Unidos, que era o controlador. Entdo facilitou muito no sentido de facilitar a
vontade dessa controladora. Entdo, se a [empresa] falou que a [consultoria] é boa,
vamos acreditar. E 16gico que se ndo desse resultado eles iam trabalhar pra nos tirar
de 14. Mas deu resultado, viram que era pra agregar, pra gerar resultado, e deu no
que deu. (informante 6).

Vencer os obsticulos foi possivel gracas a credibilidade e confianca alcancada pela
empresa no exterior, mas mesmo assim, hd ainda muito a ser explorado neste sentido.
Segundo um dos entrevistados, que é economista e, portanto, tem uma visdo econdmica dos
mais variados assuntos, o consumidor brasileiro estd pronto para se beneficiar da

internacionaliza¢do; o trabalhador nao:
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O consumidor brasileiro j4 é um consumidor internacional. A diferenca entre o
langcamento de um produto nos EUA e no Brasil hoje é muito pequeno. Hid muito
pouco tempo atrds demorava 6, 7, 8 anos pra ser langado aqui. Hoje isso ndo existe..
langamento no caso de carro é quase simultaneo. Produtos eletronicos vocé tem uma
defasagem de 2, 3, 4, 5, 6 meses. Entdo o consumidor brasileiro € internacional.
Agora, ah, o trabalhador ndo € internacional ndo. Essa é uma drea onde vocé tem
véarios problemas. Vocé tem o problema da educacdo do trabalhador, que o
trabalhador médio brasileiro € pouco instruido ainda, vocé tem o nimero de...os
anos de escolaridade aqui no Brasil sdo muito menores do que a média de qualquer
pais de primeiro mundo, e ndés estamos tendo este problema agora, estamos
precisando de trabalhadores qualificados, nds precisamos contratar e ndo tem gente.
Esse é um problema. Além da legislagdo trabalhista que é um absurdo, quer dizer,
em pleno século 21, as relagdes de trabalho entre as empresas e os trabalhadores é
praticamente o que foi definido hd 40 anos, na época do Getilio Vargas. Isso é um
verdadeiro absurdo {enfatico}. (informante 9).

Apesar de o trabalhador ndo estar “pronto para a internacionaliza¢do”, o informante 9
atribui a fatores conjunturais esta situagc@o, pois nao ter anos e qualidade de escola suficientes
nao € algo que depende apenas do trabalhador, mas também de uma legislacao trabalhista que
colaborasse com esta mudanca. A continuagio, ele faz alguns comentarios de que o Brasil foi,

€ e ird continuar sendo o “pais do futuro”, pois ainda esta tudo para ser feito:

Ta tudo pra ser feito no Brasil em termos de infra-estrutura, se vocé pega, por
exemplo, qualquer indicador, por exemplo: consumo de geladeira por habitante,
consumo de tecido por habitante, consumo de televisdo por habitante...o Brasil ta
14,...quer dizer, hd um espagco de expansdo do consumo enorme, enorme, ao
contrario das economias mais desenvolvidas onde o consumo jd ta maduro
(informante 9)

Fatores conjunturais como mudangas econdmicas constantes sdo Vvistos como
positivos, olhando-se de um angulo que privilegia a capacidade do brasileiro de se adaptar e
mudar de planos mesmo quando ndo ha planos, diferentemente de outros paises, como
Inglaterra e Estados Unidos, onde se entra em panico quando nao hda um planejamento ou

manual em maos:

O ideal é que abra a cabeca mesmo, porque o mundo estd assim. Entdo o
profissional que for qualificado ele pode trabalhar em qualquer lugar do mundo, sem
0 menor problema, e pela economia brasileira ter sido tdo bagungada durante muitos
anos, o executivo brasileiro tem uma caracteristica que o executivo estrangeiro ndo
tem, que € lidar com grandes variacdes na economia, instabilidades, mudancas
repentinas. Empresarios, ou executivos europeus eles sdo mais certinhos, eles sabem
trabalhar mais com padrdes, respeitar os padrdes...O brasileiro ja é mais acostumado
a pensar...ja seria o lado bom do jeitinho brasileiro, né, que é o lado da adaptagdo,
conseguir tomar decisdo com mudangas rdpidas...O americano € assim, ele tem
muito padrdo, e saiu do padrdo ele entra em panico. Muito dificil ele saber, ter a
tranqiiilidade pra mudar, pra fazer tudo...E aqui por ter sido laboratério de tantos
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planos econdémicos, né? De vdrios planos, governos, a gente aprendeu a lidar com
esse tipo de coisa. (informante 6)

Brasileiro € taxado de preguigoso, chega atrasado, enrolado, sem planejamento. Eu
tinha a auto-estima muito, muito baixa. Mas...uma coisa é visivel: a nossa
capacidade de pensar fora da caixa, de adaptar, de resolver as coisas que precisam
ser resolvidas. Isso fica muito claro tanto nos EUA quanto na Inglaterra. Eles sdo
muito bons planejadores, mas fora daquilo ali ndo conseguem resolver nada.
(informante 3).

Na percepcdo de dois dos expatriados, a nacionalidade ndo é um fator que altera a
forma de fazer negdcios. Segundo esta perspectiva, bastante racional, negécios sdo negocios

em qualquer lugar do mundo, e o importante € alcangar o proprio interesse:

Mas eu ndo senti que existe... Mas ndo percebi que existe um... nenhum preconceito,
porque tem Costa Rica, Peru, Chile, Bulgdria, tem tudo ali. Os caras estdo
acostumados com isso ai. Entao muitas vezes eles falam, né. ‘I don’t care se é
Brasil, se é China, se € num sei o que’. Eu quero saber se o cara vai fazer e pronto. E
me mostra pra quem vocé ja fez e qual resultado vocé tem. Ah, a gente num tem
ainda, ndés estamos comecando. Ah...ok, yes, we fine, but we don’t wanna be the
first. N6s ndo queremos ser os primeiros, entdo quando vocé tiver alguma coisa
correndo voc€ vem e traz alguma coisa (informante 1).

Nesse ponto de negdcios é todo mundo mais ou menos igual. Eu acho que ndo muda
muito ndo. Essa questdo de confianga...de ter uma cabeca um pouco mais aberta pra
querer experimentar novas: novas oportunidades, novos negdcios, produtos...Eu
acho que ta mais isso ai. Com negécio, todo mundo qualquer um, quer isso ai. O
interesse € o mesmo, né...Procurar o préoprio bem. (informante 2).

Entre as caracteristicas que identificam o Brasil “de cara”, ndo ha como negar que o
futebol seja a principal delas: dos 11 entrevistados, 8 mencionaram em algum momento de
suas narracoes que este esporte € o assunto que lhes possibilita quebrar o gelo com os

estrangeiros:

Por outro lado, tem aquela visdo do esporte, da marca do Pelé, e o Pelé era
conhecido pelo resto do mundo, é curioso isso também — Pelo resto do mundo, o
Pelé era conhecido como o melhor jogador da histéria do futebol. Nos Estados
Unidos ele era o atleta mais bem pago. Isso que era a visdo que eles tinham. E outra
coisa era festa, carnaval, e etc. (informante 11)

A imagem que eles t€m, do mesmo jeito que a marca da empresa tem que ser
cuidada, a marca do Brasil eu acho que as pessoas associam o Brasil a coisas que
sd0 Obvias: de um pais interessante, com um povo muito criativo, muito
aconchegante, muito hospitaleiro, o melhor futebol do mundo, mulheres bonitas,
praias bonitas...Agora eu acho que do ponto de vista das relacdes empresariais,
ainda hd uma imagem um pouco...eu acho que precisa melhorar esta imagem, né.
(informante 9).

Com relacdo ao fato de ser brasileiro, isso sempre foi extremamente positivo, num
sentido de imagino que seja aquela coisa mesmo, a primeira coisa que...a primeira
vez que eu cheguei 14, eu cheguei no aeroporto e mostrei meu passaporte, o cara,
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“ah, vocé é brasileiro?” sou. Dai a primeira coisa o pessoal pergunta: Ronaldinho,
Romario, Pelé...

a gente conheceu um casal de brasileiros no nosso condominio, e o cara é
americano, ao contrdrio, os pais eram americanos, e ele veio pra o Brasil quando
tinha 5 anos, e depois voltou pra 14 quando tinha 15...entdo é um brasileiro, na
minha opinido...Que a gente conheceu fazendo churrasco no condominio, eles viram
a gente com a camisa do Brasil, eles vieram conversar e pegou amizade e tudo mais.
(informante 5).

Olha na realidade existe um grande fator positivo, em todos os paises, sem excecio
que a gente sempre foi, a gente brasileiro sempre foi muito bem recebido, mesmo na
Argentina, né...que tem essa coisa, na realidade essa coisa com a Argentina, vocé
sabe muito bem e em fun¢do do futebol. Eu mesmo trabalhei no interior, tive muitos
amigos, com os quais eu me dei muito bem, comunico ate hoje e entdo ndo tem
problema, entdo isso é um tabu por parte do brasileiro. (informante 4).

tanto que eu vi o Brasil ser campedo da copa 14, ganhar da Inglaterra 14, e eu fiquei
caladinho...Nossa, foi muito bom, s6 que eu fiquei caladinho, né...morria de medo.
Eu me juntava era com os escoceses 14 pra dar risada. (informante 3).

...a Unica coisa legal 14 sdo os jogadores de futebol (informante 2).

No caso do Brasil € interessante que o Brasil desperta aquela curiosidade: “Brasil,
oh”, quer dizer, aquela coisa da simpatia. Soccer, aquela coisa do pitoresco. S6 que
ndo conhecem nada. Brasil e nada é a mesma coisa. (informante 1)

Curiosidade é um dos atrativos do Brasil. Para os informantes citados acima, Brasil €

um fator positivo, ou no minimo neutro, quando as pessoas desconhecem algo além de

futebol. Apesar de ser um bom assunto para inicio de conversa, a paixao pelo futebol adverte

ser necessdria certa cautela e neutralidade dependendo do pais onde se estd, como os citados

rivais histéricos Argentina e Inglaterra.

A miscigenacao dos brasileiros € outra das caracteristicas que os expatriados percebem

ser uma das caracteristicas que facilitam o contato e a compreensdo de pessoas de outras

nacionalidades (informante 7). Quando se trata de uma na¢do como os EUA que também foi

formada por pessoas de diferentes partes do mundo, a tolerancia em relacdo aos brasileiros

também € maior, segundo o informante 5:

Nunca sofri preconceito, nunca percebi nenhum tipo de tratamento diferenciado,
tanto pro bem quanto pro mal. Alids, até que tem, pelo fato de ser brasileiro. O
brasileiro em geral é sempre muito bem visto pelo mundo: pelo fato de ndo ser um

povo belicoso, ndo € um pessoal que se envolve em animosidade por nenhuma
adoracdo....€ muito misturado. (informante 7)

[pausa]....deixa eu pensar...eu ndo sofri nenhum tipo de preconceito, primeira coisa,
ndo, ndo tive preconceito...Hum...que mais....Os EUA, na minha opinido, ele ndo é
um pais xen6fobo. Porque tem muito imigrante. Porque se vocé€ pegar ali, mesmo

quem ¢é americano, é...se vocé€ voltar duas geragdes, o cara ndo era americano,
entendeu...ele veio de algum lugar. (informante 5).
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H4 ainda uma consideragdo a ser feita em relagcdo a ser “aparentemente brasileiro”, ou
seja, a existéncia de algum esteredtipo imaginado pelos estrangeiros. Uma delas diz respeito

formas fisica e estilos de vestir e até mesmo comportamentos morais.

E a segunda coisa que o pessoal falava é: ‘Mas vocé € brasileiro? Voc€ nao é negro’.
Entdo eu falava, ndo, mas o Brasil ¢ um pais muito miscigenado, tem muito negro,
tem gente branca, tem loiro, tem oriental...tem de tudo 14. Entdo o conhecimento que
eles t€tm do Brasil nesse sentido imagino que eventualmente seja o mesmo
conhecimento que muita gente daqui tem por aquela regido. Mas como relacio ao
fato de ser brasileiro sempre foi, sempre foi uma identificagdo extremamente
positiva. (informante 7).

Vou te falar como o povo do Brasil € visto na Itdlia: Da forma pior que vocé puder
imaginar. E Brasileira? E puta. Brasileira 14 é prostituta. Foi pra 14 pra ganhar a vida
desta forma e realmente € uma coisa que eu fiquei muito revoltada com isso, mas
depois eu fui vendo algumas coisas com o tempo que realmente existem muitas que
vao pra 14 pra fazer isso. Por isso o Brasil ganhou esse tipo de fama. Entdo a fama
do Brasil na Itdlia é complicada, é s6 mostram na televisdo o samba, mulher pelada,
peito, bunda, carnaval...sé baixaria, ndo tem nada legal...A tnica coisa legal 14 sdo
os jogadores de futebol. Mas o Brasil é muito mal visto. Quando eu falava que era
brasileira, ndo em empresas de café assim, o pessoal me respeitava quando eu ia
visitar e tal, ndo tinha nenhum problema. Mas na rua quando eu era apresentada pra
outra pessoa que ndo era do café ou outra pessoa, todo mundo, ninguém acreditava
que eu era brasileira. Como eu, uma brasileira, séria, vestida muito bem, recatada,
ndo tava mostrando peito ndo tava mostrando bunda, tava falando italiano muito
bem, tava trabalhando no café?...Entdo pra eles era um espanto. Eles achavam que
eu era ou portuguesa ou espanhola, ou até italiana, mas brasileira nunca. (informante

2).

E aquela visdo de que as coisas aqui sdo muito no oba-oba, ndo s6 em termos de
turismo sexual, e a propria EMBRATUR ¢ culpada disso, pelas propagandas que
eles faziam, os cartazes que eles divulgavam por 14, mulatas de biquini, e aquelas
fotos, e aquelas frases de dupla interpretacdo, e entdo isso o Brasil tem muita culpa
nisso, de criar esta imagem que até hoje muita gente vem e aproveita desse assunto
ai. Entdo isso realmente aconteceu. (informante 11).

A imagem do brasileiro € explorada literalmente nos trechos anteriores em funcido de
um fendtipo e do jeito de ser e de se vestir. H4 uma série de oposi¢des que sdo feitas, com ar
de indignacdo, principalmente pelo informante 2, que € do sexo feminino, para dar conta desta
diferenga entre a imagem criada e a real: bem vestida, recatada x mulher pelada; séria x
baixaria. Estas caracteristicas poderiam ser de uma mulher de qualquer outra nacionalidade
latina, menos do Brasil.

E claro que caberia aqui uma andlise bem mais detalhada em relagdo ao género do
informante. Entretanto, como apenas um dos informantes é do sexo feminino, a andlise fica
limitada a uma tnica opinido, que ndao € nada positiva. Como em outras atividades
tradicionalmente “masculinas”, para ser expatriada, parece haver uma necessidade de se

aproximar de um ideal masculinizado, como ilustra um trecho da musica “Pagu”, de Rita Lee:
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Nem toda feiticeira é corcunda, nem toda brasileira é bunda...meu peito ndo é de silicone.
Sou mais macho que muito homem.
O quadro 7 sintetiza as consideragdes a respeito da identificagdo do expatriado com o

Brasil, de acordo com o pais no qual a expatriagdo ocorreu e o tipo de empresa em que

trabalhou:
Imagem que o Imagem que o brasileiro pensa
Pais Tipo de organizacao
brasileiro faz de si que o estrangeiro faz
Brasileira (Tecnologia) Negdcios sdo negdcios Mais um prestador de servigos
Estados Unidos Americana (Varios Setores) Preguigoso Potencial de Consumo
Escola Americana Oba-Oba Desconhecimento
Inglaterra Tem algo errado Ave rara
Brasileira
Venezuela ) Torcida Vizinho
(Produgdo — Alta tecnologia)
Ira Nada demais Modelo a ser seguido
Emirados Arabes | Francesa (Exploracdo de Petréleo) | Pacifico Desconhecimento
Brasileira (exportagdo de café) Negocios sdo negdcios Desconfianga
Italia
Argentina Brasileira (Construgdo Civil) Parecidos nos Negécios | Rival no Futebol

Quadro 7: Identificacdo do Expatriado com o Brasil
Fonte: Dados da Pesquisa
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5. Consideracoes Finais

Considerar a estratégia como uma pratica social abre vdrias possibilidades para a
realizacdo de estudos organizacionais. Por meio de uma estrutura conceitual bdsica,
Jarzabkowski, Balogun, Seidl (2007) sugerem, no minimo, trés abordagens para estudar este
fendmeno organizacional. Para estes autores, a estratégia ocorre na intersecdo entre praxis,
praticas e praticantes, que sao os trés elementos que moldam o “fazer estratégia” em uma
organizacao.

Nesta dissertacdo, o foco foi na intersecdo entre os praticantes de uma estratégia, e
uma pratica especifica que realizam para levar adiante um projeto que faz parte da praxis de
empresas no mundo todo, a internacionalizagdo. A expatriacdo € aqui entendida como uma
das préticas que leva a construcdo desta prética, j4 que se constitui em um procedimento
discursivo e motivacional capaz de possibilita-la. Os expatriados, por sua vez, sdo entendidos
como um dos grupos de praticantes, ou atores que constroem uma pratica por meio de guem
eles sdo, como eles agem e que recursos eles possuem. (JARZABKOWSKI, BALOGUN,
SEIDL, 2007).

A abordagem ancora-se, portanto, na perspectiva sistémica da estratégia, cujo
principio central é que aqueles que tomam decisdes ndo sdo simplesmente individuos
imparciais, calculistas, interagindo em transa¢des puramente econOmicas, mas pessoas
profundamente enraizadas em sistemas sociais densamente entrelacados (WHITTINGTON,
2002). Dessa forma, a estratégia foi aqui enfocada do ponto de vista da recursividade dos
atores, ji que os mesmos reproduzem socialmente atividades e acdes, baseadas em um
repertério, ou um senso negociado que direcionard novas situagdes (JARZABKOWSKI,
2004).

Compreender esta recursividade implica na realiza¢do de uma andlise apoiada em trés
conceitos da sociologia de Pierre Bourdieu — campo, capital e habitus, para buscar
caracterizar o campo no qual esta estratégia ocorre e os objetivos empresariais envolvidos, os
interesses pelos quais os atores competem, bem como as disposi¢des incorporadas pelos
agentes que “fazem” esta estratégia.

O desvendar do campo organizacional e da prética de expatriacdo se voltou para a

compreensdo dos aspectos objetivos das empresas em enviar profissionais para o exterior; a
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andlise das formas de capital possibilitou avancar no entendimento de interesses dos
profissionais que promovem a pratica, tanto em termos de valorizacdo econdmica, cultural e
social, quanto dos carregados de valor simbdlico. O habitus, por sua vez, revela que ha certa
intencionalidade recondita na trajetéria dos profissionais entrevistados, que aceitaram como
desafio a idéia de viver em outro pais, em alguns casos, com sua familia.

O discurso dominante no campo reforca a necessidade da expatriacio a partir de uma
visao cléssica da estratégia (WHITTINGTON, 2002). O vocabulério selecionado para tratar
dos objetivos estratégicos da expatriacdo 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 “ndo dizer”, revelando o quanto de si mesmos emprestam a execugao de
uma atividade estratégica para a organiza¢do na qual trabalham.

Este ¢ um dos pontos que Mizoczky (2003) considera uma das contribuicdes
principais de Bourdieu aos estudos organizacionais: ver a agdo a partir de seu carater
intencional, deixando de vé-la como reativa e adaptativa. Pelas narragdes utilizadas, verificou-
se nitidamente que os informantes buscaram, a partir de algum momento de suas vidas,
desenvolverem-se em algum aspecto que pudessem inclui-lo na “viagem” para o exterior,
fosse por vontade, desejo ou mesmo curiosidade.

Assim, em relacdo aos objetivos previamente definidos, pode-se verificar que a
expatriacdo tem um papel central na conciliacio 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 visao sobre o seu trabalho aqui no Brasil, principalmente quando este continua
relacionado a entrega de resultados estratégicos dependentes de operacdes internacionais.

Para entender o mercado que se pretende conquistar fora do pais de origem da
empresa € necessdrio 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, s6 sao de
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fato efetivados e mantidos se o expatriado estiver no pais para dar credibilidade e inspirar
confianca aos clientes potenciais.

Do ponto de vista do profissional, tdo importante quanto o conhecimento técnico
advindo de treinamentos formalizados é a maturidade e desenvoltura alcancadas pelo tempo
em que fica fora do pafs. Ter um representante legitimo da empresa no exterior é 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 consecugao
dos resultados estratégicos, como o aumento da participacdo de mercado e a entrada em um
novo paifs, por exemplo, deliberados no planejamento estratégico. A internacionalizacio é
uma realidade para organizacdes dos mais variados setores e portes, sendo cada vez mais
necessario que os profissionais incorporem esta légica de mudanca.

Por sua vez, a andlise das diferentes formas de capital mostrou que os interesses postos
em jogo sdo os mais diversos possiveis, € que a forma com que o expatriado busca estes
interesses ¢ marcada pelas posses anteriores de que ja dispde, valorizando mais um ou outro
em funcdo de uma projecao de onde espera situar-se no campo configurado.

Assim, em termos econdmicos, a expatriacio pode representar uma promessa de
melhoria de vida, com o foco nos anos futuros, quando o executivo pretende utilizar a quantia
guardada nos anos em que esteve fora para “mudar de vida” e “deixar para trds” os anos fora
do Brasil. Pode ainda, de um ponto de vista simbdlico, representar uma conquista em relacao
a um passado pobre, como uma premiacao pelo esfor¢o e dedicagdo pessoal a este projeto.

A forma de capital cultural assume claramente dois tipos: incorporado e
institucionalizado, além do idioma que perpassa pelos dois. Aqui mais uma vez uma dimensao
temporal é destacada, pois a expatriacdo pode vir concretizar, ou marcar a incorporacao de um
capital legado pela familia, como no caso de avds que ja ndo eram desta patria (passado),
quanto na heranga que se pretende deixar para os filhos na forma de conhecimento de outras
culturas e outras linguas (futuro).

Na forma institucionalizada, a realizacdo de cursos no exterior, vinculados ou nao a
institui¢des nacionais, é valorizada também pelo caréter vivencial que a experiéncia assume,
indo além dos objetivos racionais de conhecimento e aprendizado. Sem duvida,
simbolicamente, a compreensao de diferencas culturais como costumes, alimentacdo, musicas,
vem acompanhada de um aumento da compreensdo de si proprio, pois exige uma auto-

reflexdo constante em torno dos proprios valores e afinidades.
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Quanto ao idioma, a constatacdo de que saber institucionalmente é diferente de saber
‘na prética’ chega a chocar alguns entrevistados, levando a constatar que uma experiéncia
prévia de familiarizacdo com a lingua pode ser de extrema utilidade, principalmente quando
se tratam de expatriacOes curtas. O exercicio da lingua deve ser uma atividade constante no
dia a dia do profissional que ja atuou e pretende continuar atuando no ambiente internacional
dos negdcios.

A rede de relacoes sociais que se forma a partir do momento em que se define a
expatria¢do € de fundamental importancia para o €xito da mesma. A convivéncia com pessoas
que estejam enfrentando situacdes semelhantes mostrou-se essencial para a criacdo de um
sentimento de ‘“familia”, de pertenca a um grupo pronto a amparar e compartilhar
experiéncias, principalmente quando se tratam de brasileiros que também estao expatriados no
mesmo pais.

Apenas quem compartilha de um mesmo background pode entender o que se trata esta
nova condi¢do no pais estranho, que nem chega a ser considerada “vida”. Por isso a
convivéncia com um ciclo de amigos brasileiros € apontada como uma das formas de
amenizar a “depressao terrivel” que pode aparecer. Entdo as comidas, as bebidas e mesmo as
conversas em portugués ajudam a criar um clima que garanta a superagdo destas crises. J4 o
contato com estrangeiros, quando se trata de pessoas expatriadas no mesmo pais é também
uma forma de compartilhar dificuldades e aprender juntos, mas quando sdo pessoas naturais
do pais, a convivéncia € restrita ao ambiente de trabalho, e pouco é conseguido no sentido de
conquistas de relacdes mais duradouras.

Pela andlise do capital simbdlico pode-se verificar que muitas das experiéncias
adquiridas pela expatriacdo s serdo reconhecidas num contexto limitado. O simbolismo
atribuido a vivéncia, tem um sentido desproporcionalmente maior para quem morou fora, nao
sendo facilmente aproveitado no ambiente organizacional da empresa aqui no Brasil.

A andlise quem sao os expatriados revelou que ha sim uma acdo intencional em
acompanhar o movimento da empresa e buscar assim o préprio crescimento “pessoal e
profissional”. O expatriado € alguém que sabe que quer crescer, e para isso, conta com uma
bagagem profissional que busca aprimorar com freqii€ncia, ndo medindo esfor¢os para
realizar feitos grandiosos e ser reconhecido. Para tanto, contam normalmente com o apoio
inicial da familia na qual se origina, bem como o apoio didrio de filhos e esposa, apoio este
que ¢é incondicional, pelo menos na visdo dos expatriados que as levaram. Caberia outra

dissertacdo a andlise deste apoio na visdo das esposas que acompanham.
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O pais de origem também configura uma percepcao que o brasileiro tem de si, € a que
acredita que o estrangeiro tem. Embora duas visdGes muito préximas e relacionadas, € na
forma com que se vé que serd visto, sendo necessdria, portanto, uma tentativa de reconfigurar
a imagem do Brasil em alguns aspectos, para aumentar a aceitabilidade das pessoas e produtos
do pais no exterior.

Quer seja uma forma de capital que atende a uma necessidade organizacional
especifica, quer seja uma disposi¢@o interior arraigada nos habitus individuais, a mobilidade
incentivada pelas empresas deve ser entendida também como uma atualiza¢do constante das
histérias de vida dos profissionais envolvidos e de suas familias, e consequentemente um
exercicio constante de aprendizado e abertura a mudangas. Assim, incorporar novos habitus
na tarefa internacional implica que o individuo volte imbuido em novas formas de “perceber,
julgar e valorizar o mundo, conformando novas formas de agir corporal e materialmente”
(THIRY-CHERQUES, 2006, p.33). Compreender que tais disposicdes do individuo s6 fazem
sentido dentro de um contexto cultural especifico é a base para o aproveitamento das
experiéncias resultantes de que as organizacdes carecem. Para isso, uma atencdo maior deve
ser dada a compreensdo das expectativas e necessidades que fazem parte da nova realidade
dos que foram expatriados.

Finalmente, cabe mencionar mais uma vez que esta dissertacao apresenta limites tanto
em relacdo aos métodos de abordagem, quanto de procedimento. Quanto aos de abordagem,
como ja mencionado, trata-se de um método entre dois paradigmas. Com isso, pode-se ganhar
uma abrangéncia maior de aspectos incluidos na andlise do fendmeno, mas perder em
profundidade dos detalhes, que sdo elementos importantes para a compreensao de qualquer
prética.

Quanto aos limites dos métodos de procedimento - as entrevistas narrativas -
verificou-se que o desenvolver da narrac@o central depende da facilidade de comunicagao do
entrevistado, e até de sua personalidade: os mais introvertidos pareciam ndo se sentir a
vontade em narrar minudcias de sua expatriacdo, preferindo iniciar logo a fase de
questionamento na qual iriam responder diretamente as questdes formuladas, e aguardar
novas perguntas. J4 os mais comunicativos, pediam até “licenca” a entrevistadora para que
pudessem contar mais uma histéria, rica em detalhes e reflexdes, que enriqueceram o trabalho
e a andlise aqui realizada sem comprometer a qualidade dos mesmos.

Como sugestdo para estudos futuros, pode-se buscar entender como diferentes pessoas
de uma mesma organizacdo, tanto os que ja foram quanto os que ndo foram expatriados,

atribuem significados a internacionalizacdo. Esta pode vir a ser uma abordagem
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potencialmente rica de se explorar o “fazer estratégia” na pratica, contrapondo visdes de quem
“vivencia” a internacionalizacdo em seu dia-a-dia, as daqueles que participam apenas

indiretamente deste movimento organizacional.
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